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Sobre el libro

Este best seller internacional, apoyado por organizaciones y empresas de
todo el mundo, desafia todo lo que creias saber sobre los requisitos para
tener éxito estratégico. Actualizado con nuevo contenido de los autores, La
estrategia del océano azul sostiene que los resultados de la competencia
encarnizada no es mas que un océano ensangrentado de rivales que
luchan por los beneficios de una piscina cada vez mas pequefia. Basado en
un estudio de 150 movimientos estratégicos (que cubre mas de 100 afios a
través de 30 sectores empresariales), los autores sostienen que el éxito
duradero no tiene su origen en las batallas libradas con los competidores
sino en la creacion de “océanos azules”—nuevos espacios de mercado sin

explotar que estan maduros para el crecimiento.
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1Socorro! Mi océano se esta

volviendo rojo

(Prologo a la segunda edicion)

«jSocorro! Mi océano se estd volviendo rojo» es una frase que
capta a la perfeccion el sentimiento del que se hacen eco tan
frecuentemente los ejecutivos de las empresas de todo el
mundo. Mas y mads personas, tanto si son directivos de
empresas como responsables de organizaciones sin dnimo de
lucro, se ven enfrentadas a un océano de competencia feroz del
que quieren salir. Tal vez los margenes de beneficio de su
empresa se estan reduciendo. Quizas la competencia es cada
vez mas intensa. Tal vez esta a punto de comunicar que no
habra aumentos de salarios. Esta es una situaciéon que ninguno
de nosotros quiere tener que afrontar. Y, sin embargo, es una

situacion a la que muchas personas se enfrentan.

Como se puede abordar este desafio? Las lecciones,
herramientas y esquemas de La estrategia del océano azul le
ayudaran a superar este desafio, cualquiera que sea el sector de
actividad en que se encuentre. Le mostrara como podra salir de
un océano rojo de competencia encarnizada y cémo podra

entrar en el océano azul de un espacio de mercado ganado sin



oposicion, caracterizado por una nueva demanda y un elevado

crecimiento rentable.

Cuando escribimos La estrategia del océano azul,
empleamos la metafora de los océanos rojo y azul, porque los
océanos rojos parecian representar la realidad a la que las
organizaciones se enfrentan cada vez mas, en tanto que los
océanos azules eran representativos de las 1nagotables
posibilidades que las organizaciones podian crear, tal como la
historia de la industria y el comercio ha confirmado desde sus
inicios. Hoy, diez afos después, se llevan vendidos mas de 3,5
millones de ejemplares del libro. Se ha convertido en un éxito
de ventas a lo largo de los cinco continentes. Ha sido traducido
a la cifra récord de cuarenta y tres idiomas. Ademas, el
término «océano azul» ha entrado a formar parte del lenguaje
del mundo de la empresa y los negocios. Se han contabilizado
mas de cuatro mil articulos y entradas en blogs sobre La
estrategia del océano azul y cada dia siguen apareciendo

nuevos articulos sobre el tema en todo el mundo.

Las historias que contienen son fascinantes. Hay articulos
de propietarios de pequetias empresas y de personas de todo el
planeta que describen como el libro cambi6 radicalmente sus
perspectivas sobre la vida y como llevd sus éxitos
profesionales a niveles superiores. En otros articulos, los
ejecutivos hablan de como La estrategia del océano azul les
proporciono la perspectiva necesaria para sacar a sus empresas
del océano rojo en que se encontraban para crear una demanda
totalmente nueva. Y tenemos otros articulos que detallan coémo
los lideres del sector publico han aplicado La estrategia del
océano azul para lograr un gran impacto a un bajo coste con
una rapida ejecucion en areas de gran importancia social, que

van desde la mejora de la calidad de vida en los ambitos



urbano y rural, al fortalecimiento de la seguridad interna y
externa, pasando por el derribo de silos ministeriales y

. 1
regionales.

Cuando hemos establecido relacion con organizaciones
que han aplicado estas ideas y hemos trabajado directamente
con muchas de ellas desde la publicacion de la primera edicion
de La estrategia del océano azul, hemos aprendido mucho de
la observacion del viaje que las personas han emprendido con
estas ideas. Las preguntas mas acuciantes que formulan
cuando aplican su estrategia de océano azul son: ;Como
alineamos todas nuestras actividades alrededor de una
estrategia de océano azul? ;Qué hacemos cuando nuestro
oc¢ano azul se ha vuelto rojo? ;Coémo podemos evitar la fuerte
atraccion gravitatoria del «pensamiento de océano rojo» —
nosotros las denominamos «trampas del océano rojo»— aun
cuando estemos creando una estrategia de océano azul? Estas
son precisamente las preguntas que han motivado la aparicion
de esta edicion ampliada. En este nuevo prologo,
describiremos en primer lugar las novedades que se han
introducido. A continuacion, resumiremos brevemente los
puntos clave que definen y distinguen La estrategia del
océano azul y expondremos las razones por las que creemos
que la estrategia del océano es ahora mucho mas necesaria y

pertinente que en el pasado.

Novedades de esta edicion ampliada

En esta edicion se afaden dos nuevos capitulos y se amplia un

tercero. Veamos a continuacion los puntos mas destacados que



muestran los desafios y problemas clave a los que se enfrentan

los directivos y como los resolvemos.

Alineamiento: qué significa, por qué es esencial y como
lo conseguimos. Un desafio que nos han comentado, y que
nosotros hemos observado en las organizaciones, es el modo
en que pueden alinear su sistema de actividades —incluyendo
una red potencial de socios externos— para crear una estrategia
del océano azul que sea sostenible en la practica. ;Existe un
método simple, pero a la vez completo, que garantice que los
elementos clave de una organizacion, desde el valor hasta el
beneficio pasando por las personas, estan alineados para
respaldar el cambio estratégico que precisa una estrategia de
océano azul? Esto es importante porque las compafiias se
focalizan con excesiva frecuencia en determinadas
dimensiones de sus organizaciones, y prestan menos atencion
a otras dimensiones que también deben apoyar la estrategia
para que ésta sea un €xito sostenible. Como reconocimiento de
esta situacion, esta edicion ampliada investiga especialmente
la cuestion del alineamiento en el contexto de los océanos
azules. Presentamos casos de éxitos y casos de fracasos en
alineacion para mostrar no s6lo como se consigue en la
practica sino también como se puede fallar. En el capitulo 9

nos ocupamos de este desafio del alineamiento.

Renovacion: como y cudndo renovar los océanos azules a
lo largo del tiempo. Todas las compaiias suben y bajan en
funcidn de los movimientos estratégicos que llevan o no llevan
a cabo. Un reto al que se enfrentan las organizaciones es coOmo
renovar los océanos azules a lo largo del tiempo, ya que a la
larga todo océano azul serd imitado y se volvera rojo. La
comprension del proceso de renovacion es clave para asegurar

que la creacion de un océano azul no es un suceso Unico sino



que puede ser institucionalizado como proceso repetible en
una organizacion. En esta edicion ampliada, abordamos el
modo en que los lideres pueden transformar la creacion de
océanos azules de logro puntual estitico a proceso de
renovacion, tanto a nivel de negocio como a nivel corporativo
en el caso de las compafias con multiples negocios. Aqui
describimos el proceso de renovacion dindmico para la
creacion de un rendimiento econdmico sostenible, tanto para
un solo negocio que ha recurrido a un océano azul como para
las organizaciones con negocios diversos que tienen que
mantener en equilibrio las iniciativas de océano rojo y las de
oc¢ano azul. Al hacerlo de este modo también ponemos de
relieve los roles complementarios que las estrategias de océano
rojo y océano azul desempefian en la gestion de las ganancias
de una compaiiia en la actualidad a la vez que construyen un
importante crecimiento y valor de marca para el futuro. En el

capitulo 10 nos ocupamos del desafio de la renovacion.

Trampas del Océano Rojo: qué son y por qué deberian
evitarse. Por ultimo, exponemos las diez trampas mas
frecuentes del océano rojo en que caen las compafias cuando
ponen en practica su estrategia de océano azul. Estas trampas
retienen a las compaifiias ancladas en el océano rojo cuando
tratan de zarpar hacia el océano azul. Identificar y evitar estas
trampas es critico para que la gente tenga las ideas claras
cuando se cree una estrategia del océano azul. Si se ha captado
correctamente el concepto, se pueden evitar las trampas y
aplicar las herramientas y metodologias asociadas con
precision para que se puedan elaborar las acciones estratégicas
que nos permitan navegar por aguas azules y cristalinas. En el
capitulo 11 nos ocupamos del desafio que representan las

trampas del océano rojo.



. Cuales son los aspectos mas distintivos
del libro?

El propésito de La estrategia del océano azul era claro:
permitir que cualquier organizacion —grande o pequefia, nueva
o antigua— abordara el reto de la creacion de océanos azules,
de modo que se maximizara la oportunidad y se minimizara el
riesgo. El libro pone en cuestion algunas creencias
hondamente arraigadas en el campo de la estrategia. Si
tuviéramos que centrarnos en los cinco puntos clave
distintivos que hacen que el libro sea digno de consideracion,

serian los que exponemos a continuacion.

La competencia no deberia ocupar el centro del
pensamiento estratégico. Demasiadas compafias permiten
que sea la competencia la que dirija sus estrategias. La
novedad de la aportacion de La estrategia del océano azul es
que con excesiva frecuencia esta focalizacion en la
competencia retiene a las compafiias ancladas en el océano
rojo. Pone a la competencia, y no al cliente, en el nucleo
central de la estrategia. Como consecuencia, el tiempo y la
atencion de las compaifiias se centran en compararse con sus
rivales y en reaccionar ante sus movimientos estratégicos, en
lugar de aprender a ofrecer un salto en valor a los compradores

—lo cual no es exactamente lo mismo.

La estrategia del océano azul se libera del yugo de la
competencia. En la esencia del libro se encuentra el concepto
del cambio, desde la competencia a la creacion de un nuevo
espacio de mercado y, desde aqui, a que la competencia sea
irrelevante. Ya destacamos este aspecto en 1997 en

«Innovacion de Valor» el primero de nuestra serie de articulos



publicados en el Harvard Business Review que conforman la
base de este libro.” Observamos que las compaiiias que se
despegan de la competencia prestan poca atencion a
equipararse o superar a sus rivales o a construir una posicion
competitiva que les sea favorable. Su objetivo no era superar a
sus competidoras, sino ofrecer un salto espectacular en valor
que convirtiera a la competencia en irrelevante. El centro de
atencion en la innovacion en valor, y no en el posicionamiento
frente a los competidores, impulsa a las compafiias a poner en
cuestion todos los factores competitivos de un determinado
sector de actividad y no a dar por sentado que si la
competencia hace algo esto significa que tiene relacion con el

valor para el comprador.

De este modo, La estrategia del océano azul da un sentido
a la paradoja estratégica a la que muchas organizaciones se
enfrentan: cuanto mas se concentran en enfrentarse a la
competencia y en esforzarse por igualar y superar sus ventajas,
mas tenderan a parecerse a dicha competencia, lo cual no deja
de ser irdnico. Frente a esta situacion La estrategia del océano
azul responderia: jdeje de mirar a la competencia! Innove a
través del valor que aporta y deje que sea la competencia la

que se preocupe de usted.

La estructura sectorial no es inflexible sino que se puede
moldear. El campo de la estrategia ha dado por sentado desde
hace tiempo que la estructura de los sectores de actividad es un
hecho inmodificable. Bajo esta vision, las empresas se ven
impelidas a crear sus estrategias basadas en esta premisa. Y,
por tanto, la estrategia, tal como suele practicarse, se inicia con
el analisis sectorial —piense en las cinco fuerzas competitivas
de Porter o en su mas lejano precursor, el analisis SWOT-

donde la estrategia tiene que ver con el emparejamiento de los



puntos fuertes y los puntos débiles de la compaiiia con las
oportunidades y amenazas presentes en un determinado sector
de actividad. En este caso, la estrategia se convierte en un
juego de suma cero en el que la ganancia de una compafiia
supone una pérdida para otra, ya que las empresas estan

cefiidas por el espacio de mercado existente.

En cambio, La estrategia del océano azul muestra como la
estrategia puede moldear la estructura en beneficio de una
organizacion para crear un nuevo espacio de mercado. Se basa
en la perspectiva de que los limites del mercado y la estructura
de la industria o sector de actividad en cuestion no son
inmodificables sino que se pueden reconstruir a traveés de las
acciones y convicciones de los participantes en el sector. Tal
como muestra la historia industrial y de los servicios,
diariamente se crean nuevos espacios de mercado en los que
fluye la imaginacion. Al comprar en diferentes sectores
alternativos, los consumidores demuestran que no perciben o
no se sienten constrefiidos por los limites cognitivos que los
sectores de actividad se imponen a si mismos. También lo
demuestran las empresas cuando inventan y reinventan
sectores de actividad, eliminando, modificando y yendo mas
alla de las fronteras de los mercados existentes para crear una
demanda totalmente nueva. De este modo, la estrategia pasa de
ser un juego de suma cero a otro en que el resultado de dicha
suma ya no es cero, € incluso una industria o sector poco
atractivo puede hacerse atractivo a través de los esfuerzos
conscientes realizados por las compaiiias. Lo cual viene a decir
que un oc€ano rojo ho tiene que permanecer siempre rojo. Esto

nos lleva al tercer punto clave distintivo.

La creatividad estratégica puede liberarse de forma

sistemdtica. Desde la vision de Schumpeter del empresario



innovador que actua en solitario, la innovacion y la creatividad
han sido contempladas basicamente como una caja negra,
inescrutable y aleatoria.” No es extrafio que con esta vision de
la innovacion y la creatividad, el campo de la estrategia se
focalizara sobre todo en el modo de competir en mercados
bien definidos y establecidos, y creara todo un arsenal de
herramientas y esquemas analiticos para conseguirlo. Pero, ;es
realmente la creatividad una caja negra? Cuando se trata de
creatividad artistica o de avances cientificos —pensemos en el
arte majestuoso de Gaudi o en el descubrimiento del radio por
Marie Curie— la respuesta puede ser afirmativa. Pero, ;es esto
igualmente cierto para la creatividad estratégica innovadora en
valor que crea nuevos espacios de mercado? Pensemos en el
modelo T de Ford en el sector del automoévil, Starbucks, en el
de las cafeterias, o Salesforce en el del CRM o gestion de la
relacion con los clientes. Nuestras investigaciones lo
desmienten y revelan la existencia de pautas estratégicas
comunes detras de la creacion de océanos azules que triunfan.
Estas pautas nos permitieron desarrollar esquemas analiticos,
herramientas y metodologias que vincularan de forma
sistematica la innovacion al valor y reconstruyeran los limites
sectoriales de modo que maximizaran las oportunidades y
minimizaran los riesgos. Aunque, por supuesto, la suerte o el
azar desempefiaran siempre un papel, como ocurre en todas las
estrategias, estas herramientas —como el cuadro estratégico, el
esquema de las cuatro acciones y los seis caminos para
reconstruir los limites del mercado— aportan estructura a lo que
historicamente ha sido un problema desestructurado en el
campo de la estrategia, capacitando a las organizaciones para

crear océanos azules de forma sistematica.



La ejecucion puede incorporarse en la formulacion de la
estrategia. La estrategia del océano azul es una estrategia que
une la inteligencia analitica con la dimension humana de las
organizaciones. Reconoce y rinde tributo a la importancia de
alinear las mentes y los corazones de las personas con una
nueva estrategia para que la gente la adopte a nivel individual
por decision propia y vaya de buena gana mas alld de la
ejecucion obligatoria cooperando de forma voluntaria en
llevarla a cabo. Para conseguir esto, La estrategia del océano
azul no separa la formulacion de la estrategia de su ejecucion.
Aunque esta desconexion sea un sello caracteristico de las
practicas de la mayor parte de empresas, nuestros estudios
demuestran que también es un sello propio de una
implementaciéon lenta y discutible y de un seguimiento
mecanico, en el mejor de los casos. En cambio, La estrategia
del océano azul incorpora la ejecucidn a la estrategia desde el
comienzo mediante la practica de un proceso justo en las fases

de construccion y aplicacion de la estrategia.

A lo largo de veinticinco afios, hemos escrito en muchas
publicaciones académicas y de gestion empresarial acerca del
impacto del proceso justo en la calidad de la aplicacion de las
decisiones.’ Tal como pone de manifiesto La estrategia del
océano azul, el proceso justo prepara el terreno para la
implementacion mediante la invocacion a la base esencial de
la accion: confianza, compromiso y cooperacion voluntaria de
las personas de todos los niveles de la organizacion. El
compromiso, la confianza y la cooperacion voluntaria no son
meras actitudes o comportamientos. Son un capital intangible.
Permiten a las compaiiias diferenciarse en la velocidad,
calidad y coherencia de su ejecucién e implementar cambios

estratégicos con rapidez a un bajo coste.



Un modelo paso a paso para la creacion de la estrategia.
El campo de la estrategia ha generado abundantes
conocimientos sobre su contenido. Sin embargo, en primer
lugar, lo que ha permanecido practicamente virgen es la
cuestion clave de como se crea una estrategia. Desde luego,
sabemos cdmo elaborar planes. Pero, como todos también
sabemos, el proceso de planificacion no produce estrategias.
En resumen, no disponemos de una teoria de la creacion de

estrategias.

Aunque existen muchas teorias que explican por qué las
compaiiias triunfan o fracasan, en su mayor parte son de tipo
descriptivo y no prescriptivo. No hay un modelo paso a paso
que prescriba en términos especificos como las compaiiias
pueden formular y ejecutar sus estrategias para obtener un alto
rendimiento. Dicho modelo se introduce aqui, en el contexto
de los oc€anos azules, para mostrar como las companias
pueden evitar las trampas de competir en el mercado y
conseguir innovaciones creadoras de mercado. El marco de
trabajo para crear estrategias que avanzamos aqui esta
construido sobre la base de nuestras practicas de estrategia en
el terreno en multitud de compaiiias a lo largo de los ultimos
veinte afos. Ayuda en la practica a los directivos de las
empresas cuando formulan estrategias que son innovadoras y

creadoras de riqueza.

(Por qué La estrategia del océano azul
tiene cada vez mas importancia?



Cuando publicamos la primera edicion de La estrategia del
océano azul en 2005, existian numerosas fuerzas que hacian
crecer la importancia de crear océanos azules. En el nimero
uno de la lista nos encontrdbamos con el hecho de que la
competencia en los sectores existentes se estaba volviendo mas
encarnizada y la presion sobre los costes y los beneficios iba
en aumento. Estas fuerzas no so6lo no han desaparecido sino
que, por el contrario, se han intensificado. Pero aparte de esto,
a lo largo de los ultimos diez afios, han irrumpido nuevas
tendencias a nivel mundial a una velocidad que pocos podian
siquiera haber imaginado cuando nuestro libro vio la luz por
primera vez. Estamos convencidos de que estas tendencias
haran que la creacion de oc€anos azules sea una tarea
estratégica alin mas importante en el futuro. A continuacion,
destacamos algunas de ellas sin un proposito de exhaustividad

en cuanto a cobertura o contenido.

Una demanda cada vez mayor de nuevas soluciones
creativas. Eche un vistazo a una amplia gama de sectores de
actividad que son esenciales para nuestra forma de vivir:
atencion y cuidado de la salud, ensefianza primaria y
secundaria, universidades, servicios financieros, energia,
medio ambiente, y la Administracion, donde las demandas son
elevadas y, sin embargo, los recursos y los presupuestos son
bajos. En los ultimos diez afios, cada uno de estos sectores ha
sido seriamente criticado. Probablemente, no ha habido otra
época en la historia en que las estrategias de los participantes
en tantos sectores de actividad necesitasen una reformulacion
fundamental. Para seguir siendo relevantes, se esta
demandando cada vez mas a todos estos actores que imaginen
de nuevo sus estrategias para lograr un valor innovador a

costes menores.



El uso e influencia creciente de los megdfonos publicos.
Es dificil de creer, pero hace tan solo diez afios, las
organizaciones aun controlaban la mayoria de la informacion
que se difundia al publico sobre sus productos, servicios y
ofertas. Actualmente, esto ya es historia. La oleada de redes y
sitios web sociales, blogs, microblogs, servicios de
compartimiento de videos (video-sharing), contenidos
dirigidos por los usuarios, y los ratings de internet que se han
convertido en omnipresentes a nivel mundial han trasladado a
los individuos el poder y la credibilidad de la informacion que
antes estaba en manos de las organizaciones. Para ser un
vencedor y no una victima en esta nueva realidad, su producto
o servicio tiene que sobresalir como nunca lo habia hecho
antes. Esto es lo que consigue que la gente tuitee las alabanzas
y no los defectos de su oferta; le conceda ratings de cinco
estrellas; ponga los pulgares hacia arriba y no hacia abajo; liste
sus ofertas como favoritas en los medios sociales, e incluso se
sienta inspirada para bloguear positivamente sobre su producto
o servicio. No podrd ocultar ni exagerar su oferta de
«imitacién» cuando practicamente todo el mundo tiene un
megafono global a su disposicion.

Un cambio de ubicacion de la demanda y el crecimiento
en el futuro. Cuando gente de todo el mundo habla sobre los
mercados de crecimiento del futuro, Europa y Japén apenas
son citados hoy en dia. Incluso Estados Unidos, siendo la
economia mas grande del mundo, ha ido descendiendo
gradualmente una posicion secundaria en términos de
perspectivas de crecimiento futuro. En cambio, hoy en dia,
China e India, y no digamos paises como Brasil, ocupan los
primeros puestos de la lista. En el transcurso de los tltimos

diez afios, estos tres paises se han incorporado a las filas de las



diez economias mas importantes del mundo. Sin embargo, esta
nueva estirpe de economias no se parece a las grandes
economias a las que el mundo ha dirigido su mirada hasta
ahora y en las que se ha basado para que consuman los bienes
y servicios producidos a escala mundial. A diferencia de las
rentas per capita relativamente elevadas que se disfrutan en las
economias del mundo desarrollado, estos grandes mercados
emergentes son el producto de rentas per capita muy bajas,
aunque crecientes, procedentes de un gran numero de
ciudadanos. Esto hace que la importancia de que las
organizaciones ofrezcan productos o servicios a un bajo coste
asequible sea ahora mas critica que nunca. Pero no se lleve a
engafio. Unos costes bajos no son suficientes, ya que estas
grandes poblaciones también acceden cada vez mas a internet,
telefonos moviles, canales globales de television, lo que hace
aumentar su nivel de sofisticacion, exigencias y deseos. Para
conquistar la imaginacidn y los recursos econdmicos de estos
consumidores cada vez mas expertos, se necesita tanto la

diferenciacion como unos costes bajos.

La aceleracion y facilidad para llegar a ser un actor a
nivel mundial. Histéricamente, las principales compafias
multinacionales procedian de Estados Unidos, Europa y Japon.
Sin embargo esta realidad estd cambiando a una velocidad
increible. Durante los Ultimos quince afios, el numero de
compafiias de China incluidas en Fortune Global 500 ha
aumentado mas de veinte veces, el numero de compaiiias de la
India mas de ocho veces, aproximadamente, y el niumero de
compaiiias de Latinoameérica en dicha lista es ahora mas del
doble. Esto indica que estas grandes economias emergentes
representan no s6lo océanos de nueva demanda por liberar,

sino que también significan océanos de nuevos competidores



potenciales con ambiciones a escala mundial no muy distintas

de las de Toyota, General Electric o Unilever.

Pero no sélo las compaifiias de estos grandes mercados
emergentes estan en auge. Eso es tan s6lo la punta del iceberg
de lo que nos deparara el futuro. En la Gltima década se ha
producido un cambio esencial en el coste y en la facilidad de
convertirse en una empresa participante a escala mundial
desde practicamente cualquier rincon del planeta. Esta es una
tendencia que ninguna organizacion puede permitirse el lujo
de quitarle importancia. Consideremos tan sélo una breve serie
de hechos. Con la facilidad y los bajos costes de creacion y
puesta en marcha de un sitio web, cualquier empresa puede
tener un escaparate a escala mundial; actualmente la gente, sea
de donde sea, puede captar recursos a través de la financiacion
colectiva o crowdfunding; con servicios como Gmail o Skype,
los costes de comunicacion han descendido de forma
significativa; la seguridad en las transacciones se puede
conseguir ahora de forma rapida y econdémica con servicios
como PayPal, mientras que compafitas como Alibaba.com
logran que sea relativamente facil y rapido la busqueda y
analisis de posibles proveedores por todo el mundo. Ademas,
existen los motores de busqueda —equivalentes a los
directorios de empresas a nivel mundial— gratuitos. En lo que a
la publicidad a escala planetaria se refiere, tenemos a Twitter y
YouTube donde se pueden publicitar los productos o servicios
de forma gratuita. Con los bajos costes de entrada en el
mercado para ser un participante a escala mundial, nuevas
empresas de practicamente todos los rincones del mundo
pueden participar cada vez mas en los mercados mundiales y
ofrecer sus mercancias y servicios. Aunque, es evidente que

estas tendencias no atentian todos los obstaculos que hay que



vencer para llegar a ser un actor global, si que con toda certeza
intensifican la competencia a nivel mundial. Para diferenciarse
en estos mercados sobresaturados, es necesario ser creativo a

través de la innovacion en valor.

Tanto los retos como las oportunidades a los que todos nos
enfrentamos hoy en dia son importantes. Al proporcionar
metodologias y herramientas que las organizaciones sean
capaces de aplicar para navegar por océanos azules, tenemos la
esperanza de que estas ideas ayuden a superar estos desafios y
a crear oportunidades para que nos vaya mejor a todos.
Después de todo, la estrategia no es tan sélo para el mundo
empresarial. Es para todos —el mundo de las artes, de las ONG,
del sector publico e incluso de los paises. Le invitamos a que
se una a nosotros en este viaje. Una cosa esté clara: el mundo

necesita océanos azules.



Prologo de la primera edicion

Este es un libro sobre la amistad, la lealtad y la confianza
reciproca. Gracias a esta amistad y a esta confianza, pudimos
poner en marcha este viaje de exploracion de las ideas que se

describen en este libro y finalmente nos decidimos a escribirlo.

Nos conocimos hace veinte afios en un aula, uno como
profesor, la otra como alumna. Y desde entonces hemos
trabajado juntos, sintiéndonos a menudo a lo largo de este
viaje como unos bichos raros. Este libro no representa el
triunfo de una idea sino de una amistad, que ha demostrado ser
mas importante que cualquier idea sobre el mundo
empresarial. Ha enriquecido nuestras vidas y ha embellecido

nuestros mundos. No estabamos solos.

Ningun viaje es facil; ninguna amistad se llena sélo a base
de risas. Pero cada uno de los dias de este viaje nos entusiasmo
porque nuestra mision era aprender y mejorar. Creemos
apasionadamente en las ideas que se exponen en este libro. No
estan destinadas a aquellos cuya ambicion en la vida es
sobrevivir e ir tirando. Ese no fue nunca nuestro interés. Si a
usted le basta con eso, no siga leyendo. Pero si, en cambio,

desea marcar la diferencia, crear una empresa que forje un



futuro en el que ganen todos: los clientes, los empleados, los
accionistas y la sociedad en general, siga leyendo. No estamos

diciendo que sea facil, pero si que merece la pena.

Nuestras investigaciones confirman que las compaiiias no
se mantienen permanentemente en un estado de excelencia, al
igual que les ocurre a las industrias o sectores de actividad. Tal
como hemos descubierto en nuestro propio camino, no exento
de tropiezos, nosotros, al igual que las empresas, hacemos
cosas inteligentes y, en cambio, otras dejan mucho que desear.
A fin de mejorar la calidad de nuestro éxito tenemos que
estudiar lo que nos hizo marcar una diferencia positiva y
encontrar la manera de repetirlo de una forma sistematica. Esto
es lo que nosotros denominamos creacion de movimientos
estratégicos inteligentes, y hemos descubierto que el
movimiento estratégico esencial es la creacion de océanos

azules.

La estrategia del océano azul desafia a las compaiias a
que abandonen el océano rojo de la competencia encarnizada,
mediante la creacion de un espacio de mercado sin oposicion
que convierte a la competencia en irrelevante. En lugar de
repartirse la demanda existente, a menudo menguante, y
compararse con la competencia, La estrategia del océano azul
pretende aumentar la demanda y evadirse de la competencia.
Este libro no solo plantea un reto a las compaiiias sino que
también ofrece una guia sobre la forma de responder a este
reto. En primer lugar, presentamos una serie de herramientas y
esquemas analiticos que muestran cémo se debe actuar
sistematicamente ante este reto y, en segundo lugar,
explicamos los principios que definen y diferencian La
estrategia del océano azul del pensamiento estratégico basado

en la competencia.



Nuestro proposito es convertir la formulacién y la
ejecucion de La estrategia del océano azul en algo tan
sistematico y procesable como la estrategia de competir en las
aguas rojas del espacio de mercado conocido. Sélo entonces
podran las compafiias hacer frente al reto de la creacion de
océanos azules de una manera inteligente y responsable,
orientada a la maximizacion de las oportunidades y a Ia
minimizacion de los riesgos. Ninguna compafiia —grande o
pequeiia, nueva o ya establecida— puede permitirse el lujo de
actuar como un apostante de casino. Y ninguna compaiiia

deberia actuar asi.

El contenido de este libro se basa en mas de quince afios de
investigacion, en andlisis de informaciones que abarcan un
periodo de mas de cien afios y en una serie de articulos de
Harvard Business Review y de documentos académicos sobre
diversos aspectos de este tema. Las ideas, las herramientas y
los esquemas que aqui se exponen se han testado y
perfeccionado en la practica a lo largo del tiempo en empresas
de Europa, Estados Unidos y Asia. Este libro se basa en este
trabajo y lo amplia por medio de un arco narrativo que une
esas ideas en un marco unificado que se ocupa no sélo de los
aspectos analiticos en los que se basa la creacion de La
estrategia del océano azul sino también de los aspectos
humanos fundamentales relativos a cémo incorporar a la
organizacion y su gente a este viaje, con la voluntad de poner
estas ideas en practica. Aqui, se destacan y se ponen en el
centro de la estrategia saber cémo construir confianza y
compromiso, asi como comprender a la importancia del

reconocimiento emocional e intelectual.

Las oportunidades para crear océanos azules han estado

siempre presentes. El universo del mercado se ha ido



ampliando en la medida en que se han ido explorando dichas
oportunidades. Creemos que esta expansion es la raiz del
crecimiento. Sin embargo, no hay una idea clara sobre la teoria
y la practica de codmo crear y conquistar océanos azules de
forma sistematica. Le invitamos a leer este libro con el que
aprendera como llegar a ser un lider de esta expansion en el

futuro.
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PRIMERA PARTE

La estrategia del océano azul



L.a creacion de los océanos azules

Guy Laliberte es actualmente el CEO del Cirque du Soleil, uno
de los productos culturales de exportacion mas importantes del
Canada, pero antes fue acordeonista, caminante sobre zancos y
devorador de fuego. Los espectaculos de este circo han sido
presenciados por unos 150 millones de personas en mas de 300
ciudades del mundo entero. En menos de veinte afios desde su
creacion, el Cirque du Soleil ha generado un nivel de ingresos
que a Ringling Bros. y Barnum & Bailey —l campedn mundial

del sector circense— le costd mas de cien afios conseguirlo.

Lo que hace que este crecimiento sea todavia mas
asombroso es que se logro en un sector de actividad que no era
especialmente atractivo sino en uno mas bien declinante que el
analisis estratégico tradicional caracterizaba como de potencial
de crecimiento limitado. El poder de negociacion de los artistas
estrella era fuerte. También lo era el de los compradores o
clientes. Las otras formas de entretenimiento —desde diversos
tipos de diversion urbana a acontecimientos deportivos, pasando
por el entretenimiento en el hogar— proyectaban una sombra

cada vez mayor sobre el mundo del circo. Los nifios pedian a



gritos videojuegos y no una tarde en el circo ambulante. Debido
en parte a esta situacion, la industria del circo perdia cada vez
mas publico y, por consiguiente, veia como también disminuian
sus ingresos y beneficios. Ademads, habia un sentimiento cada
vez mayor en contra del uso de los animales en los circos que
era defendido por los diferentes grupos protectores de los
derechos de los animales. Ringling Bros. and Barnum & Bailey
marcaba la pauta desde hacia mucho tiempo y los circos
competidores mas pequefios eran basicamente imitaciones suyas
a pequeia escala. Por tanto, desde la perspectiva de la estrategia
basada en la competencia, el sector circense parecia

escasamente atractivo.

Otro aspecto fascinante del éxito del Cirque du Soleil es que
no triunfd a costa de arrebatar clientes a un sector circense cada
vez mas pequefio, que se habia dirigido historicamente a los
nifios. El Cirque du Soleil no compitié con Ringling Bros. and
Barnum & Bailey sino que cred un nuevo espacio de mercado
sin oposicion en el que la competencia perdia toda importancia.
Apeld a nuevos grupos de consumidores: clientes adultos y
corporativos que estaban dispuestos a pagar un precio varias
veces mas alto que el de los circos tradicionales por una
experiencia de entretenimiento sin precedentes. Es significativo
seflalar que una de las primeras producciones del Cirque llevo
por titulo «Reinventamos el Circo».

Un espacio nuevo en el mercado

El Cirque du Soleil triunfé porque se dio cuenta de que para

tener €xito en el futuro, las compafiias debian dejar de competir



entre si. La Ginica manera de vencer a la competencia es dejando

de intentar la derrota de la competencia.

Para entender lo que consiguid6 el Cirque du Soleil,
imaginemos un universo de mercado compuesto por dos clases
de océanos: océanos rojos y océanos azules. Los océanos rojos
representan a todos los sectores de actividad existentes en la
actualidad. Este es el espacio de mercado conocido. Los océanos
azules representan a todos los sectores de actividad que no
existen actualmente. Este es el espacio de mercado desconocido.

En los océanos rojos, las fronteras sectoriales estan definidas
y aceptadas y las reglas competitivas del juego son conocidas. 1
En ellos, las empresas tratan de superar a sus rivales para
capturar una parte mayor de la demanda existente. A medida
que el espacio de mercado se va saturando, las perspectivas de
rentabilidad y crecimientos se ven reducidas. Los productos se
convierten en genéricos (commodities) y la competencia a

muerte tifie de sangre el océano rojo.

En cambio, los océanos azules vienen definidos por espacios
de mercado inexplotados, creacion de demanda, y Ila
oportunidad de un crecimiento altamente rentable. Aunque
algunos de los océanos azules se crean bastante mas alla de los
limites de los sectores de actividad existentes, la mayoria de
ellos surgen del interior de océanos rojos a través de la
ampliacion de las fronteras de los sectores de actividad
existentes, tal como hizo Cirque du Soleil. En los océanos
azules, la competencia no tiene importancia porque aun no se

han establecido las reglas del juego.

Siempre sera importante mantenerse a flote en el océano
rojo a través de batir a los rivales. Los océanos rojos siempre
seran importantes y siempre formaran parte de la realidad del
mundo de los negocios. Pero si tenemos en cuenta que la oferta



supera a la demanda en un nimero cada vez mayor de sectores,
competir por una participaciéon en unos mercados cada vez mas
reducidos, aunque necesario, no sera suficiente para mantener
un alto rendimiento.” Las empresas tiene que hacer algo mas que
competir. A fin de aprovechar nuevas oportunidades de

crecimiento y rentabilidad, también deben crear oc€anos azules.

Lamentablemente, los océanos azules estan aun por explorar
en gran parte. El foco de atencion dominante del trabajo
estratégico de los ultimos treinta anos se ha centrado en las
estrategias de océanos rojos, en los que prevalece Ila
competencia.3 El resultado ha sido un conocimiento bastante
bueno sobre como competir con eficacia en aguas rojas, desde el
analisis de la estructura econémica subyacente de un sector de
actividad existente, hasta la seleccion de una posicion
estratégica de bajo coste o de diferenciacion o de enfoque,
pasando por la comparaciéon con la competencia. Existen
algunos analisis alrededor de los océanos azules’, pero hay
pocas guias practicas acerca del modo de crearlos. A falta de
esquemas analiticos para crear océanos azules y de principios
para gestionar el riesgo de forma efectiva, la creacion de dichos
océanos se ha quedado en el plano de la ilusioén, ya que los
directivos de las empresas la perciben como una estrategia
demasiado arriesgada. Este libro proporciona los esquemas
practicos y los instrumentos analiticos necesarios para la

busqueda y conquista sistematica de océanos azules.

La creacion continua de océanos azules

Aunque el término océanos azules es nuevo, su existencia no lo

es. Son un rasgo caracteristico del mundo empresarial pasado y



presente. Si nos remontamos a cien afios atrds y nos
preguntamos cudntos de los sectores de actividad actuales eran
desconocidos en aquella €poca, la respuesta seria: muchos
sectores tan basicos hoy como el del automovil, la grabacion
musical, la aviacion, la petroquimica, el cuidado de la salud, y la
consultoria de gestion empresarial eran ain desconocidos o
apenas habian comenzado a emerger entonces. Retrasemos
ahora el reloj a tan solo cuarenta afios. Nuevamente, ninguno de
una plétora de sectores de actividad que hoy mueven miles de
millones de doélares: comercio electronico, teléfonos moviles,
ordenadores portatiles, plantas de energia eléctrica que
funcionan con gas, biotecnologia, tiendas de descuento,
mensajeria exprés, minivans, tablas de smowboard, para citar
solo unos cuantos, tenia una presencia significativa en el

mercado.

Adelantemos ahora el reloj veinte afios, o tal vez cincuenta,
y preguntémonos cuantos sectores actualmente desconocidos
podrian existir entonces. Si la historia sirve para predecir el
futuro, la respuesta es la misma: muchos.

La realidad es que los diferentes sectores de actividad nunca
permanecen estaticos sino que evolucionan constantemente. Su
funcionamiento mejora, los mercados se ensanchan, y los
participantes entran y salen. La historia nos ensefia que hemos
subestimado enormemente la capacidad de crear nuevos sectores
y de volver a crear los existentes. En efecto, el sistema conocido
como Clasificacion Industrial Estandar (SIC), iniciado hace
cincuenta anos por el Censo de Estados Unidos, fue sustituido
en 1997 por el Sistema de Clasificacion Industrial de América
del Norte (NAICS). El nuevo sistema amplié a veinte los diez
sectores de actividad del SIC a fin de reflejar las realidades
emergentes de los nuevos territorios sectoriales.’ Por ejemplo, el

sector servicios del antiguo sistema se dividio en siete



subsectores que van desde la informacion al cuidado de la salud,
pasando por la asistencia social.” Considerando que estos
sistemas fueron diseflados para la estandarizacion y la
continuidad, dicha sustitucién es un fiel reflejo de hasta qué
punto ha sido significativa la expansion de los océanos azules.

Sin embargo, el foco de atencidon primordial del pensamiento
estratégico se ha dirigido hacia las estrategias de océanos rojos,
en los que impera la competencia. Esto se explica en parte
porque la estrategia corporativa esta enormemente influida en
sus raices por la estrategia militar. El mismo lenguaje de la
estrategia esta profundamente imbuido de referencias militares —
altos mandos, primera linea, cuartel general, etcétera. Descrita
en estos términos, la estrategia tiene que ver con el
enfrentamiento a un adversario y con la lucha por un
determinado territorio que es limitado y siempre el mismo.” Sin
embargo, a diferencia de la guerra, la historia de la industria y
del comercio nos demuestra que el universo del mercado nunca
ha permanecido igual, sino que se han 1ido creando
continuamente oc€anos azules a lo largo del tiempo. Por
consiguiente, la focalizacion en el océano rojo significa aceptar
los principales factores restrictivos de la guerra —un territorio
limitado y la necesidad de vencer al enemigo para alcanzar el
éxito— y negar la fuerza distintiva del mundo empresarial: la
capacidad de crear nuevos espacios de mercado que estan sin
explotar.

El impacto de la creacion de los océanos
azules



Nos propusimos cuantificar el impacto de la creacién de
océanos azules en el crecimiento de una compaiiia, tanto en
términos de ingresos como de ganancias, a través de un estudio
de los lanzamientos de productos y servicios efectuados por
ciento ocho empresas (véase la figura 1.1).

Lanzamientos B6% 14%
!m pacto en los 699, 280,
ingresos
Impacto en las

i 1%
ganancias - N
|:| Lanzamientos en ocdanos rojos |:| Lanzamientos para la creacion de

oceanos azules

Figura 1.1. Consecuencias de la creacion de océanos azules en términos de

crecimiento y ganancias.

Descubrimos que el 86 por ciento de los lanzamientos eran
extensiones de linea, es decir, mejoras graduales conseguidas
dentro del espacio de mercado existente del océano rojo. Sin
embargo, dichos lanzamientos representaron tan solo el 62 por
ciento de los ingresos totales y apenas un 39 por ciento de las
ganancias totales. El restante 14 por ciento de los lanzamientos
tuvo por objeto la creacion de océanos azules y genero el 38 por
ciento de los ingresos totales y el 61 por ciento de las ganancias
totales. Teniendo en cuenta que en los lanzamientos se
incluyeron las inversiones totales realizadas para la creacioén de
oce€anos rojos y océanos azules (independientemente de sus
consecuencias posteriores en materia de ingresos y ganancias, €

incluidos los fracasos), los beneficios de la creacion de océanos



azules en cuanto a rendimiento de la actividad saltan a la vista.
Aunque no tenemos los datos de las tasas de éxito de las
diversas iniciativas empresariales de océano rojo y océano azul,

las diferencias de rendimiento global entre ellas son notables.

El imperativo creciente de la creacion de
océanos azules

Hay varias fuerzas impulsoras que sustentan el imperativo
creciente de la creacion de océanos azules. La aceleracion de los
avances tecnoldgicos ha mejorado sustancialmente la
productividad sectorial y ha permitido la produccién de una
gama jamas vista de productos y servicios. El resultado es que la
oferta supera a la demanda en un niimero cada vez mayor de
sectores de actividad." La tendencia hacia la globalizacion
agrava la situacion. A medida que se desmantelan las barreras
comerciales entre naciones y regiones y a medida que la
informacion sobre los productos y los precios es accesible al
instante y a nivel mundial, los nichos de mercado y los paraisos
monopolisticos tienden a desaparecer. Mientras que la oferta
esta en auge a medida que la competencia global se intensifica,
no hay evidencias claras de un aumento correspondiente de la
demanda, y las estadisticas apuntan incluso hacia una

disminucion de la poblacién en muchos mercados desarrollados.
10

La consecuencia ha sido la aceleracion con la que muchos
productos y servicios han pasado a ser genéricos, lo que se ha
traducido en un aumento de las guerras de precios en una
reduccion de los margenes de beneficio. Diversos estudios
realizados de las principales marcas americanas confirman esta

. 11 . . .
tendencia. Dichos trabajos ponen de manifiesto que, en



general, las marcas son cada vez mas parecidas en las
principales categorias de productos y servicios y que cuanto
mayor es su similitud, mayor es la tendencia de la gente a
seleccionarlas en base a su precio.12 La gente ya no insiste,
como hacia en el pasado, en que el detergente para su colada sea
Ariel. Ni tampoco es necesariamente fiel a Colgate si Fluocaril
esta de oferta, y viceversa. En sectores de actividad
sobresaturados, la diferenciacion entre marcas es cada vez mas
dificil, tanto en épocas de bonanza como de recesion.

Todo esto indica que el entorno del mundo empresarial en el
que evolucionaron la mayoria de enfoques estratégicos y de
gestion a lo largo del siglo veinte esta desapareciendo a buen
ritmo. A medida que los océanos rojos vayan tifiéndose
progresivamente de sangre, las altas direcciones de las
compafiias tendran que interesarse mas por los océanos azules
de lo que estan acostumbrados a hacerlo en la actualidad sus

directivos.

Del concepto de compainia y sector de
actividad al de movimiento estratégico

¢De qué modo puede escaparse una empresa de la competencia
encarnizada caracteristica del océano rojo? ;Coémo puede crear
un océano azul? ;Existe un enfoque sistematico para lograrlo vy,

por tanto, para mantener un alto rendimiento?

En nuestra busqueda de una respuesta, nuestro primer paso
consistio en definir la unidad basica de analisis para nuestra
investigacion. Para comprender las raices del alto rendimiento,
la literatura empresarial suele utilizar a la empresa como la

unidad basica de andlisis. La forma en que las empresas



obtienen un crecimiento fuerte y rentable mediante un conjunto
definido de caracteristicas estratégicas, operacionales y
organizacionales ha sido motivo de asombro. Sin embargo,
nuestra pregunta fue la siguiente: [ Existen empresas
«excelentes» o0 «visionarias» perdurables que superen
constantemente al mercado y creen oc€anos azules de forma

repetida?

Consideremos, por ejemplo los éxitos de venta de En Busca
de la Excelencia y Empresas Que Perduran.” El primer de
estos libros se publico hace treinta afios. Sin embargo, a los dos
afios de su publicacion, varias de las compafias analizadas
empezaron a caer en el olvido: Atari, Chesebrough-Pond’s, Data
General, Fluor, National Semiconductor. Tal como se
documento6 en Managing on the Edge, las dos terceras partes de
las empresas modelo identificadas en el libro se habian caido de
sus pedestales como lideres de sus sectores en el plazo de los

. ~ . . . ., 14
c1nco anos siguientes a su publlCElClOIl.

El libro Empresas Que Perduran siguid los mismos pasos.
Tratd6 de identificar «los habitos que llevaban al éxito a
compafiias visionarias» que tenian tras de si una larga historia de
alto rendimiento. Sin embargo, para evitar caer en los problemas
que tuvo En Busca de la Excelencia, el periodo de estudio se
amplio a todo el ciclo de vida de las empresas y el analisis se
limitd a las empresas que tenian mds de cuarenta afios de

existencia.

Sin embargo, tras un examen mas riguroso, también salieron
a la luz las deficiencias de algunas de las empresas visionarias
destacadas en Empresas Que Perduran. Tal como se ilustra en el
libro Creative Destruction, gran parte del ¢xito atribuido a
algunas de las empresas modelo analizadas en Empresas Que

Perduran fue mas bien consecuencia del éxito del sector de



actividad en su conjunto que de las propias compafiias
individualmente consideradas.”’ Por ejemplo, Hewlett-Packard
(HP) cumplia los criterios establecidos en Empresas Que
Perduran, ya que superaba el rendimiento del mercado en una
consideracion a largo plazo. En realidad, si bien HP supero al
mercado, lo mismo hizo la totalidad del sector del hardware.
Ademads, HP ni siquiera superd a sus competidores del sector.
Valiéndose de éste y de otros ejemplos, Creative Destruction
puso en cuestion la propia existencia de dichas compafiias

«visionarias» que superan continuamente al mercado.

Si la compaiiia de alto rendimiento perpetuo no existe y si
una misma compafiia puede tener una época brillante y otra
desacertada, entonces parece que la compaiiia no es la unidad de
analisis apropiada para investigar las raices del alto rendimiento

y de los océanos azules.

Tal como se ha comentado anteriormente, la historia también
nos demuestra que a lo largo del tiempo se han estado creando y
ampliando constantemente sectores de actividad y que las
condiciones y las fronteras de los mismos no son inflexibles
sino que son los actores individuales quienes las forjan. No es
necesario que las compafiias compitan frontalmente en un
determinado espacio sectorial: el Cirque du Soleil cred un nuevo
espacio de mercado en el marco del sector del espectaculo y
crecié de forma sélida y rentable. Por tanto, parece que ni la
empresa ni el sector de actividad son la mejor unidad de analisis
para estudiar las raices del crecimiento rentable.

Nuestro estudio es coherente con esta observacion y
demuestra que la unidad de andlisis apropiada para explicar la
creacion de océanos azules y un alto rendimiento continuado no
es la compaiia ni el sector de actividad sino el movimiento

estratégico. Un movimiento estratégico es un conjunto de



decisiones y actuaciones gerenciales implicadas en la creacion
de una oferta de negocio importante creadora de mercado. Por
ejemplo, cuando Hewlett-Packard compré a Compaq en 2001,
¢sta dejo de ser una compania independiente y mucha gente
pudo llegar a pensar que habia fracasado. Sin embargo, su venta
no invalida los movimientos estratégicos de océano azul que
Compaq realizé al crear el sector de los servidores. Estos
movimientos estratégicos no solo contribuyeron a una
impresionante recuperacion de la compafiia a mediados de los
afios noventa sino que también liberaron un nuevo espacio de
mercado de miles de millones de ddlares en el sector de los
ordenadores.

En el Anexo A, «Un Esquema del Patrén Histérico de la
Creacion de Océanos Azules» se ofrece una vision resumida de
la historia de tres sectores de actividad representativos de
Estados Unidos obtenida de nuestra base de datos: la industria
del automovil —como nos desplazamos al trabajo—; la industria
de los ordenadores —lo que utilizamos en el trabajo—; y la
industria del cine —donde vamos después del trabajo para
distraernos—. Tal como se muestra en dicho Anexo A, no existe
ninguna compaiia ni sector que haya funcionado de manera
excelente de forma permanente. No obstante, parece que hay
una semejanza notable entre los distintos movimientos
estratégicos que han creado océanos azules y que han dado lugar
a nuevas trayectorias de crecimiento solido y rentable.

Los movimientos estratégicos que aqui se examinan —
movimientos que han dado lugar a productos y servicios que
abrieron y conquistaron nuevos espacios de mercado
provocando enormes aumentos en la demanda— albergan
historias extraordinarias de crecimiento rentable, pero también
relatos que invitan a la reflexion sobre oportunidades

desaprovechadas por empresas encalladas en océanos rojos.



Diseflamos nuestro estudio alrededor de estos movimientos
estratégicos para llegar a determinar la pauta a través de la cual
se crean los océanos azules y se logra un alto rendimiento. La
investigacion original para nuestro libro abarcé a méas de ciento
cincuenta movimientos estratégicos realizados entre 1880 y
2000 en mas de treinta sectores de actividad y examino
detenidamente a las empresas relevantes en cada uno de los
casos. Entre los sectores estudiados se incluyen los hoteles, el
cine, el comercio detallista, las lineas aéreas, las fuentes de
energia, los ordenadores, la radio y la television, la
construccion, los automoviles y el acero. Analizamos no
solamente a las empresas triunfadoras que crearon océanos

azules sino también a sus competidoras con menos ¢éxito.

Dentro de cada movimiento estratégico y también a lo largo
de los distintos movimientos estratégicos hemos buscado la
existencia de convergencia entre el grupo de empresas que cred
los océanos azules y también entre el grupo de las empresas
menos exitosas atrapadas en un océano rojo. Asimismo,
buscamos las divergencias entre ambos grupos y tratamos de
descubrir los factores comunes que daban lugar a la creacion de
océanos azules asi como las diferencias clave que separaban a
los ganadores de los meros supervivientes y de los perdedores
que navegaban a la deriva en sus océanos rojos.

Nuestro analisis de mas de treinta sectores confirma que ni
las caracteristicas del sector ni las organizacionales explican la
diferencia entre los dos grupos. Cuando evaluamos las variables
sectoriales, organizacionales y estratégicas, descubrimos que
entre los creadores y conquistadores de océanos azules habia
empresas pequefias y grandes, directivos jovenes y mayores,
compafiias pertenecientes a sectores atractivos y no tan
atractivos, empresas nuevas y ya establecidas, publicas y

privadas, empresas que dirigen sus actividades a otras empresas



(B2B) o a los consumidores, y compafias originarias de
diferentes paises.

No pudimos descubrir ninguna compafiia o sector que
hubiera tenido un funcionamiento excelente de forma
continuada. Sin embargo, lo que si descubrimos detras de estas
historias de éxito aparentemente idiosincrasicas fue una pauta
constante y comun a lo largo de los movimientos estratégicos
creadores y conquistadores de océanos azules. Tanto si se trata
de Ford en 1908 con el modelo T, de General Motors en 1924
con sus vehiculos disefiados para apelar a las emociones del
consumidor; de CNN en 1980 con las noticias en directo las
veinticuatro horas del dia durante los siete dias de la semana; o
de Compaq, Starbucks, Southwest Airlines, Cirque du Soleil o
mas recientemente Salesforce.com —o, de hecho, para cualquier
otro de los movimientos estratégicos de creacion de océanos
azules de nuestro estudio— el enfoque estratégico para crear
océanos azules era constante a lo largo del tiempo sea cual fuera
el sector. Nuestra investigacion también abarcé a famosos
movimientos estratégicos que llevaron a cabo giros radicales en
el ambito del sector publico. A medida que nuestra base de
datos y nuestras investigaciones han seguido extendiéndose y
creciendo a lo largo de los ultimos diez afios desde la primera
edicion, hemos seguido observando patrones de conducta
parecidos.

Innovacion en valor: la piedra angular
de La estrategia del océano azul

Lo que separa sistematicamente a los que han triunfado al crear
océanos azules de los perdedores es su enfoque estratégico. Las



empresas atrapadas en el oc€ano rojo adoptaron el enfoque
convencional de la carrera para vencer a la competencia
mediante la construccion de una posicion defensiva en el marco
del orden existente en el sector en cuestion.° Es curioso que los
creadores de océanos azules no utilicen la competencia como
punto de referencia’’ sino que siguen una logica estratégica
diferente que denominamos innovacion en valor. La innovacion
en valor es la piedra angular de La estrategia del océano azul.
La llamamos asi porque en lugar de concentrarse en batir a la
competencia, lo hace en conseguir que la competencia se torne
irrelevante al ofrecer un gran salto en valor para los
compradores y para la propia compafiia, abriendo de ese modo

un espacio de mercado nuevo e inexplotado.

La innovacion en valor pone el mismo énfasis en el valor y
en la innovacion. El valor sin innovacion 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.” Por
otra parte, la innovacion sin valor suele estar impulsada por la
tecnologia, pionera de mercado o futurista, a menudo yendo mas
alla de lo que los compradores estan dispuestos a aceptar y
pagar.” En este sentido es importante distinguir entre
innovacion en valor e innovacion tecnoldgica o ser los primeros
en llegar al mercado. Nuestro estudio demuestra que lo que
separa a los ganadores de los perdedores cuando se trata de la
creacion de océanos azules no es la tecnologia punta ni tampoco
la identificacion del momento oportuno para entrar en el
mercado. A veces estos factores estan presentes, aunque no es
asi en la mayoria de los casos. Solamente se produce innovacion
en valor cuando las empresas alinean la innovaciéon con la
utilidad, el precio y las posiciones de coste. Si los innovadores
tecnologicos y los pioneros del mercado no encadenan de ese



modo la innovacion al valor, muchas veces terminan poniendo

los huevos que otras empresas incubaran.

La innovacion en valor es una nueva forma de pensar y
ejecutar la estrategia que conduce a la creacion de océanos
azules y a una evasion de la competencia. Es importante sefialar
que la innovacion en valor pone en cuestion uno de los dogmas
mas comunmente aceptados de la estrategia basada en la
competencia: la disyuntiva entre el valor y el coste.”’ La
creencia tradicional es que las compafiias pueden crear un
mayor valor para los clientes a un coste mas elevado o bien un
valor razonable a un coste menor. Desde este punto de vista, la
estrategia se percibe como una eleccion entre diferenciacion y
bajo coste.” En cambio, los que persiguen la creacion de
océanos azules buscan simultdneamente la diferenciacion y un
bajo coste.

Volvamos al ejemplo del Cirque du Soleil. La busqueda
simultanea de la diferenciacion y el bajo coste se encuentra en la
esencia de la experiencia de entretenimiento que cred. En el
momento de su debut, los demas circos se dedicaban a
compararse entre si y a maximizar su cuota de una demanda ya
menguante a través de un ligero retoque de los actos circenses
tradicionales. Por consiguiente, trataban de conseguir los
payasos y los domadores de leones mas famosos, una estrategia
que elevaba la estructura de costes de los circos y que no
modificaba sustancialmente la experiencia del espectaculo. El
resultado fue un aumento de los costes que no iba seguido de un
incremento de los ingresos, y una espiral decreciente de la

demanda global de los espectaculos circenses.

Estos esfuerzos perdieron toda relevancia cuando surgio el
Cirque du Soleil. Como no era un circo comun y corriente ni

tampoco una produccion teatral clasica, el Cirque du Soleil no



prestd atencion alguna a lo que hacia la competencia. En lugar
de seguir la logica convencional de ganarle la partida a la
competencia ofreciendo una mejor soluciéon a un problema
determinado —la creacion de un circo mas divertido y
emocionante—, busco ofrecer a la gente de forma simultanea la
diversion y la emocion del circo junto a la sofisticacion
intelectual y la viveza artistica del teatro. Por consiguiente,
redefinié el problema en otros términos.” Al rebasar las
fronteras de mercado tanto del teatro como del circo, el Cirque
du Soleil aprendi6 a ver con nuevos o0jos a los clientes del circo
pero también a los que no lo eran: los clientes adultos que van al

teatro.

Esto dio lugar a un concepto totalmente nuevo del circo que
puso fin a la disyuntiva entre el valor y el coste y cred un nuevo
espacio de mercado de océano azul. Veamos las diferencias.
Mientras otros circos se centraban en ofrecer niimeros con
animales, contratar a artistas estrella, presentar shows
simultaneos en tres pistas, y promocionar las concesiones de
ventas en los pasillos, el Cirque du Soleil suprimi6 todas estas
actividades, consideradas desde siempre como realidades
inamovibles en el sector del circo tradicional, el cual nunca
cuestiond su relevancia permanente. Sin embargo, existia un
descontento publico creciente hacia la utilizaciéon de los
animales en el circo. Ademas, los nimeros con animales eran
una de las partidas de costes mas caras, no sélo por los propios
animales sino por el adiestramiento, los cuidados médicos, el

alojamiento, los seguros y los transportes.

Asimismo, mientras el sector del circo tradicional se
preocupaba por ofrecer artistas estrella, resultaba que en la
mente del publico estas supuestas estrellas eran mas bien poca
cosa al lado de las del mundo del cine o de la cancidn. Por otra

parte, eran un elemento de alto coste que apenas tenia impacto



en los espectadores. También desaparecieron las tres pistas
simultaneas. Esta disposicion, no so6lo provocaba tension entre
los espectadores al tener que cambiar la mirada rdpidamente de
una a otra pista, sino que también incrementaba el nimero de
artistas necesarios, con las evidentes consecuencias a nivel de
costes. Y, aunque las concesiones de ventas en los pasillos
parecian ser un medio adecuado para generar ingresos, la
realidad es que los elevados precios desalentaban las compras de
los espectadores, quienes tenian la sensacion de que les estaban
tomando el pelo.

El encanto del circo tradicional se reducia tan sélo a tres
factores clave: la carpa, los payasos y los actos acrobaticos
clasicos como los de los funambulos, trapecistas y malabaristas.
Asi pues, el Cirque du Soleil, conservd los payasos pero
modifico el estilo de humor a base de bufonadas pasando a otro
mas seductor y sofisticado. Embelleci6é y dio mas glamur a la
carpa, un elemento que irénicamente muchos circos habian
comenzado a reemplazar por locales alquilados. Al darse cuenta
de que esta sede singular era muy representativa de la magia del
circo, Cirque du Soleil diseii6 este clasico simbolo del circo con
un acabado externo magnifico y un mayor nivel de comodidad,
dando a sus carpas el ambiente épico de los grandes circos de
antafno. Desaparecieron el serrin y los bancos duros. Siguieron
los acrobatas junto a otros niameros de riesgo, pero con un papel
menos importante aunque mas elegante al agregar a los numeros

un toque artistico e intelectual.

Al explorar dentro de las fronteras del mercado del teatro, el
Cirque du Soleil ofrecié también nuevas variables que no eran
propiamente circenses, como la presencia de un argumento
acompafiado de fuerza intelectual, musica y danza artisticas, y

producciones multiples. Estas variables, totalmente nuevas, para



el sector del circo, fueron tomadas de la otra alternativa de los

espectaculos en vivo: el teatro.

A diferencia de los espectaculos circenses tradicionales que
ofrecian una serie de numeros sin ligazon entre ellos, las
creaciones del Cirque du Soleil tienen un tema y un argumento o
historia, que recuerdan en cierto modo a una pieza teatral.
Aunque el tema es intencionadamente vago, aporta al
espectaculo armonia y un elemento intelectual, sin limitar el
potencial de los distintos niimeros. El Cirque también toma
prestadas algunas ideas de los espectaculos de Broadway. Por
ejemplo, presenta multiples producciones en lugar del
tradicional «un espectaculo para todos». Ademas, al igual que
los espectaculos de Broadway, cada uno de los espectaculos del
Cirque du Soleil tiene una banda sonora original y un surtido de
piezas musicales sobre las que se engarzan la interpretacion
visual, la iluminacion y la secuencia de los distintos nimeros en
lugar de hacerlo al revés. Los espectaculos incluyen danza
abstracta y espiritual, una idea tomada del teatro y del ballet. Al
introducir estos nuevos elementos en su oferta, el Cirque du
Soleil ha creado unos espectaculos mas sofisticados.

Ademas, al introducir el concepto de producciones multiples
y de brindar al publico una razon para que acuda al circo con
mayor frecuencia, el Cirque du Soleil ha conseguido aumentar

la demanda de forma espectacular.

En pocas palabras, el Cirque du Soleil ofrece lo mejor del
circo y lo mejor del teatro, y ha reducido o eliminado todo lo
demas. Al ofrecer un servicio sin precedentes, el Cirque du
Soleil ha creado un océano azul y ha inventado una nueva forma
de entretenimiento en vivo notablemente distinta del circo y del
teatro tradicionales. Al mismo tiempo, al eliminar muchos de los

elementos mas costosos del circo, ha conseguido reducir de



forma espectacular su estructura de costes, consiguiendo tanto
diferenciacion como bajo coste. El Cirque ha fijado
estratégicamente el precio de sus entradas al nivel de las del
teatro y bastante por encima de las del circo tradicional. Los
precios de las entradas de sus producciones pretenden captar al
grueso de clientes adultos acostumbrados a pagar los precios del

sector teatral.

En la figura 1.2 se representa la dinamica de diferenciacion

y bajo coste en la que se basa la innovacion en valor.

Tal como se muestra en la figura 1.2 la creacion de océanos
azules se ocupa de la reduccion de costes y de la elevacion
simultanea del valor para los compradores. Asi es como se
consigue un salto de valor tanto para los compradores como
para la compaifiia. Teniendo en cuenta que el valor para el
comprador procede de la utilidad y el precio que la empresa
ofrece a los compradores y que el valor para la empresa se
obtiene a partir del precio y de la estructura de costes, la
innovacion en valor se consigue Unicamente cuando el sistema
de utilidad, precio y actividades de coste de la compafiia esta
convenientemente alineado. Sin embargo, para mantener la
innovacion en valor, la gente que trabaja en la empresa y para la
empresa tiene que apoyarla. Por tanto, para que la innovacion en
valor sea una estrategia sostenible es necesario el alineamiento
de la utilidad, el precio, el coste y las personas de la compaiiia.
Es este enfoque de un sistema integral el que hace que la
innovacion en valor sea estratégica y no operacional o

funcional.



La innovacidn envalor secrea en la Zona en que las acclones de una empresa inciden favorablermente
tarito en su estructura de costes como en suU propuesta de valor para los comoradores. B ahormo de
castes se logra reduciendo y eliminando las variables con las que compite un sector. B valor para
los compradores se aumenta localzando v creando elemeantos que e sector nunca ha ofrecido.
Con el lempo, los costes se reducen todavia mds a medida que las economias de escala entran en
funcionamiento debido al mayor volumen de vertas gue & valor supernor genera,

Innovacion
en valor

* Valor para el comprador

La busqueda simultanea de diferenciacion y bajo coste

Figura 1.2. Innovacion en valor: la piedra angular de La estrategia del océano azul.

Por el contrario, las innovaciones relativas a la produccidon se
pueden conseguir a nivel del subsistema sin que afecte a la
estrategia global de la empresa. Por ejemplo, una innovacion en
el proceso de produccidon puede reducir la estructura de costes
de una compaiiia y reforzar su estrategia actual de liderazgo de
costes sin modificar la propuesta de utilidad de su oferta. Si bien
las innovaciones de este tipo pueden servir para asegurar €
incluso elevar la posiciéon de una compaiiia en el mercado, un
enfoque de subsistema de este tipo rara vez creard un nuevo

espacio de mercado de océano azul.

En este sentido, la innovaciéon en valor es un concepto
distinto. Tiene que ver con una estrategia que abarca el sistema
total de actividades de una e:mpresa.23 La innovacion en valor
exige que las compaiias orienten todo su sistema hacia el



objetivo de lograr un salto en valor tanto para los compradores
como para ellas mismas. La ausencia de un enfoque integral de
este tipo implica que la innovacién permanecera separada de la
esencia de la estrategia.24 En la figura 1.3 se representan las
caracteristicas fundamentales que definen las estrategias de

océanos azules y océanos rojos.

La estrategia del océano rojo donde impera la competencia
da por sentado que las condiciones estructurales de un sector de
actividad son fijas y que las empresas estan obligadas a
competir sometiéndose a ellas, una asuncidon que se basa en lo
que los académicos denominan la vision estructuralista o el
determinismo ambiental.” Por el contrario, la innovacién en
valor esta basada en la idea de que las fronteras del mercado y la
estructura sectorial no son inalterables y que las compaiiias del
sector pueden reformularlas a través de sus creencias y acciones.
Nosotros hemos denominado a esto la vision reconstruccionista.
En el océano rojo, la diferenciacion eleva los costes porque las
empresas compiten segun la misma norma de mejor practica.
Las opciones estratégicas de las empresas son la diferenciacion
o el bajo coste. Sin embargo, en el mundo reconstruccionista, el
proposito estratégico es crear nuevas normas de mejores
practicas poniendo fin a la disyuntiva existente entre el valor y
el coste, y creando de ese modo un océano azul (Para mas
detalles, véase el Anexo B: «Innovacion en Valor: Una Vision
Reconstruccionista de la Estrategiay).

Estrategia del océano rojo Estrategia del océano azul

Competir en el espacio de mercado existente Competir en un espacio de mercado sin competencia

Batir a la competencia Hacer que la competencia se torne irrelevante

Explotar la demanda existente Crear y conquistar nueva demanda




Elegir entre la disyuntiva del valor o del coste Poner fin a la disyuntiva del valor o del coste

Alinear todo el sistema de actividades de una empresa Alinear la totalidad del sistema de actividades de una
con su eleccion estratégica de diferenciacion o de bajo empresa en la bisqueda de la diferenciacion y el bajo
coste coste

Figura 1.3. La estrategia del océano rojo versus La estrategia del océano azul.

El Cirque du Soleil rompi6 la norma de las mejores practicas de
sector del circo, consiguiendo al mismo tiempo diferenciacion y
bajo coste mediante la reconstruccion de elementos que estaban
fuera de los limites vigentes en el sector. Asi pues, /es realmente
el Cirque du Soleil un circo, considerando todo lo que ha
eliminado, reducido, incrementado y creado? ;O bien es teatro?
Y si es teatro, ;de qué género —un show de Broadway, una opera
o un ballet? No esta claro. El Cirque du Soleil reconstruyo
elementos de estas dos alternativas y, en definitiva, es
simultaneamente un poco de todas ellas y nada de ellas en su
totalidad. Cred un océano azul, un nuevo espacio de mercado

sin competencia.

Formulacion y ejecucion de La estrategia
del océano azul

Aunque las condiciones econdmicas imponen la necesidad cada
vez mayor de los océanos azules, existe la creencia general de
que la probabilidad de tener éxito es menor cuando las
compafiias se aventuran mas alla del espacio conocido de sus
sectores.”® La cuestion es como tener éxito en los océanos azules
(Como pueden las empresas maximizar sistematicamente las
oportunidades y al mismo tiempo minimizar los riesgos de
formular y ejecutar una estrategia de océano azul? Si no se

conocen ni entienden los principios de maximizacion de



oportunidades y de minimizacion de riesgos que impulsan la
creacion y conquista de océanos azules, las probabilidades
estardn en contra del proyecto del océano azul. Claro esta que
toda estrategia ofrece riesgos.27 La estrategia conllevara siempre
oportunidades y riesgos, tanto si se trata de una iniciativa de
oc¢ano rojo como de una de océano azul. Pero en la actualidad
el campo de juego estd muy inclinado hacia las herramientas y
esquemas analiticos disefiados para tener éxito en los océanos
rojos. Mientras siga existiendo este desequilibrio, los océanos
rojos continuaran dominando las agendas estratégicas de las
compaiiias incluso cuando la necesidad de negocio de crear
océanos azules sea urgente. Tal vez esto explica por qué las
empresas no hayan reaccionado seriamente a las
recomendaciones de que rebasen el espacio actual de sus
sectores de actividad.

El propdsito de este libro es corregir este desequilibrio
mediante una metodologia que apoye nuestra tesis. Aqui
exponemos los principios y esquemas analiticos que son
necesarios para tener €xito en los océanos azules.

En el capitulo 2 se presentan las herramientas y los
esquemas analiticos que se consideran esenciales para crear y
conquistar océanos azules. Aunque en otros capitulos se
exponen herramientas adicionales segiin van siendo necesarias,
estas herramientas basicas de andlisis se utilizan a lo largo de
todo el libro. Las compafiias pueden realizar cambios proactivos
en aspectos fundamentales del sector o del mercado mediante la
aplicacion deliberada de estas herramientas y esquemas de
océano azul, que estan basadas en las cuestiones de oportunidad
y riesgo. En los capitulos siguientes, se introducen los principios
que guian el éxito en la formulacion y ejecucion de La
estrategia del océano azul y se explica como se aplican en la

practica, junto a los instrumentos de andlisis. Hay cuatro



principios rectores para formular con éxito La estrategia del
océano azul. Los capitulos del 3 al 6 se ocupan sucesivamente
de cada uno de dichos principios. En el capitulo 3 se identifican
las rutas a través de las cuales se pueden crear de forma
sistematica espacios de mercado inexplotados, abarcando
diversos dominios sectoriales, a fin de atenuar el riesgo de
busqueda. En el mismo capitulo se ensefia el modo de lograr
que la competencia no tenga importancia explorando mas alla de
las seis fronteras convencionales de la competencia con el fin de
abrir océanos azules que sean importantes desde el punto de
vista comercial. Las seis rutas se concentran en la busqueda de
alternativas en sectores de actividad, grupos estratégicos, grupos
de compradores, ofertas de productos y servicios
complementarios, orientaciones funcionales y emocionales de

un sector, e incluso a través del tiempo.

En el capitulo 4 se ensefia a disefiar el proceso de
planificacidn estratégica de una compafia que vaya mas alla del
enfoque de mejoras graduales y que cree innovaciones en valor.
Ofrece una alternativa al proceso de planificacion estratégica
existente, al cual se critica a menudo por ser un ejercicio
meramente numérico que impide a las compafiias abandonar el
enfoque de las mejoras graduales. Este principio aborda el
riesgo de planificacion. Mediante un planteamiento de caracter
visual que induce a centrar la atencion en el cuadro global en
lugar de dejarse sumergir por las cifras y la jerga técnica, en este
capitulo se propone un proceso de planificacion en cuatro pasos
que permite construir una estrategia orientada a la creacion y
conquista de oportunidades de océanos azules.

En el capitulo 5 se expone como maximizar el tamafio de un
oceano azul. Para crear el mayor mercado de nueva demanda, en
este capitulo se pone en cuestion la practica convencional de

segmentar el mercado al méximo con el objetivo de satisfacer



mejor las preferencias de los clientes. Esta practica suele
concluir con unos mercados diana cada vez mas pequefios. En
cambio, alli se muestra el modo de agregar demanda, no a través
de la focalizacion en las diferencias que separan a los clientes,
sino mediante el aprovechamiento de las importantes cosas en
comun que tienen los que no son clientes, con el fin de
maximizar el tamafio del océano azul que se esta creando y de la
nueva demanda que se estd liberando, minimizando de este

modo el riesgo de la escala.

En el capitulo 6 se expone el disefio de una estrategia que
permita no solo dar un salto en valor a la masa de compradores
sino también la creaciéon de un modelo de negocio viable que
genere y mantenga un crecimiento rentable. Se muestra como
garantizar que la compaiiia elabore un modelo de negocio que se
aproveche del océano azul que est4 creando. Se ocupa del riesgo
de modelo de negocio y estructura la secuencia segun la cual se
deberia crear una estrategia que asegure que tanto la compania
como los clientes salen ganando al crearse nuevos territorios de
negocio. Dicha estrategia sigue la secuencia de utilidad, precio,
coste y adopcidn.

En los capitulos que van del 7 al 10 se abordan los
principios determinantes del éxito de la ejecucion de La
estrategia del océano azul. El capitulo 7 trata concretamente de
lo que denominamos liderazgo por punto de inflexion,
consistente en mostrar a los directivos como hay que movilizar a
una organizacion para que supere las barreras organizacionales
clave que bloquean la puesta en practica de una estrategia de
océano azul. Se ocupa del riesgo organizacional y expone la
manera en que los altos directivos pueden derribar las barreras
cognitivas, de medios, de motivacion y politicas a pesar de
disponer de un tiempo y de unos recursos limitados para

ejecutar La estrategia del océano azul.



En el capitulo 8 se plantea la integracion de la ejecucion en
la elaboracién de la estrategia a fin de motivar a la gente a
actuar y ejecutar La estrategia del océano azul de forma
continuada en todos los niveles de la organizacion. En este
capitulo se introduce el concepto de proceso justo.
Considerando que La estrategia del océano azul se aparta
forzosamente del statu quo, en este capitulo se muestra como el
proceso justo facilita tanto la confeccion como la ejecucion de la
estrategia al movilizar a la gente para que ofrezca la
cooperacion voluntaria que es necesaria para ejecutar La
estrategia del océano azul. Se ocupa riesgo de gestion asociado
a las actitudes y los comportamientos de las personas. Bajo el
término personas se incluye aqui tanto a los interesados
(stakeholders) internos como externos que trabajan dentro de la

organizacidn y para la organizacion.

En el capitulo 9, nuevo en esta edicion ampliada, se aborda
el concepto global del alineamiento y el papel clave que
desempena para la sostenibilidad de la estrategia. En el mismo
se ofrece un sencillo pero completo esquema para desarrollar y
alinear con todo detalle las tres propuestas estratégicas: valor,
beneficio y personas. Se aborda la gestion del riesgo de
sostenibilidad. Este capitulo comienza con la importancia del
alineamiento para que cualquier estrategia sea sostenible, ya sea
azul o roja, y muestra como funciona el alineamiento en el
contexto de la estrategia de océano azul, mediante Ia

ejemplificacion y contrastacion de casos de éxito y fracaso.

En el capitulo 10 se aborda el tema de la renovacion y de los
aspectos dinamicos de la estrategia de océano azul, tanto a nivel
de negocio como a nivel corporativo en las compafias con
multiples. En este capitulo se amplia el analisis original sobre la
forma de gestionar y controlar el negocio individual y el
portafolio corporativo a lo largo del tiempo con el fin de seguir



obteniendo un alto rendimiento. Por ello, este capitulo se ocupa
de la importante cuestion de la gestion del riesgo de renovacion
a fin de que el proceso estratégico del océano azul pueda
institucionalizarse en lugar de ser un hecho aislado. En este
capitulo se muestra como encajan y se complementan entre si
las estrategias del océano rojo y del océano azul en el contexto
de la gestion de un portafolio corporativo a lo largo del tiempo.

En la figura 1.4 se destacan los ocho principios
determinantes del éxi-to a la hora de formular y ejecutar La
estrategia del océano azul y los riesgos que se atenian con su
aplicacion.

Por ultimo, finalizamos esta edicion ampliada con un nuevo
capitulo en el que nos concentramos en las diez trampas mas
frecuentes del océano rojo que mantienen a las organizaciones
ancladas en aguas rojas incluso cuando se proponen embarcar
hacia aguas azules. En este nuevo capitulo nos ocupamos
explicitamente de como evitar todas y cada una de estas
trampas. Ponemos de relieve y corregimos los conceptos
erroneos que hay detras de estas trampas de océano rojo para
asegurar que la gente disponga no so6lo de los esquemas
correctos sino también de la aplicacion apropiada de las
herramientas estratégicas del océano azul a fin de conseguir el
¢xito en la practica.

Pasemos ahora al capitulo 2, donde exponemos las
herramientas y los esquemas analiticos basicos que se utilizaran
a lo largo de todo el libro en la formulacion y ejecucion de La

estrategia del océano azul.



Principios de formulacién Factores de riesgo atenuados por cada principio

Reconstruir las fronteras del mercado + Riesgo de blsqueda

Centrarss en & cuadre global + Riesgo de planificacion en las cifras

Ir més alla de la demanda existente + Riesgo de escala

Seqguir la secuencia estratégica + Riesgo de modelo de negocio comecto

Principios de la ejecucion Factores de riesgo atenuados por cada principio

Superar las bameras organizacionales + Riesgo organizacional clave
Incorporar la ejecucion a la estrategia + Riesgo de gestion

Alinear las propuestas de valor, bensficic 4 Riesgo de sostenibilidad v personas
Renovar los océanos azules + Riesgo de renovacion

Figura 1.4. Los ocho principios de La estrategia del océano azul.



Herramientas y esquemas

analiticos

Hemos dedicado diez afios al desarrollo de un conjunto de
herramientas y esquemas de analisis con el proposito de que la
formulacion y la ejecucion de La estrategia del océano azul
sean tan sistematicas y procesables como las que se emplean en
las aguas rojas del espacio de mercado conocido. Estos
instrumentos de analisis llenan un vacio fundamental en el
campo de la estrategia, en el que se han desarrollado
innumerables herramientas y esquemas para competir en los
océanos rojos, tales como las cinco fuerzas competitivas para
analizar las condiciones existentes en un determinado sector de
actividad y las tres estrategias genéricas. En cambio, se ha
guardado un silencio practicamente total respecto a las
herramientas practicas necesarias para tener €xito en los océanos
azules. Lo que se ha hecho es instar a los ejecutivos a ser
valientes y emprendedores, a aprender de los fracasos y a buscar
avances revolucionarios. Aunque invitan a la reflexion, estos

llamamientos no sustituyen a los instrumentos analiticos que



posibilitan navegar con ¢€xito en aguas azules. Si no hay
herramientas de analisis, no se puede esperar que los ejecutivos
reaccionen a dichos llamamientos y abandonen su competencia
actual. Una estrategia eficaz de océano azul deberia tratar de la

minimizacion del riesgo y no de la propiciacion del riesgo.

A fin de corregir este desequilibrio, hemos estudiado
compafiias de todo el mundo y hemos desarrollado
metodologias practicas para la busqueda de océanos azules. A
continuacién, aplicamos y testamos estas herramientas vy
esquemas en la practica colaborando con diversas compaiiias en
su busqueda de océanos azules, enriqueciéndolos y
perfeccionandolos a lo largo del proceso. Las herramientas y los
esquemas que aqui se exponen se utilizan a lo largo de todo el
libro cuando analizamos los ocho principios de la formulacion y
la ejecucion de La estrategia del océano azul. Como breve
introduccion a estas herramientas y esquemas, tomaremos el
ejemplo del sector vinicola de Estados Unidos, para ver como
pueden aplicarse en la prictica para la creacidon de océanos

azules.

Hasta el afio 2000 los Estados Unidos eran los terceros
mayores consumidores de vino del mundo, con unas ventas
estimadas de 20.000 millones de dodlares. Sin embargo, a pesar
de este extraordinario volumen, la competencia en el sector era
especialmente intensa. Los vinos de California dominaban el
mercado interno, absorbiendo las dos terceras partes de las
ventas de vino en Estados Unidos. Estos vinos competian mano
a mano con vinos importados de Francia, Italia y Espafia y con
vinos del Nuevo Mundo, como los chilenos, los australianos y
los argentinos, que se enfocaban cada vez mas al mercado de
Estados Unidos. Al mismo tiempo, se incrementaba la oferta de
vinos de Oregon, Washington y Nueva York, lo cual, junto a los

nuevos vifiedos que ya empezaban a explotarse en California,



hizo que el nimero de marcas de vino creciera de forma
exorbitante. Por otra parte, la base de consumidores de vino de
Estados Unidos ha permanecido practicamente estancada. El
pais no se ha movido del trigésimo primer lugar en consumo per
capita de vino del mundo.

La intensa competencia estimul6 la consolidacion continua
del sector. Las ocho principales compaiias producian mas del
75 por ciento del vino de Estados Unidos, mientras que el
restante 25 por ciento procedia de unas mil seiscientas bodegas,
aproximadamente. El dominio de unas pocas compafiias clave
les permitid influir en los distribuidores a fin de conseguir
espacio en las estanterias de las tiendas e invertir millones de
doélares en publicidad en los medios de comunicacion de masas.
Al mismo tiempo, se inicid6 una consolidacion paralela de
distribuidores y detallistas en todo el territorio nacional, lo cual
elevo su poder de negociacion frente al gran nimero de
productores vinicolas. Las batallas que se libraron por el espacio
de distribuidores y detallistas fueron titdnicas. No es
sorprendente que las empresas débiles y mal gestionadas fueran
barridas progresivamente. Se habia instaurado una presion

bajista sobre los precios del vino.

En resumen, el sector vinicola de Estados Unidos se
enfrentaba en 2000 a una intensa competencia, una presion para
reducir los precios cada vez mayor, un poder creciente de
detallistas y distribuidores y una demanda plana a pesar de que
las posibilidades de eleccion eran extraordinarias. Si se seguia el
pensamiento estratégico convencional, resultaba que el sector
era escasamente atractivo. La pregunta crucial para los
estrategas es ;Como salir de este océano rojo de competencia
encarnizada para lograr que la competencia sea irrelevante?
(Como se abre y se conquista un espacio de mercado sin

competencia de océano azul?



A fin de resolver estas cuestiones, recurriremos al cuadro
estratégico (strategy canvas), como esquema analitico
fundamental para la innovacion en valor y la creacion de

océanos azules.

El cuadro estratégico

El cuadro estratégico es a la vez una herramienta de diagnéstico
y de accion para la creacion de una estrategia convincente de
océano azul. Cumple dos propdsitos. El primero, es plasmar el
estado actual de la competencia en el espacio de mercado
conocido, a fin de conocer donde esta invirtiendo actualmente la
competencia, las variables alrededor de las cuales compite el
sector con sus productos, servicios y canales de distribucion, y
lo que los clientes reciben de las ofertas competitivas existentes
en el mercado. En la figura 2.1 se refleja graficamente toda esta
informacion. El eje horizontal refleja la gama de variables
alrededor de las cuales compite e invierte el sector.

En el caso que nos ocupa del sector vinicola de Estados
Unidos, hay siete variables principales:

» El precio de la botella de vino.

» Una imagen refinada y exclusiva de los envases, incluidas
las etiquetas en las que se publicitan las medallas
obtenidas y la utilizacion de una terminologia enologica
esotérica que destaca el arte y la ciencia de la produccion

de vino.

» Unas inversiones publicitarias en los medios de
comunicacion de masas para incrementar el conocimiento

de los consumidores en un mercado saturado y para



animar a distribuidores y detallistas a otorgar prioridad a
una determinada bodega.

» La calidad del afiejamiento del vino.

 El prestigio del vifiedo y su legado (de ahi las
denominaciones de origen de haciendas y castillos y las
referencias a la edad historica del establecimiento).

» La complejidad y sofisticacion del sabor del vino,
incluidos aspectos como los taninos y el roble.

» Una gama diversa de vinos para cubrir todas las
variedades de uvas y preferencias de los consumidores:
Chardonnay, Merlot, etcétera.

Estos factores eran considerados clave para la promocion del
vino como bebida exclusiva para los expertos, digna de ser

consumida en ocasiones especiales.
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Figura 2.1. El cuadro estratégico del sector vinicola de Estados Unidos a finales de la

década de los noventa.

Esa era basicamente la estructura subyacente del sector vinicola
estadounidense desde la perspectiva del mercado. Veamos ahora
el eje vertical del cuadro estratégico que refleja el nivel de lo
que reciben los compradores respecto a todas estas variables
competitivas clave. Una puntuacion elevada quiere decir que la
empresa ofrece mas a los compradores y, por consiguiente,
invierte mas en la variable en cuestion. En el caso del precio, la
puntuacion alta indica un precio mas elevado. Ahora podemos
trazar en el grafico lo que ofrecen actualmente las bodegas con
respecto a todas estas variables con la intencion de conocer sus
perfiles estratégicos o curvas de valor. La curva de valor, el
componente basico del cuadro estratégico, es una representacion
grafica del rendimiento relativo de una empresa con respecto a

las variables competitivas de su sector.

En la figura 2.1 se muestra que desde el punto de vista del
comprador existe una enorme convergencia de la curva de valor
de las mas de mil seiscientas bodegas que operan en el mercado
de Estados Unidos. A pesar de la multitud de competidores,
cuando se representan en el cuadro estratégico los vinos de
prestigio, descubrimos que todos ellos tienen basicamente el
mismo perfil estratégico desde la perspectiva del mercado.
Tienen un precio elevado y una puntuacion elevada en todas las
variables competitivas clave. Su perfil estratégico sigue una
estrategia clasica de diferenciacion. Sin embargo, desde el punto
de vista del mercado todos son diferentes de la misma forma.
Por otra parte, los vinos econdmicos también tienen basicamente
el mismo perfil estratégico. Su precio era bajo, como lo es su
puntuacion respecto a las demds variables competitivas clave.

Son los cldsicos competidores de bajo coste. Ademas, las curvas



de valor de los vinos de prestigio y de los vinos econdmicos
comparten la misma forma bésica. Las estrategias de los dos
grupos estratégicos marchan al uniso-no, aunque a diferentes

alturas del nivel de oferta.

Para que una compaiiia pueda ofrecer una trayectoria de
crecimiento s6lido y rentable en medio de estas condiciones del
sector, de nada le servira la referencia comparativa con los
competidores ni tratar de vencerlos ofreciendo un poco mas por
un poco menos. Una estrategia de este tipo puede dar un
empujon a las ventas pero dificilmente le serd util para abrirse
un espacio de mercado sin oposicion. Tampoco la realizacion de
exhaustivos estudios de mercado es el camino que conduce a los
océanos azules. Nuestros estudios han descubierto que los
clientes apenas son capaces de imaginar como crear espacios de
mercado sin competencia. Sus percepciones suelen dirigirse a lo
que ya conocen y a pedir «mas por menos». Y de lo que suelen
desear «mas» es de aquellas caracteristicas y beneficios de los
productos y servicios que el sector de que se trate ya les ofrece
en la actualidad.

Si se quiere modificar radicalmente el cuadro estratégico de
un sector, hay que empezar trasladando el foco de atencion
desde los competidores a las alternativas, y desde los clientes a
los no clientes del sector.' Para buscar tanto el valor como el
bajo coste, es preciso resistirse a la vieja légica de compararse
con los competidores dentro del campo de juego existente y de
elegir entre el liderazgo en diferenciacion o el liderazgo en
costes. Cuando se cambia el foco de atencion estratégico desde
la competicion actual a las alternativas y a los no clientes, se
reconoce la manera de redefinir el problema en el que se
concentra el sector y de ese modo reconstruir los elementos de
valor para el comprador que se encuentran mas allad de las

fronteras del sector. Por el contrario, la logica estratégica



convencional empuja a ofrecer mejores soluciones que los
rivales para los problemas existentes definidos por el sector de
que se trate.

En el caso del sector vinicola estadounidense, la opinion
general empujo a las bodegas a focalizarse en una comunicacion
excesiva alrededor del prestigio y la calidad en su respectivo
nivel de precio. Ofrecer mas implicaba en este caso anadir
complejidad al vino sobre la base de los perfiles de sabor
compartidos por los productores y reforzados por los métodos
de calificacion del vino. Los productores de vino, los jurados
calificadores y los bebedores expertos concuerdan en que la
complejidad —la personalidad y caracteristicas que reflejan la
singularidad del suelo, la época del afio y la destreza del
productor en los procesos de los taninos, el roble y el
envejecimiento— es sinonimo de calidad.

Sin embargo, al examinar las alternativas, Casella Wines,
una bodega australiana, redefini6 el problema del sector del vino
en otros términos: ;Como producir un vino agradable y no
tradicional que fuera facil de beber para todo el mundo? ;Por
qué? Cuando examiné la demanda de alternativas al vino como
la cerveza, los licores y los cocteles listos para consumir, que
suponian unas ventas de bebidas alcohdlicas tres veces
superiores a las del vino en Estados Unidos, Casella Wines
descubrié que la gran mayoria de adultos estadounidenses
percibia el vino con desagrado. Intimidaba y era pretencioso, y
la complejidad de su sabor generaba una sensacion de desafio
para el consumidor medio. Sin embargo, el sabor era la base
sobre la que el sector se esforzaba por sobresalir. A partir de este
descubrimiento, Casella Wines se dispuso a investigar el modo
de redisefiar el perfil estratégico del sector vinicola de Estados

Unidos a fin de crear un océano azul. Para lograrlo, recurri6 al



segundo instrumento de analisis que sustenta la creacion de

océanos azules: el esquema de cuatro acciones.

El esquema de cuatro acciones

Para reconstruir los elementos de valor para el comprador
cuando se disefia una nueva curva de valor, hemos desarrollado
el esquema de cuatro acciones. Tal como se muestra en la figura
2.2, para romper la disyuntiva entre diferenciacion y bajo coste
y crear una nueva curva de valor, son precisas cuatro preguntas
que pongan en cuestion la logica estratégica y el modelo de
negocio del sector:

» ;Qué variables que el sector da por sentadas deberian

eliminarse?

» ;Qué variables se deberian reducir muy por debajo del
estandar del sector?

« ;Qué variables se deberian incrementar muy por encima

del estandar del sector?

» /Qué¢ variables se deberian crear que la industria jamas

haya ofrecido?



Reducir

4 Que variables se
deberian reducir muy
por debajo del
astandar del sector?

Eliminar Crear
£Qué variables que Una nueva (Qué variables se
el sector da por curva de valor deberian crear qus la
sentadas deberian industria jamés haya
eliminarse? ofrecido?

Incrementar

L 0ué variables se
deberian incrementar
muy por encima del
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Figura 2.2. El esquema de cuatro acciones.

La primera pregunta obliga a pensar en la eliminaciéon de
variables alrededor de las cuales las compaiias del sector han
competido desde hace tiempo. A menudo, estas variables se dan
por supuestas, aunque ya no tengan valor o incluso puedan
reducir el valor. A veces, hay un cambio fundamental en aquello
que los clientes valoran, pero las empresas estan tan
obsesionadas en compararse entre si que no reaccionan ante el

cambio o ni siquiera lo perciben.

La segunda pregunta obliga a determinar si se ha exagerado
en el diseno de los productos o servicios como consecuencia de
la carrera emprendida para igualar o sobrepasar a la
competencia. Es el caso en que las empresas se exceden en su
serviclo a los clientes, aumentando innecesariamente su
estructura de costes sin recibir ninguna ganancia en

contrapartida.



La tercera pregunta induce a descubrir y eliminar los
arreglos o soluciones intermedias que el sector impone a los
clientes. La cuarta pregunta ayuda a descubrir fuentes de valor
totalmente nuevas para los compradores, a crear nueva demanda
y a modificar la fijacion de precios estratégica del sector.

En la busqueda de respuestas para las dos primeras
preguntas (eliminar y reducir) se adquieren y desarrollan ideas
para disminuir la estructura de costes en comparacion con los
competidores. Nuestras investigaciones han descubierto que rara
vez los directivos se proponen de forma sistematica reducir y/o
eliminar las inversiones en las variables alrededor de las cuales
compite el sector. El resultado es una estructura de costes cada
vez mayor y una mayor complejidad de los modelos de negocio.
En cambio, la busqueda de respuestas a las dos ultimas
preguntas ayuda a averiguar como aumentar el valor para los
compradores y crear nueva demanda. En conjunto, estas cuatro
acciones permiten investigar sistematicamente el modo de
reconstruir los elementos de valor para los compradores
tomados de sectores alternativos a fin de ofrecer a los
compradores una experiencia totalmente nueva, manteniendo al
mismo tiempo una estructura de costes a un nivel bajo. De
especial importancia son las medidas de eliminacion y creacion,
que empujan a las empresas a ir mas alla de los ejercicios de
maximizacion de valor con las variables competitivas existentes.
La eliminacién y la creacion empujan a las empresas a cambiar
las variables y, por tanto, a tornar en irrelevantes las reglas

existentes de la competencia.

Cuando se aplica el esquema de cuatro acciones al cuadro
estratégico del sector, se obtiene una nueva y reveladora vision
de las viejas verdades. En el caso del sector vinicola
estadounidense, el hecho de pensar en términos de estas cuatro

acciones, frente a la logica actual del sector, y de examinar una



gama de alternativas y no clientes, llevo a Casella Wines a crear
un vino (yellow tail), cuyo perfil estratégico se apartaba de la
competencia y dio lugar a un océano azul. En lugar de ofrecer
un vino como tal, Casella cre6 una bebida social apta para todo
el mundo: los amantes de la cerveza y de los cocteles, asi como
los aficionados tradicionales al vino. En el plazo de tan solo dos
afios, esta bebida social y agradable se convirtio en la marca con
mayor crecimiento en la historia de los sectores vinicolas
australiano y estadounidense y llegd a ocupar el primer puesto
de los vinos importados en Estados Unidos, superando a vinos
franceses e italianos. En agosto de 2003, ya era la marca de vino
tinto en botella de 750 mililitros mas vendida de Estados
Unidos, aventajando a las marcas californianas. A mediados de
2003, las medias moviles anuales de ventas de [yellow tail] se
situaban en los 4,5 millones de cajas, cifras que hay que situar
en el contexto de un exceso de oferta de vino a nivel mundial.”

Madas atn, mientras las grandes empresas vinicolas
desarrollaban marcas fuertes a base de fuertes inversiones
publicitarias durante muchos afos, [yellow tail] aventajo a
competidores de mayor talla sin realizar campafas
promocionales ni publicitarias en los medios de comunicacion
de masas durante los primeros afios. No se limitd simplemente a
arrebatar ventas a sus competidores sino que ampli6 el volumen
del mercado. [yellow tail] atrajo al mercado vinicola a
consumidores que no bebian vino (los bebedores de cerveza y
de cécteles listos para el consumo). Ademas, los consumidores
principiantes de vino de mesa, comenzaron a beberlo con mas
frecuencia, los consumidores de vino a granel subieron de nivel,
y los consumidores de vinos mas caros bajaron de nivel para

convertirse en consumidores de [yellow tail].

La figura 2.3 ilustra sobre el grado de la distancia creada con

respecto a la competencia en el sector vinicola estadounidense,



gracias a la aplicacion de estas cuatro medidas. En la misma se
compara graficamente la estrategia de océano azul de yellow tail
con la de mas de mil seiscientas bodegas que competian en el
mercado de Estados Unidos en aquel momento. Tal como se
muestra en dicha figura, la curva de valor de yellow tail se
diferencia claramente del resto. Casella Wines aplico las cuatro
acciones —eliminar, reducir, incrementar y crear— para abrir un
nuevo espacio de mercado sin competencia que cambid la
imagen del sector vinicola de Estados Unidos en un plazo de tan

solo dos anos.

Al considerar las alternativas de la cerveza y los cocteles
listos para consumir y pensar ademas en términos de no clientes,
Casella Wines creo tres nuevas variables en el sector vinicola de
Estados Unidos —facilidad de consumo, facilidad de seleccion y
diversion y aventura— y redujo o elimind todo los demas.
Casella Wines descubrio que la gran mayoria de los
estadounidenses rechazaban el vino porque les era dificil
apreciar su complejo sabor. La cerveza y los cocteles
preparados, por ejemplo, eran mucho mas dulces y faciles de
beber. Por consiguiente, [yellow tail] era una combinacidn
totalmente nueva de caracteristicas del vino que daba lugar a
una estructura del vino sin complicaciones que ejercid un
atractivo inmediato sobre la gran masa de consumidores de
bebidas alcoholicas. El vino tenia un sabor suave y era tan
asequible como la cerveza y los cocteles preparados. Tenia un
intenso sabor a fruta que brindaba una sensacion de frescura al
paladar, lo que permitia disfrutar de «otra copa mas» sin apenas
pensar en ello. El resultado fue un vino facil de beber que no

precisaba de muchos afios para aprender a apreciarlo.
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Figura 2.3. El cuadro estratégico de [yellow tail].

En linea con este sencillo sabor dulce y afrutado, [yellow tail]
redujo o eliminé de forma espectacular todas las variables
alrededor de las cuales habia competido el sector vinicola —
tanino, roble, complejidad y envejecimiento— desde hacia
tiempo, para producir un buen vino tanto para el segmento de
calidad y prestigio como para el econémico. Una vez eliminada
la necesidad de envejecimiento, también se redujo la necesidad
de capital circulante para el afiejamiento del vino, con lo que se
recuperaba mas rapidamente la inversion realizada en Ia
produccidn del vino. El sector vinicola criticéd este sabor dulce y
afrutado del [yellow tail] al considerar que rebajaba de forma
importante la calidad del vino y que impedia apreciar
debidamente la calidad de las uvas y la artesania histérica de la
produccion del vino. Estas quejas tal vez eran ciertas pero lo



cierto es que [yellow tail] a todo tipo de consumidores les

encantaba el vino.

Las tiendas que vendian vino en Estados Unidos ofrecian a
los compradores pasillos enteros con distintas variedades de
vino, pero la labor de elegir era abrumadora e intimidante para
el consumidor medio. Todas las botellas parecian idénticas, las
etiquetas contenian una terminologia enologica complicada que
solo era capaz de entender el experto o el aficionado
comprensible, y el surtido era tan amplio que incluso los propios
vendedores de las tiendas se encontraban en la misma situacion
de desventaja para entenderlo o para recomendar vino a los
desconcertados compradores potenciales. Ademas, las hileras
interminables de botellas de vino fatigaban y desalentaban a los
clientes, dificultando un proceso de seleccion que dejaba en el
comprador medio de vino una sensacion de inseguridad con
respecto a la marca que habia escogido.

[yellow tail] cambi6 completamente esta situacion al
facilitar la seleccion. Redujo de forma espectacular la gama de
vinos ofrecidos, con solo dos al principio: Chardonnay, el vino
blanco mas consumido en Estados Unidos, y un vino tinto,
Shiraz. Elimin6é toda la jerga técnica de las botellas y Ia
sustituyo por una etiqueta simple, llamativa y poco tradicional
en la que aparecia la imagen de un canguro en vivos colores
amarillo y anaranjado contra un fondo negro. Las cajas que
contenian las botellas tenian también los mismos colores vivos,
con el nombre de la marca [yellow tail] impreso en grandes
letras en negrita en los laterales. De ese modo, las cajas servian
al proposito de atraer la mirada hacia unos expositores de

botellas de vino nada intimidantes.

[yellow tail] se anoté un triunfo en cuanto a facilidad de

seleccion cuando en la fase de lanzamiento transformoé a los



empleados de las tiendas en embajadores de su marca, al
vestirlos con ropa tipica de la zona rural australiana, incluyendo
el sombrero de granjero y las chaquetas impermeables para
trabajar en el campo. Los empleados se sintieron orgullosos y
motivados por llevar la ropa de la marca y poder vender un vino
ante el que no se sentian intimidados, razéon por la cual la
recomendacion de [yellow tail] fluia casi automaticamente de
sus labios. En resumen, era muy agradable recomendar [yellow
tail].

La simplicidad de ofrecer s6lo dos vinos al comienzo —un
tinto y un blanco— racionaliz6 el modelo de negocio de Casella
Wines. La minimizacion de las existencias maximizo la rotacion
de stocks y minimizd las inversiones consiguientes en este
concepto. Casella Wines fue la primera compafiia que
comercializo el vino tinto y el vino blanco en una botella con
idéntico formato, una practica con la que simplificé aiin mas la
produccion y las compras, y dio lugar a una exposicion de sus
vinos en el punto de venta asombrosamente simple.

El sector del vino del mundo entero se enorgullecia de
promocionar el vino como un bebida refinada que tenia tras de
si una historia y una tradicion muy largas. Esto se refleja en su
mercado objetivo de Estados Unidos: profesionales cultos
pertenecientes a los segmentos de altos ingresos. De ahi, el
énfasis permanente en la calidad y el legado del vifiedo, la
tradicion historica del castillo o de la hacienda y las medallas
vinicolas obtenidas a lo largo de los afios. En efecto, las
estrategias de crecimiento de las principales compaiias del
sector del vino de Estados Unidos iban dirigidas a la gama alta
del mercado, y se apoyaban en las decenas de millones de
dolares invertidos en publicidad de marca para fortalecer esta
imagen. No obstante, cuando Casella Wines analizd6 a los

consumidores de cerveza y cocteles preparados descubridé que



esta imagen de exclusividad no tenia eco entre el publico en
general, que la encontraba intimidante. Por tanto, [yellow tail]
rompid con la tradicidon y cred una personalidad propia para su
vino que encarnaba las caracteristicas de la cultura australiana:
audacia, despreocupacion, diversion y espiritu de aventura. El
mantra era la accesibilidad: «La esencia de una gran tierra...
Australia». No aparecia la imagen tradicional del vifiedo. La
marca del vino escrita en minusculas, [yellow tail], junto a los
colores vivos y el adorno del canguro recordaban a Australia y
hacian sonreir a la gente. En la botella no se hacia referencia
alguna al vifiedo. El vino prometia saltar de la copa como un

canguro australiano.

El resultado fue que [yellow tail] atrajo a una amplia gama
de consumidores de bebidas alcoholicas. Al ofrecer este salto en
valor, Casella Wines subi6 el precio de sus vinos por encima del
nivel existente en el segmento de vinos economicos y lo fijé en
6,99 dolares la botella, mas del doble del precio de un vino a
granel. Las ventas despegaron desde el mismo momento en que
el vino llegd a las tiendas en julio de 2001. Hoy, mas de diez
anos después, su precio es de 7,49 dolares en Estados Unidos.

La matriz de eliminar-reducir-
incrementar-crear

Hay una tercera herramienta clave para crear oc€anos azules.
Complementa el esquema de cuatro acciones y se denomina la
matriz eliminar-reducir-incrementar-crear (véase la figura 2.4).
Esta matriz induce no sélo a hacerse las cuatro preguntas del
esquema sino también a actuar con respecto a ellas a fin de

crear una nueva curva de valor.
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Figura 2.4. Matriz de eliminar-reducir-incrementar-crear: el caso de [yellow tail ]

Al cumplimentar la matriz con las acciones de eliminar y
reducir, incrementar y crear, las empresas obtienen cuatro
beneficios de forma inmediata:

» La empresa se obliga a perseguir simultdneamente la
diferenciacion y el bajo coste para romper la disyuntiva
entre el valor y el coste.

* Permite identificar de inmediato a las compaiiias que
estan focalizadas solamente en incrementar y crear y, por
tanto, en elevar su estructura de costes y, a menudo, en
exagerar el disefo de sus productos y servicios —un
problema que suele aquejar a muchas empresas.

* Es facilmente comprendida por directivos, lo que
desemboca en un elevado nivel de compromiso a la hora
de su aplicacion.

» Como la cumplimentacion de la matriz es una tarea
exigente, obliga a las empresas a escudrifiar a fondo todas
las variables alrededor de las cuales compite el sector y
asi descubrir la gama de asunciones implicitas que se

hacen de forma inconsciente a la hora de competir.



En la figura 2.5 se expone la matriz de eliminar-reducir-
incrementar-crear aplicada a Cirque du Soleil, otra instantanea
de esta herramienta en accion. Merece la pena sefialar la gama
de variables alrededor de las cuales ha competido el sector
desde hace tiempo y que las compaiiias descubren que pueden
eliminar y reducir. En el caso del Cirque du Soleil, se eliminaron
diversas variables de los circos tradicionales, como los nimeros
con animales, los artistas estrella y las pistas con actuaciones
simultaneas. Eran variables que se daban por supuestas desde
hacia ya mucho tiempo en el sector circense tradicional y cuya
relevancia continuada jamas se habia cuestionado. Sin embargo,
era palpable en el ambiente una creciente sensacion de
incomodidad con el uso de animales en el circo.

L

Artistas estrella
Numeros con animales Precio

Ventas por concesion en los pasillos Un solo escenario

Multiples pistas

“ =

Un tema o argumento
Diversion y humor Ambiente refinado
Emocion y peligro Multiples producciones
Musica y danza artisticas

Figura 2.5. Matriz de eliminar-reducir-incrementar-crear: el caso de Cirque du

Soleil.

Ademas, los numeros con animales constituian una de las
partidas mas costosas, no solo por el coste en si de los animales,
sino también por los gastos de adiestramiento, atencion meédica,
alojamiento, seguros y transporte. Asimismo, aunque el mundo
del circo se empefiaba en contratar artistas estrella, en la mente
del publico esas presuntas estrellas eran insignificantes al lado



de las estrellas de cine o los cantantes famosos. Por otra parte,
eran una partida de costes elevados que no tenia un gran
impacto en el numero de espectadores. Desaparecieron también
las tres pistas con actuaciones simultdneas, que no solo
provocaban tension a los espectadores, que se veian obligados a
trasladar su atencion de una pista a otra con suma rapidez, sino
que también forzaban a aumentar el nimero total de artistas
necesarios, con las evidentes consecuencias de incremento de
costes que ellos suponia.

Tres caracteristicas de una buena
estrategia

[Yellow tail], al igual que Cirque du Soleil, cred una curva de
valor Uinica y excepcional para abrir un océano azul. Tal como se
muestra en el cuadro estratégico, la curva de valor de [yellow
tail] tiene un foco de atencidn; la compafiia no diluye sus
esfuerzos tratando de abarcar todas las variables competitivas
clave. La forma de su curva de valor divergia de las curvas de
las demés empresas y ello se debe a que no toma a los
competidores como punto de referencia sino que busca otras
alternativas. El mensaje central del perfil estratégico de [yellow
tail] era claro: un vino sencillo y divertido para disfrutarlo

diariamente.

Una estrategia eficaz de océano azul, expresada mediante
una curva de valor como la de [yellow tail] tiene tres cualidades
que se complementan: foco de atencidon, divergencia y un
mensaje central convincente. Sin estas cualidades, lo mas
probable es que la estrategia de una compafiia sea confusa,

carente de diferenciacion y dificil de comunicar, ademés de



conllevar una estructura de costes altos. Las cuatro acciones
para crear una nueva curva de valor deberian estar
adecuadamente encaminadas a la creacion de un perfil
estratégico de empresa con estas caracteristicas. Estas tres
cualidades son la prueba de fuego inicial de la viabilidad
comercial de las ideas de oc€ano azul. Un vistazo al perfil
estratégico de Southwest Airlines no muestra como estas tres
cualidades sustentan la eficacia de la estrategia de la compafiia
para reinventar el sector de las lineas aéreas de trayectos cortos
a través de la innovacion en valor (véase la figura 2.6).
Southwest Airlines cre6 un océano azul poniendo fin a la
disyuntiva impuesta a los clientes de tener que elegir entre la
velocidad de los aviones y la economia y flexibilidad del
transporte en carretera. Para conseguirlo, Southwest ofrecid un
transporte de alta velocidad con salidas frecuentes y flexibles a
precios que eran atractivos para la gran masa de compradores.
Al eliminar y reducir ciertas variables competitivas, incrementar
otras del sector tradicional de las aerolineas y crear variables
adicionales tomadas del sector alternativo del transporte del
automovil, Southwest fue capaz de ofrecer una utilidad sin
precedentes a los pasajeros de los aviones y lograr un salto en
valor con un modelo de negocio de bajo coste.

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

océano azul.
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Figura 2.6. El cuadro estratégico de Southwest Airlines.

Foco de atencion

Toda gran estrategia tiene un foco de atencion, y el perfil
estratégico de la compafiia o la curva de valor deberian
mostrarlo con claridad. Si observamos el perfil de Southwest
podemos advertir inmediatamente que la compafiia solamente
hace hincapi€ en tres variables: servicio agradable, velocidad y
salidas frecuentes de ciudad a ciudad. Una focalizacion de este
tipo ha permitido a Southwest fijar sus precios al nivel del
transporte por carretera; no invierte mas de la cuenta en
comidas, salas de espera y diferencias de clases. En cambio, los
competidores tradicionales de Southwest invierten en todas las
variables competitivas del sector de las aerolineas y, por tanto,
les resulta méas dificil igualar los precios de Southwest. Con esta
politica de invertir en todas las variables competitivas, estas
compafiias permiten que sean las maniobras de los competidores



las que fijen sus propias prioridades. El resultado son unos
modelos de negocio muy costosos.

Divergencia

Cuando una empresa elabora su estrategia de manera reactiva
para mantenerse al nivel de la competencia, pierde su
singularidad. Basta pensar en las similitudes existentes en las
comidas y las salas de espera de los pasajeros de business class
de la mayoria de aerolineas. Por tanto, las compafiias que
desarrollan sus estrategias de forma reactiva suelen compartir el
mismo perfil estratégico en el marco del cuadro estratégico. En
efecto, las curvas de valor de los competidores de Southwest son
practicamente idénticas y, por tanto, pueden resumirse en una

sola curva en cuadro estratégico.

Por el contrario, las curvas de valor de las compaiiias que
desarrollan estrategias de océano azul sobresalen del resto. Al
aplicar las cuatro acciones de eliminar, reducir, incrementar y
crear, diferencian sus perfiles del perfil medio del sector. Por
ejemplo, Southwest fue una compaiia pionera en los trayectos
de ciudad a ciudad en las ciudades de tamaifo medio.
Anteriormente, el sector operaba a través de los sistemas Aub-
and-spoke (centralizacion del trafico aéreo en determinados
aeropuertos o hubs desde los cuales se encaminan los flujos
hacia otros centros de analogas caracteristicas).

Mensaje convincente



Una buena estrategia tiene un mensaje nitido y convincente. «La
velocidad del avién a precio de automovil —siempre que la
necesite». Ese es el mensaje central de Southwest Airlines o al
menos podria serlo. ;Qué podrian decir sus competidores?
Incluso la agencia de publicidad mas competente tendria
problemas para resumir en un mensaje memorable la oferta
convencional de comidas, clases, salas de espera y conexiones
con el aeropuerto central, junto a un servicio estandar, menos
velocidad y precios mas altos. Un buen mensaje no debe solo
comunicar la idea de forma clara sino también publicitar la
oferta de forma sincera o, de lo contrario, los clientes perderan
la confianza y el interés. De hecho, una buena manera de testar
la solidez y efectividad de una estrategia consiste en analizar si

contiene un mensaje central auténtico y solido.

Tal como se muestra en la figura 2.7, el perfil estratégico de
Cirque du Soleil también cumplia los tres criterios que definen
la estrategia de océano azul: foco de atencion, divergencia y un
mensaje convincente. El cuadro estratégico de Cirque du Soleil
nos permite comparar graficamente su perfil estratégico con el
de sus principales competidores. El cuadro muestra claramente
hasta qué punto Cirque du Soleil se separa de la logica
convencional del circo. La figura muestra que la curva de valor
de Ringling Bros. and Barnum & Bailey tiene basicamente la
misma forma que las de los circos regionales mas pequenos. La
diferencia principal es que dichos circos regionales ofrecen
menos puntuacion de cada variable competitiva a causa de sus

recursos mas limitados.
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Figura 2.7. El cuadro estratégico de Cirque du Soleil.

En cambio, la curva de valor de Cirque du Soleil se destaca de
las demas. Incluye variables nuevas y variables que no proceden
estrictamente del mundo del circo, como el tema o linea
argumental, las producciones multiples, un ambiente refinado, y
musica y danza artisticas. Estas variables, totalmente nuevas
para el sector circense, se tomaron del teatro, un sector
alternativo del entretenimiento en vivo. De esta forma, el cuadro
estratégico representa con claridad las variables tradicionales
que influyen en la competencia entre las empresas del sector, y
ademas las variables nuevas que dan lugar a la creacién de un
nuevo espacio de mercado y que modifican el cuadro estratégico
de un sector. [Yellow tail], Cirque du Soleil, y Southwest
Airlines crearon océanos azules en situaciones de negocio y
contextos sectoriales muy diferentes. Sin embargo, sus perfiles
estratégicos tenian en comun las tres mismas caracteristicas:
foco de atencidn, divergencia y un mensaje convincente. Estos

tres criterios guian a las compaiias durante el proceso de



reconstruccion para llegar a un avance en valor, tanto para los

compradores como para las propias compaiiias.

Interpretacion de las curvas de valor

El cuadro estratégico posibilita que las empresas vean el futuro
desde el momento presente. Para ello, las empresas deben saber
como interpretar las curvas de valor. Las curvas de valor de un
sector encierran un conocimiento estratégico abundante acerca

de la situacién actual y futura de una empresa.

Una estrategia de océano azul

La primera pregunta para la que se encuentra respuesta en las
curvas de valor es si una empresa se merece triunfar. Va por
buen camino aquella compaiiia cuya curva de valor o la de sus
competidores cumple los tres criterios que definen una buena
estrategia de océano azul: foco de atencion, divergencia y un
mensaje convincente que sea significativo para el mercado.
Estos tres criterios sirven como prueba de fuego inicial de la

viabilidad comercial de las ideas de océano azul.

Por otra parte, cuando la curva de valor de una empresa
carece de foco de atencidn, su estructura de costes sera
generalmente alta y la implementacion y ejecucion del modelo
de negocio seran complejas. Cuando carece de divergencia, la
estrategia de una empresa es puramente imitativa y no ofrece
motivo alguno para destacarse en el mercado. Cuando falta un
mensaje convincente que sea significativo para los compradores,

es probable que la empresa esté encerrada en si misma o que sea



un ejemplo clasico de la innovacion por la innovacion, sin gran

potencial comercial y sin capacidad propia para despegar.

Una empresa atrapada en un océano

rojo

Cuando la curva de valor de una compafiia converge con la de
sus competidores, estd sefalando que probablemente esta

atrapada en el océano rojo de una competencia encarnizada.

La estrategia implicita o explicita de una compaiiia suele ser
la de tratar de superar a la competencia sobre la base del coste o
la calidad. Esta situacion es indicativa de un bajo crecimiento, a
menos que la compaiiia, por azares del destino, se beneficie de
su pertenencia a un sector que crece espontdneamente. Sin
embargo, este crecimiento no se debe a la estrategia de la

compaifiia sino a la suerte.

Ofrecer mas sin nada a cambio

Cuando la curva de valor de una empresa en el cuadro
estratégico presenta unas puntuaciones muy altas en todas las
variables, la pregunta que hay que hacerse es: ;Se reflejan estas
inversiones en la participacion de mercado y la rentabilidad de
la empresa? Si la respuesta es negativa, el cuadro estratégico
esta indicando que la compaiiia quizas se esta excediendo en su
oferta a los clientes, entregandoles demasiado de aquellos
elementos que anaden sélo un valor gradual a los compradores.

Para innovar en valor, la compaiia debe decidir qué variables ha



de reducir o eliminar —y no solamente cuales debe incrementar o

crear— a fin de construir una curva de valor divergente.

Contradicciones estratégicas

¢Existen contradicciones estratégicas? Se trata de las areas en
las que la empresa obtiene una elevada puntuacion en una de las
variables competitivas pero descuida las demas en las que
aquella se apoya. Un ejemplo al respecto es invertir sumas
sustanciales en la creacion de un sitio web de facil y comoda
utilizacion sin corregir la lentitud operativa de dicho sitio.
También pueden encontrarse incoherencias estratégicas entre el
nivel de la oferta y el precio que se cobra por ella. Por ejemplo,
una estacion de servicio descubrid que ofrecia «menos por
mas»: menos servicios que el mejor competidor y a un precio
mas alto. No es de extrafiar que perdiera cuota de mercado a

pasos agigantados.

Una compaiiia dirigida por su dinamica

interna

(Qué términos utiliza la empresa para identificar las variables
competitivas en su cuadro estratégico? Por ejemplo, ;utiliza la
palabra megahercio en lugar de velocidad o temperatura
térmica del agua en lugar de agua caliente? ;Se expresan las
variables competitivas mediante palabras que los compradores
puedan entender y valorar, o bien con palabras pertenecientes a
la jerga técnica del sector? El tipo de lenguaje que se utiliza en
el cuadro estratégico denota si la vision estratégica de la



compainia esta construida desde una perspectiva de «afuera
hacia adentro», es decir, dirigida por el lado de la demanda, o
bien desde una perspectiva de «adentro hacia afuera», es decir,
dirigida operacionalmente. El andlisis de lenguaje del cuadro
estratégico ayuda a una compafiia a comprender hasta qué punto

esta cerca o lejos de crear demanda en su sector.

Las herramientas y esquemas que aqui se han descrito son
instrumentos de andlisis esenciales que se usan a lo largo de
todo el libro. En capitulos posteriores, se iran afiadiendo otras
herramientas a medida que vayan siendo necesarias. La
interseccion entre estas técnicas analiticas y los ocho principios
para formular y ejecutar océanos azules es lo que permite a las
compafiias separarse de sus competidores y abrir espacios de
mercado sin competencia.

Pasaremos ahora a ocuparnos del primer principio, la
reconstruccion de las fronteras del mercado. En el capitulo
siguiente hablaremos de las vias que maximizan oportunidades
y minimizan riesgos durante el proceso de creacion de océ€anos

azules.
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Reconstruir las fronteras del

mercado

El primer principio de La estrategia del océano azul es
reconstruir o redefinir las fronteras del mercado a fin de
distanciarse de la competencia y crear océanos azules. Este
principio corrige el riesgo de busqueda que afecta a muchas
empresas. El reto estd en identificar correctamente unas
oportunidades para crear oc€anos azules que sean
comercialmente atractivas, de entre las multiples posibilidades
existentes. Este reto es clave porque los directivos no pueden
permitirse el lujo de comportarse como unos apostantes de
casino que dejan su estrategia en manos de la intuicion del azar.

Durante nuestra investigacion, perseguiamos descubrir si
habia pautas sistematicas para reconstruir las fronteras del
mercado a fin de crear océanos azules. Y, en caso de que las
hubiera, queriamos conocer si estas pautas se aplicaban a todo
tipo de sectores de actividad —bienes de consumo, productos
industriales, finanzas, servicios, telecomunicaciones, tecnologia



de la informacion (TI), productos farmacéuticos y B2B— o bien
eran especificas de determinados sectores.

Descubrimos la existencia de patrones bien definidos para la
creacion de océanos azules. Concretamente, encontramos seis
enfoques basicos para rehacer las fronteras del mercado, que
hemos agrupado bajo el nombre de esquema de las seis vias.
Estas vias o rutas son aplicables en general a todos los sectores
de actividad, y conducen a las compatfiias al pasillo de las ideas
para crear océanos azules comercialmente viables. No es
necesario tener una vision especial o premonitoria del futuro
para adentrarse en estas vias. Todas ellas se basan en el examen
de datos e informaciones que son familiares pero bajo una nueva
perspectiva. Estas vias ponen en cuestion las seis asunciones
fundamentales que subyacen en las estrategias de muchas
compafiias. Estas seis asunciones, sobre las cuales la mayoria de
compafiias disefian sus estrategias como si estuvieran
hipnotizadas, las mantienen atrapadas compitiendo en océanos
rojos. En particular, las compafiias tienen tendencia a
comportarse del siguiente modo:

 Definir su sector de actividad de forma muy parecida y
focalizar sus esfuerzos en ser la mejor de su sector.

» Analizar sus sectores a través de las lupas de los grupos
estratégicos generalmente aceptados (como los de
automoviles de lujo, coches econdmicos y vehiculos
familiares), y esforzarse por destacar dentro del grupo

estratégico en que compiten.

* Focalizarse en el mismo grupo de compradores, ya sea el
propio comprador (como en el sector de equipamiento de
oficinas), el usuario (como en el sector de la confeccion)

o el prescriptor (como en el sector farmacéutico).



* Definir de forma similar el &mbito de los productos y

servicios ofrecidos en su sector.
» Aceptar la orientacion funcional o emocional de su sector.

» Concentrarse en el mismo punto del tiempo —y a menudo
en las amenazas competitivas del momento— al formular

su estrategia.

Cuanto mas compartan las empresas esta opinion general
acerca del modo de competir, mayor sera la convergencia

competitiva entre ellas.

Para escapar de los océanos rojos, las compafiias deben salir
de las fronteras generalmente aceptadas que definen la forma en
que deben competir. En lugar de mirar en el interior de estas
fronteras, los directivos deben mirar sistematicamente fuera de
ellas a fin de crear océanos azules. Han de dirigir su mirada
hacia otros sectores alternativos, otros grupos estratégicos, otros
grupos de compradores, otros productos y servicios
complementarios, otra orientacion funcional o emocional del
sector, e incluso mas all4 del tiempo presente. Esto proporciona
a las empresas una comprension profunda acerca del modo de
reconstruir las realidades del mercado para poder abrir oc€anos
azules. Veamos a continuacion cémo funciona cada una de estas

vias.

Primera via: explorar sectores
alternativos

En el sentido mas amplio, una compaiia compite no s6lo con
otras compafiias dentro de su propio sector sino también con

compafiias pertenecientes a otros sectores que producen



productos o servicios alternativos. Las alternativas son mas
amplias que los sustitutos. Los productos o servicios que tiene
una configuracion diferente pero que ofrecen la misma
funcionalidad o la misma utilidad de fondo suelen ser sustitutos
los unos de los otros. Por otra parte, las alternativas abarcan a
los productos y servicios que tienen diferentes funciones y

formas pero que cumplen el mismo proposito.

Por ejemplo, para organizar sus finanzas personales, la gente
puede adquirir e instalar un paquete de software financiero,
contratar un contable, o simplemente utilizar lapiz y papel.
Ademas, hoy en dia también hay apps que ayudan a realizar esta
tarea. El software, el contable, el lapiz y las apps puede
sustituirse entre ellos. Tienen formas muy diferentes pero
cumplen la misma funcioén: ayudar a la gente a gestionar sus
asuntos financieros.

Por otra parte, hay productos o servicios que pueden adoptar
diversas formas y cumplir diferentes funciones pero con todo
contribuir al mismo objetivo. Consideremos el caso del cine
versus los restaurantes. Los restaurantes tienen muy pocas
caracteristicas fisicas en comun con los cines y cumplen una
funcion diferente: proporcionan placer gastronomico y de
conversacion. Se trata de una experiencia muy diferente del
entretenimiento visual que proporciona el cine. Sin embargo, a
pesar de las diferencias en cuanto a forma y funcion, la gente
acude a un restaurante con el mismo objetivo que cuando va al
cine: disfrutar de una salida fuera de casa. No son sustitutos,

sino alternativas entre las que elegir.

Cada vez que un comprador toma una decisiéon de compra,
esta ponderando implicitamente las diferentes alternativas, con
frecuencia de modo inconsciente. ;Necesita pasarselo bien
durante dos horas? ;Qué deberia hacer para conseguirlo? ;Va al



cine, a que le den un masaje o bien disfruta de la lectura de un
libro en un café? El proceso mental es intuitivo, tanto para los
consumidores individuales como para los compradores

industriales.

Por alguna razon, solemos abandonar este tipo de
pensamiento intuitivo cuando pasamos de compradores a
vendedores. Rara vez los vendedores piensan conscientemente
en como sus clientes evaltan las alternativas que les ofrecen los
distintos sectores. Un cambio de precio, un cambio de modelo,
incluso una nueva campafa de publicidad pueden provocar una
reaccion tremenda entre los rivales de un mismo sector, pero
estas mismas acciones suelen pasar desapercibidas en un sector
de actividad alternativo. Las publicaciones sectoriales, las ferias
comerciales y los informes sobre las calificaciones de los
consumidores refuerzan las barreras verticales que separan a un
sector de otro. Sin embargo, el espacio existente entre sectores
alternativos ofrece a menudo oportunidades para la innovacién

en valor.

Veamos el caso de Netlets, que creo el océano azul de la
propiedad fraccionada de los reactores. Nacida hace menos de
veinte afios, NetJets ha crecido mas que muchas lineas aéreas,
cuenta con mas de quinientos aparatos y opera mas de
doscientos cincuenta mil vuelos a mas de ciento cuarenta paises.
Hoy en dia, estas cifras son incluso mas elevadas, con una flota
de mas de setecientas aeronaves que vuelan a mas de ciento
setenta paises. Adquirida por Berkshire Hathaway en 1998,
Netlets es actualmente un negocio de miles de millones de
dolares que dispone de la flota de aviones privados mas grande
del mundo. El éxito de NetJets se ha atribuido a su flexibilidad,
a la menor duracion del tiempo de viaje, a que ofrece una
experiencia de viaje sin contratiempos, a su mayor fiabilidad y a
su fijacion de precios estratégica. La realidad es que NetJets ha



reconstruido las fronteras del mercado para crear este océano

azul gracias al examen de sectores de actividad alternativos.

El grueso de clientes mas lucrativo del sector de la aviacion
son los ejecutivos de las compafiias. NetlJets examind las
alternativas existentes y descubrié que a la hora de volar, los
viajeros por motivos de negocio cuentan con dos alternativas
principales. Por una parte, pueden volar en clase business o en
primera clase de una aerolinea comercial. Por otra, una
compaiiia puede comprar su propio avidon para cubrir las
necesidades de desplazamiento de sus ejecutivos. La pregunta
estratégica es: ;Por qué motivos escogerian las corporaciones un
sector alternativo con preferencia a otro? Netlets cred su
estrategia de océano azul al focalizar su atencion en las
variables clave que inducen a las corporaciones a elegir entre las
diferentes alternativas, reduciendo y eliminando todo lo demas.

Consideremos lo siguiente: ;Por qué las corporaciones optan
por las lineas aéreas comerciales para los viajes de sus
ejecutivos? Sin duda no es por las largas colas para registrarse
en los mostradores y pasar por los controles de seguridad, ni por
las apresuradas conexiones con otros vuelos, ni por la necesidad
de pernoctar, ni tampoco por la congestion existente en la
mayoria de aeropuertos. Eligen las lineas aéreas comerciales por
una sola razon: los costes. Por una parte, los vuelos comerciales
evitan la elevada inversion fija inicial en un reactor que cuesta
varios millones de dolares. Por otra parte, una compaiiia
adquiere solamente el nimero de billetes de vuelo que necesita
al afio para sus ejecutivos, disminuyendo asi los costes variables
y reduciendo la posible infrautilizacion de los aparatos que suele
asociarse a la propiedad de aviones corporativos.

Fue asi como NetJets cre6 en Estados Unidos el concepto de
venta de fracciones de la propiedad de los reactores, hasta un



minimo de una dieciseisava parte de la propiedad de la
aeronave, lo que da derecho a los adquirentes a cincuenta horas
de vuelo al afio. A partir de una inversion de 400.000 doélares
(mas el coste del piloto, el de mantenimiento y otros costes fijos
mensuales), los propietarios pueden comprar una participacion
en una acronave valorada en 7 millones de dolares.’ De este
modo, los clientes gozan de las ventajas de un reactor privado al
precio del billete de vuelo en una aerolinea comercial en
primera clase o en clase business. Cuando se compard el coste
del viaje en primera clase con el de un avidon privado, la
National Business Aviation Association descubri6 que si incluia
en los calculos los costes directos e indirectos —hoteles,
comidas, tiempo de viaje, otros gastos— el coste en un vuelo
comercial en primera clase de un avidon era mas alto.” Por lo que
respecta a NetJets, se evitan los costes fijos que las lineas aéreas
comerciales tratan de cubrir llenando de pasajeros unos aviones
cada vez mas grandes. NetJets logra mantener sus costes bajos
porque sus aviones son mas pequefios, porque puede operar con
menos personal y porque utiliza los aeropuertos regionales de
menores dimensiones.

Para comprender el resto de la formula de NetJets hay que
examinar la otra cara de la moneda: ;Por qué la gente prefiere
los jets privados corporativos a los vuelos comerciales? Desde
luego no es por los millones de dolares que tiene que
desembolsar para adquirir aviones. Ni tampoco por la necesidad
de tener que montar un departamento de vuelos en la compaiia
que se ocupe de los itinerarios y otros asuntos administrativos.
Ni tampoco por el hecho de incurrir en los denominados costes
muertos: los costes de llevar el avion desde su base hasta el
lugar en que se necesita. Las corporaciones y los individuos con
dinero adquieren aviones privados para recortar drasticamente el
tiempo total de viaje, reducir las molestias propias de los



aeropuertos congestionados, posibilitar los viajes deseados de
origen a destino, y beneficiarse de unos ejecutivos mas
productivos que llegan a su destino relajados y con la energia
necesaria para comenzar a trabajar inmediatamente. NetJets se
basd estos puntos fuertes distintivos. Mientras que el 70 por
ciento de los vuelos comerciales llegan solamente a treinta
aeropuertos de Estados Unidos, NetJets ofrece acceso a mas de
dos mil aeropuertos de Estados Unidos y a mas de cinco mil
aeropuertos de todo el mundo ubicados convenientemente cerca
de centros de negocios y destinos populares. En los vuelos
internacionales, el avién privado se estaciona directamente

frente a la oficina de aduanas.

Con un servicio de origen y destino deseados, y el aumento
exponencial del nimero de aeropuertos disponibles, no hay
necesidad de transbordos y los viajes que en otras circunstancias
exigirian pernoctar pueden completarse en un solo dia. El
tiempo que media desde bajar del automdvil hasta el despegue
del avion se mide en minutos en lugar de horas. Por ejemplo,
mientras que un vuelo de Washington DC a Sacramento tiene
una media de duracion de 10,5 horas en una linea aérea
comercial, en los aviones de NetJets la media es de tan so6lo 5,2
horas; desde Palm Springs a Cabo San Lucas la duracion media
es de 6 horas en un avidon comercial y solamente de 2,1 horas en
un avion de Netlets. NetJets ofrece ahorros sustanciales de

costes en el tiempo total de viaje.

Tal vez lo mas atractivo sea que el avion esta siempre
disponible con tan sélo cuatro horas de aviso previo. Si no hay
un aparato disponible, NetJets alquilara uno. Por altimo y no
menos importante, NetJets reduce radicalmente los problemas
relacionados con la seguridad y ofrece a los clientes un servicio
personalizado a bordo como tener preparadas sus comidas y
bebidas favoritas desde que embarcan.



NetJets abri6 un océano azul de miles de millones de ddlares
porque ofrecio lo mejor de los vuelos comerciales y lo mejor de
los jets privados y redujo y eliminé todo lo demads. Los clientes
se benefician de la comodidad y la velocidad de un avion
privado con un coste fijo bajo y unos costes variables inferiores
a los de los vuelos comerciales en primera clase o clase business
(véase la figura 3.1). ;Y la competencia? Ahora, casi treinta
afios después, la participacion de Netlets en el océano azul que
liber6 aun sigue siendo cinco veces mayor que la de su
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competidor mas proximo.

El mayor éxito en el mundo de las telecomunicaciones de Japon
desde la década de los ochenta también hunde sus raices en la
primera via. Nos referimos al i-mode de NTT DoCoMo, lanzado
en 1999. El servicio i-mode cambi6 la manera de comunicarse y
de acceder a la informacion en Japon. NTT DoCoMo tuvo la
idea de crear un océano azul reflexionando sobre las razones por
las cuales las personas optan entre las alternativas de teléfonos
moviles e internet. Con la desregulacion del sector de las
comunicaciones en Japon, habian comenzado a entrar en el
mercado nuevos competidores y la competencia por precio y
tecnologia estaban a la orden del dia. El resultado fue que los
costes aumentaban mientras que los ingresos medios obtenidos
por usuario descendian. NTT DoCoMo se apartd de este océano
rojo de competencia encarnizada con la creaciéon de un océano
azul de transmisiones inalambricas que redefini6 el sector de la

telefonia movil y el de internet.
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Figura 3.1. El cuadro estratégico de NetlJets.

La pregunta que se hizo NTT DoCoMo fue: ;Cudles son los
puntos fuertes que distinguen a internet de los teléfonos maoviles
y viceversa? Aunque internet ofrecia una extraordinaria cantidad
de informacion y muchisimos servicios, las aplicaciones
fundamentales eran el correo electronico, la informacion simple
(por ejemplo, noticias, pronosticos meteorologicos y directorio
telefonico) y el entretenimiento (juegos, eventos, musica). La
desventaja clave de internet era el precio mucho mas elevado
del ordenador, elemento necesario para poder acceder a internet
en aquella época, la sobrecarga de informacién, la molestia de
tener que conectarse y el temor de proporciona informacion de
la tarjeta de crédito en internet. Por otra parte, los puntos fuertes
que distinguian a los teléfonos modviles eran su movilidad, la

transmision de voz y la facilidad de uso.

NTT DoCoMo puso fin a la disyuntiva que existia en
aquella época de tener que elegir entre estas dos alternativas,



centrandose en las ventajas decisivas que internet tenia sobre el
teléfono y viceversa, y no por medio de una nueva tecnologia.
La compaiiia redujo o elimind todo lo demas. En su interfaz, de
facil comprension, hay un solo boton, el boton de i-mode (la i se
refiere a interactivo, internet, informacion y al pronombre yo en
inglés) que los usuarios pulsan para tener acceso inmediato a las
pocas aplicaciones fundamentales de internet. En lugar de
agobiar al usuario con la informacidén infinita disponible en
internet, el botdén i1-mode hace las veces del servicio de
conserjeria de un hotel conectando al usuario solamente a los
sitios previamente seleccionados y aprobados de las
aplicaciones mas populares de internet. Gracias a ello, la
navegacion es mas facil y rapida. Aunque el precio del teléfono
del 1-mode era un 25 por ciento mas alto que el de un teléfono
movil corriente, era muchisimo mas bajo que el de un PC o de
un ordenador portatil, que eran los medios dominantes de acceso

a internet en aquella época, y su movilidad era excepcional.

Ademads, aparte de afiadir voz, el i-mode utilizaba un
sencillo servicio de facturacién en el que todos los servicios
utilizados en la web a través del i-mode se cobraban al usuario
en la misma factura mensual. Con ello, se reducia
espectacularmente el namero de facturas que recibian los
usuarios y se eliminaba la necesidad de dar detalles de la tarjeta
de crédito en internet. Ademas, como el servicio i-mode se
activaba automaticamente siempre que el teléfono estaba en
funcionamiento, los usuarios estaban conectados en todo

momento y no tenian que molestarse en entrar en el sistema.

Ni el teléfono movil estandar ni los ordenadores personales
o portatiles pudieron competir con la curva de valor divergente
del i-mode. En 2009, diez afos después de su lanzamiento, el
numero de suscriptores de i-mode habia escalado hasta casi 50

millones y sus ingresos en concepto de transmision de datos,



imagenes y texto habian pasado de 295 millones de yenes (2,6
millones de dodlares) en 1999 a 1.589 billones de yenes (17.000
millones de dolares). El servicio i-mode no sbélo arrebatd
clientes a los competidores sino que también consiguidé amentar
el tamafio del mercado de forma espectacular, al atraer a los
ciudadanos jovenes y a los mas mayores y al convertir a los
clientes que solo utilizaban el servicio de voz en clientes de
transmision de voz y datos. El i-mode fue el primer teléfono
inteligente del mundo que consiguidé ser adoptado de forma
masiva por todo un pais. El i-mode no fue seriamente
amenazado hasta 2007, cuando se lanzo el 1-Phone, el cual creo
un nuevo y aun mayor espacio de mercado de océano azul con
la introduccion de apps (véase cuarta via).

Hay muchas otras historias de éxito muy conocidas que han
examinado las alternativas para crear nuevos mercados. The
Home Depot ofrecia la experiencia de los contratistas
profesionales de viviendas a unos precios notablemente mas
bajos que las ferreterias. Al ofrecer las ventajas clave de ambos
sectores alternativos —y eliminar y reducir todo lo demas— The
Home Depot ha transformado la enorme demanda latente de
reformas de viviendas en demanda real, convirtiendo a los
propietarios normales y corrientes en personas capaces de
reformar sus hogares por su cuenta. En la actualidad, es la tienda
de reformas de viviendas mas grande del mundo. Southwest
Airlines se concentr6 en el transporte por automovil como
alternativa al viaje aéreo, ofreciendo la velocidad del avion al
precio y la flexibilidad del automdvil para crear el océano azul
de los viajes en avion para trayectos cortos. [gualmente, Intuit se
fij6 en el lapiz como principal alternativa al software para
finanzas personales y desarroll6 el software Quicken, intuitivo a
la vez que ameno. Hoy en dia, después de mas de treinta afios en
el mercado, Quicken sigue siendo el software de finanzas



personales de mayor venta, pero Intuit ya esta estudiando la
creacion de nuevos océanos azules en el campo de los servicios

y las apps financieras online.

(Cuales son los sectores alternativos en el caso de su sector?
(Por qué motivos eligen los clientes entre unos y otros? Si fija
su atencion en las variables clave que inducen a los
compradores a elegir entre unas y otras alternativas y si reduce o
elimina todo lo demas, podra crear un nuevo espacio de

mercado de océano azul.

Segunda via: explorar los grupos
estratégicos en el interior de cada sector

De la misma manera que se pueden crear a menudo océanos
azules examinando otros sectores alternativos, también es
posible liberarlos investigando los distintos grupos estratégicos.
Esta expresion se refiere a un grupo de empresas de un mismo
sector que aplican una estrategia similar. En la mayoria de
sectores de actividad, las diferencias estratégicas fundamentales
entre las empresas se encuentran en manos de un reducido

numero de grupos estratégicos.

Los grupos estratégicos pueden clasificarse en general de
acuerdo con un orden jerarquico aproximado basado en dos
dimensiones: precio y rendimiento. Cada salto de precio suele
llevar consigo un salto correspondiente en determinadas
dimensiones del rendimiento. La mayoria de empresas se
focaliza en mejorar su posicion competitiva dentro de un grupo
estratégico. Por ejemplo, Mercedes, BMW y Jaguar se
concentran en aventajarse unas a otras en el segmento de

automoviles de lujo, de la misma manera que los fabricantes de



vehiculos econdmicos se centran en superar a los competidores
de su propio grupo estratégico. Sin embargo, ninguno de los dos
grupos estratégicos presta gran atencion a lo que hace el otro
grupo, porque desde el punto de vista de la oferta.
aparentemente no compiten entre si. La clave para crear un
océano azul que abarque los grupos estratégicos existentes
consiste en huir de esta vision restringida y conocer y entender
cuales son los factores que influyen en las decisiones de los
clientes de optar por uno u otro grupo. Veamos el caso de
Curves, una empresa con sede en Texas especializada en
programas de fitness (mantenimiento de un buen estado fisico)
para mujeres, que empezo a conceder franquicias en 1995 y que
en el plazo de diez afios habia llegado a los dos millones de
miembros. Ademas, este crecimiento se habia producido casi en
su totalidad gracias a que las mujeres habian corrido la voz y la
recomendaban a sus amigas. Sin embargo, al principio se
consideraba que Curves estaba introduciéndose en un mercado
excesivamente saturado, con una oferta dirigida a una clientela
que no la deseaba y que ademads era bastante mas insulsa que la
de la competencia. Sin embargo, la realidad fue que Curves cred
una nueva demanda en el sector de fitness de Estados Unidos,
abriendo un mercado sin explotar, un auténtico océano azul de
mujeres que se esforzaban por —pero no conseguian— mantener
un buen estado fisico mediante programas de fitness. Curves se
basd en las ventajas clave de dos grupos estratégicos del sector
de fitness de Estados Unidos —los gimnasios tradicionales y los
programas de ejercicios para hacer en casa— y redujo o elimin6

todo lo demas.

En uno de los extremos, el sector de fitness de Estados
Unidos estaba inundado de gimnasios cléasicos, ubicados
generalmente en zonas urbanas de alto standing, que ofrecian

tanto a hombres como a mujeres, una gama completa de



opciones de ejercicios y deportes. Sus modernas instalaciones
estaban disefiadas para atraer al segmento integrado por
personas de altos ingresos aficionadas a los gimnasios. Tenian
toda la gama completa de maquinas para hacer ejercicios
aerobicos y de fuerza, un bar donde servian zumos naturales,
instructores y unos vestuarios completos con duchas y sauna. Su
objetivo era que los clientes hicieran ejercicio fisico pero
también vida social durante su estancia en el gimnasio. Después
de haber atravesado la ciudad para llegar al gimnasio, los
clientes solian estar alli por lo menos una hora, y casi siempre
dos. La cuota de socio o abonado se movia en la banda de los
100 dolares mensuales en aquella época —que al no ser barata
garantizaba que el mercado continuaria siendo pequefio y
selecto. Los clientes de los gimnasios tradicionales
representaban solamente el 12 por ciento de la poblacion total y
se concentraban casi exclusivamente en los grandes nucleos
urbanos. Los costes de inversion de un gimnasio tradicional con
todos los servicios oscilan entre 500.000 dolares y mas de 1
millon de dolares, en funcion de su ubicacién en la ciudad. En el
otro extremo, se encontraba el grupo estratégico de los
programas de ejercicios para hacer en casa: videos, libros y
revistas. Su coste era minimo, se utilizaban en casa y, por lo
general, exigian poco o ningun material o equipamiento. La
instruccidn era también minima y generalmente se limitaba a las
explicaciones e imagenes contenidas en los videos, revistas o

libros.

La pregunta es: ;Qué motivaba a las mujeres a optar por los
gimnasios tradicionales o bien por los programas de ejercicios
para hacer en casa? La mayor parte de mujeres no elige los
gimnasios tradicionales por la profusién de maquinas especiales,
los bares de zumos, los vestuarios con sauna, piscina y por la
posibilidad de conocer personas del sexo opuesto. EI comun de



las mujeres que no son atletas no desea encontrarse con hombres
cuando hace ejercicio fisico con un atuendo que tal vez delata
sus imperfecciones fisicas bajo los leotardos. Tampoco se
mueren de ganas de ejercitarse con unas maquinas en las que
deberan cambiar las pesas y ajustar los angulos de inclinacion.
Por lo que respecta al tiempo, se trata de un recurso cada vez
mas escaso para la mayoria de mujeres. Son pocas las que
pueden permitirse el lujo de pasar una o dos horas en el
gimnasio varios dias a la semana. La ubicacion de los locales en
las zonas céntricas de las ciudades conlleva también problemas
de trafico para la gran mayoria de mujeres, lo que provoca
aumentos del nivel de estrés y desalienta la asistencia al
gimnasio. Resulta que la gran mayoria de mujeres opta por
acudir al gimnasio por una razén principal. Cuando estan en
casa les es muy facil encontrar una justificacion para no hacer
ejercicio. Es dificil ser disciplinada dentro de los limites del
hogar a menos que se sea una verdadera adicta al deporte. Hacer
ejercicio fisico en grupo en lugar de hacerlo sola es mas
motivador e inspirador que hacerlo en la soledad de la casa. A la
inversa, las mujeres que recurren a los programas de ejercicio en
casa lo hacen principalmente para ahorrar tiempo y dinero y
para disfrutar de una mayor intimidad.

Curves construyo su océano azul inspirandose en los puntos
fuertes distintivos de estos dos grupos estratégicos, reduciendo y
eliminando todo lo demas (véase la figura 3.2). Curves elimino
todos los aspectos del gimnasio tradicional que carecen de
interés para la gran mayoria de mujeres. Desaparecid un gran
numero de maquinas especiales, asi como de bebidas, saunas,
spas, piscinas e incluso los vestuarios, que han sido sustituidos

por unas pocas areas para cambiarse separadas por cortinas.

La experiencia en un gimnasio de Curves era totalmente

distinta de la del gimnasio clésico. Los socios o abonados llegan



a la sala de ejercicios donde se encuentran las maquinas (unas
diez) dispuestas en forma de circulo, en lugar de estar en fila
frente al televisor como en el gimnasio tipico. De este modo, se
facilita la relacion entre las socias, lo que hace que la
experiencia sea mas amena. El meétodo de entrenamiento
QuickFit se basa en unas maquinas hidraulicas seguras, faciles
de usar, que no intimidan ni necesitan ajustes. Especificamente
disefiadas para mujeres, reducian la tension del impacto y
ayudaban a ganar fuerza y musculatura. Mientras se ejercitan,
las socias pueden charlar y darse animos entre ellas, y el
ambiente, donde no se emiten criticas ni juicios de valor, es
totalmente diferente del que impera en el gimnasio tipico. Hay
muy pocos espejos de pared, si es que hay alguno, y no hay
hombres que incomoden con sus miradas. Las socias se mueven
alrededor del circulo formado por las maquinas y las
colchonetas y en media hora han completado toda la ronda de
ejercicios. El resultado de reducir el servicio y centrarlo en lo
esencial fue que los precios pudieron bajar hasta los 30 dolares
mensuales, abriendo de este modo el mercado a la inmensa
mayoria de mujeres. El mensaje convincente de Curves podria
ser: «por el precio de una taza de café al dia se puede conseguir
el regalo de la salud gracias a un método adecuado de ejercicio

fisicoy.

Curves ofrecia el valor distintivo que se representa en la
figura 3.2. a un coste menor. En comparacion con la inversion
inicial de 500.000 dolares a 1 millon de dolares de los gimnasios
tradicionales, la inversion inicial en el caso de Curves oscila
entre los 25.000 y 30.000 dolares (excluyendo la cuota de
franquicia de 20.000 dolares) tan solo, lo cual se debe a que la
compafiia eliminé una amplia gama de variables competitivas.
Los costes variables eran también significativamente mas bajos,
puesto que el coste del personal y del mantenimiento de las



instalaciones se redujo de forma espectacular, al igual que el
alquiler, debido a que el espacio que se precisa es mucho menor:
140 metros cuadrados en las afueras, comparados con los 3.000
a 9.000 metros cuadrados en las mejores zonas del centro de las
ciudades. El modelo de negocio de bajo coste de Curves hace
que sus franquicias sean asequibles, lo que contribuye a explicar
que hayan proliferado con tanta rapidez. La mayoria de
franquicias ya eran rentables al cabo de unos pocos meses, tan

pronto como llegaban a una media de cien socias.

La consecuencia es que Curves no competia con el resto de
conceptos de salud y ejercicio fisico sino que cred una demanda
nueva. Hoy, después de veinte afos desde su creacion, tiene
cerca de 10.000 gimnasios repartidos por todo el mundo que
atienden a mas de cuatro millones de socias.” A pesar de los
pequetios obstaculos que ha encontrado en su camino, hoy se ha
convertido en la mayor franquicia de fitness para mujeres del

mundo.
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Figura 3.2. El cuadro estratégico de Curves.

Ademas de Curves, muchas otras compaiias han creado océanos
azules explorando los grupos estratégicos. Ralph Lauren creo el
océano azul de «la alta costura sin moda». Su fama como
disefador, la elegancia de sus tiendas y el lujo de sus materiales
reflejan todo aquello que la mayoria de los clientes valoran en la
alta costura. Al mismo tiempo, su estilo clasico actualizado y su
precio captan lo mejor de lineas clasicas como Brooks Brothers
y Burberry. Al combinar las variables mas atractivas de ambos
grupos y reducir o eliminar todo lo demds, Polo Ralph Lauren
no solamente conquistd cuota de mercado de ambos segmentos
sino que también atrajo a muchos nuevos clientes al mercado.
En el mercado de automéviles de lujo, el Lexus de Toyota cred
un nuevo océano azul al ofrecer la calidad de vehiculos de gama
alta como Mercedes, BMW y Jaguar a un precio cercano al de
otros de gama mas baja como Cadillac y Lincoln.

La compania Champion Enterprises de Michigan identifico
una oportunidad semejante al examinar dos grupos estratégicos
del sector de la construccion de viviendas: los constructores de
casas prefabricadas y los urbanizadores. Historicamente, las
casas prefabricadas han sido econdmicas y de construccion
rapida, pero también son terriblemente uniformes y se asocian a
una imagen de baja calidad. Las viviendas construidas por los
urbanizadores ofrecen variedad y una imagen de alta calidad

pero son mucho mas caras y tardan mucho mas en construirse.

Champion cred un océano azul al ofrecer las ventajas clave
de ambos grupos estratégicos. Sus casas prefabricadas eran de
construccion rapida y se beneficiaban a su vez de unas
tremendas economias de escala y de menores costes, pero
Champion ofrecia ademds a los compradores la posibilidad de
elegir acabados de alta gama como chimeneas, tragaluces e



incluso techos abovedados que dotaban a las viviendas de un
toque personal. En lo esencial, Champion cambié la definicién
de la vivienda prefabricada. Como consecuencia, se ha
despertado el interés de un nimero mayor de compradores de
ingresos medios, que prefieren adquirir una casa prefabricada en
lugar de alquilar o comprar un piso o apartamento. Incluso
algunas personas con ingresos altos han sido atraidas por este
mercado. Solo la crisis financiera de 2008 logr6 aguar la fiesta a
este movimiento estratégico de océano azul, golpeando
duramente a Champion como lo hizo con el resto de compaiiias

del sector de la construccion de viviendas de Estados Unidos.

(Cuales son los grupos estratégicos de su sector? ;Por qué
los clientes optan por el grupo superior o por qué lo hacen por el
inferior?

Tercera via: explorar la cadena de
compradores

En la mayoria de sectores de actividad, los competidores
convergen alrededor de una definicion comun de quien es el
comprador objetivo. Sin embargo, lo que hay en realidad es una
cadena de «compradores» que estan directa o indirectamente
implicados en la decision de compra. Los compradores que
pagan por el producto o servicio pueden ser diferentes de los
usuarios, y en ocasiones hay también lideres de opiniéon que
influyen en la decision. Aunque estos tres grupos pueden
superponerse, en general no es asi. Cuando difieren, cada grupo
suele definir el valor de forma diferente. Por ejemplo, el
responsable de compras de una corporacion puede tener mas

interés en los costes que el usuario de dicha corporacion, quien



probablemente estara bastante mas interesado en la facilidad de
utilizacion del producto. Asimismo, una tienda puede valorar los
servicios de reposicion just-in-time y el tipo de financiacion que
le ofrezca el fabricante. Sin embargo, los consumidores del
producto, aunque fuertemente influidos por el canal de

distribucion, no valoraran estos aspectos.

Las compaiiias individuales de un sector se dirigen con
frecuencia hacia segmentos de clientes distintos —por ejemplo,
grandes clientes versus pequefios clientes. Pero, en general, un
sector converge en un solo grupo de compradores. Por ejemplo,
la industria farmacéutica se focaliza sobre todo en las personas
que influyen en la decision de compra: los médicos. El sector de
equipamiento de oficinas se centra fundamentalmente en los
departamentos de compras de las empresas. Y el sector de la
confeccidon vende principalmente a los usuarios. Algunas veces
existe un razonamiento econdmico solido para este enfoque,
pero muchas veces es consecuencia de unas practicas sectoriales

que nunca nadie se ha detenido a cuestionar.

El hecho de desafiar la opinion general que exista en un
sector acerca del grupo de compradores al que hay que dirigirse
puede llevar al descubrimiento de un nuevo océano azul. Al
explorar todos los grupos de compradores, las compaiiias
pueden identificar nuevos caminos sobre el modo de redisenar
sus curvas de valor y centrar sus esfuerzos en un grupo de

compradores que anteriormente se ha pasado por alto.

Veamos el caso de Novo Nordisk, compafnia danesa
productora de insulina que cre6 un océano azul en su sector. La
insulina se utiliza para regular el nivel de azucar en la sangre de
los diabéticos. Historicamente, el sector de la insulina, al igual
que la mayor parte de la industria farmacéutica, habia focalizado

su atencion en los prescriptores, o sea, los médicos. La



importancia que tienen los meédicos en la decision de compra de
los pacientes diabéticos los convierte en el grupo diana de los
productores de insulina. Por consiguiente, el sector dirigié toda
su atencion y todos sus esfuerzos a la produccion de una
insulina mas pura como respuesta al interés de los médicos de
disponer de un medicamento mejor. El problema era que las
innovaciones en la tecnologia de la purificacion habian
mejorado de forma espectacular a principios de la década de los
ochenta. Mientras la pureza de la insulina fuera el parametro
principal alrededor del cual competian las empresas, poco
podria avanzarse en dicha direccion. Novo ya habia creado la
primera insulina humana monocomponente, una copia
quimicamente idéntica a la insulina humana. Se estaba
produciendo rapidamente la convergencia competitiva entre las

principales empresas del sector.

Sin embargo, Novo Nordisk advirtio la posibilidad de huir
del pelotén de competidores y crear un océano azul trasladando
el foco de atencion historico del sector sobre los médicos a los
usuarios, es decir, a los propios pacientes. Cuando se centrd en
los pacientes, Novo Nordisk descubri6 que la insulina, que se
suministraba a los pacientes en viales o frasquitos, era dificil de
administrar. Los viales obligaban a los pacientes a realizar la
compleja y antipatica tarea de manipular la jeringuilla, la aguja
y la propia insulina, asi como la administracion de la dosis
adecuada a sus necesidades. Las agujas y las jeringuillas
evocaban también en el paciente una sensacion desagradable de
estigmatizacion social. Ademds, los pacientes no querian
manipular jeringuillas ni agujas fuera de sus casas y, sin
embargo, debian hacerlo con frecuencia si tenemos en cuenta
que muchos pacientes diabéticos deben inyectarse insulina

varias veces al dia.



Esta situacion llevé a Novo Nordisk a la oportunidad de
océano azul de NovoPen. NovoPen, la primera solucion para
administrar la insulina de forma facil y cdmoda, se disefio con el
objetivo de eliminar las molestias y la verglienza asociadas a la
autoadministracion de insulina. NovoPen tenia una forma
similar a la de una estilografica o un boligrafo y estaba dotado
de un cartucho de insulina, que permitia al paciente transportar
facilmente en una unidad auténoma las dosis suficientes para
una semana, aproximadamente. El boligrafo tenia un mecanismo
incorporado de aviso audible que facilitaba el control de la
dosificacion y la administracion de la insulina, incluso a los
pacientes ciegos. Los pacientes podian llevar encima el
boligrafo e inyectarse la insulina de forma facil y comoda sin
tener que soportar la complejidad embarazosa de jeringas y

agujas.

Para dominar el océano azul, cuyas compuertas habia
abierto, Novo Nordisk lanzé posteriormente Novolet, un
boligrafo desechable precargado con una inyeccion de insulina y
dotado de un sistema de dosificacion que ofrecia a los usuarios
una facilidad de uso y una comodidad atn mayores. Mas
adelante, introdujo Innovo, un sistema de administracién con
cartuchos y memoria electronica integrada. Innovo fue disefiado
con el objeto de gestionar la administraciéon de insulina por
medio de una memoria incorporada y poder mostrar la dosis, la
ultima dosis y el tiempo transcurrido —informacion que es
crucial para reducir el riesgo y eliminar las preocupaciones

asociadas a la omision de una dosis.

La estrategia de océano azul de Novo Nordisk modificé el
panorama del sector e hizo que pasara de ser una empresa
productora de insulina a una compafia especializada en el
cuidado de la diabetes. NovoPen y los posteriores sistemas de

administracion que se comercializaron acapararon el mercado de



la insulina. Las ventas de insulina en dispositivos o boligrafos
precargados dominan la mayoria del mercado en Europa, Asiay
Escandinavia, donde se recomienda a los pacientes que se
administren varias inyecciones de insulina todos los dias. Hoy
en dia, casi treinta afios después de su movimiento estratégico
inicial de oceano azul, Novo Nordisk sigue siendo la compaiiia
lider a nivel mundial en el cuidado de la diabetes. Un 70 por
ciento de su facturacion total procede de este campo, el cual se
origind en gran parte como consecuencia del modo de pensar de
la compaiia en términos de usuarios y no de lideres de opinion

0 prescriptores.

Veamos ahora un caso parecido como el de Bloomberg. En
poco mas de una década, Bloomberg se convirtié en uno de los
proveedores de informacién de empresas y negocios mas
grandes y mas rentables del mundo. Hasta la aparicion de
Bloomberg, Reuters y Telerate dominaban el sector de la
informacién econdémica y financiera online, suministrando
noticias y cotizaciones en tiempo real a la comunidad de
inversores y corredores de bolsa. El sector dirigia su atencion
hacia los compradores institucionales —gerentes de tecnologia de
la informacion (TI)— que apreciaban los sistemas estandarizados

porque les hacian la vida mas facil.

Para Bloomberg esto no tenia sentido. Son los operadores
especializados (traders) y los analistas, y no los gerentes de TI,
quienes ganan o pierden millones de dolares cada dia para las
personas a las que representan. Las oportunidades de ganar
dinero tienen su origen en las disparidades de la informacion.
Cuando los mercados estan activos, operadores y analistas

deben tomar decisiones al instante, porque cada segundo cuenta.

Fue asi como Bloomberg cred un sistema especificamente

disefiado para ofrecer un mayor valor a los operadores, que



incluia terminales de facil y comoda utilizacion y teclados
etiquetados con los términos econdmicos y financieros
habituales. El sistema cuenta también con dos monitores de
pantalla plana para que los operadores puedan ver
simultineamente toda la informacion que necesitan sin tener que
abrir y cerrar un sinnumero de ventanas. Como los operadores
deben analizar la informaciéon antes de actuar, Bloomberg
incorpord al sistema una funcidn analitica que se activa con sélo
pulsar un botén. Anteriormente, los operadores y analistas
tenian que descargar los datos y utilizar lapiz, papel y
calculadora para llevar a cabo célculos financieros de una cierta
complejidad. Ahora, y gracias a Bloomberg, los usuarios pueden
simular rapidamente diversas situaciones posibles y calcular los
rendimientos de diferentes alternativas de inversion. Ademas

pueden llevar a cabo analisis longitudinales de datos historicos.

Al concentrarse en los usuarios, Bloomberg pudo advertir
también la paradoja de la vida personal de operadores y
analistas. Ganan grandes sumas de dinero pero trabajan tantas
horas al dia que tienen poco tiempo para gastarlo. Al observar
que en los mercados hay momentos del dia en los que disminuye
significativamente el volumen de transacciones, Bloomberg
decidio agregar al sistema servicios de informacion y compras
con el objetivo de facilitar la vida personal de los operadores.
Mucho antes de que internet ofreciera tales servicios, los
operadores podian utilizar los servicios online de Bloomberg,
para comprar cosas como flores, ropa y joyas; contratar viajes;
obtener informacion sobre vinos o hacer busquedas en las listas

de bienes inmuebles que estaban en venta.

Al trasladar su atencion rio arriba hacia los usuarios en lugar
de hacia los compradores, Bloomberg cre6 una curva de valor
radicalmente diferente de cualquier otra que se hubiera visto

antes en el sector. Los operadores y analistas ejercieron su poder



e influencia dentro de sus respectivas empresas para obligar a
los responsables de TI a adquirir terminales Bloomberg.

Muchos otros sectores ofrecen oportunidades similares de
creacion de océanos azules. Cuando se cuestionan las
definiciones convencionales de quién puede y quién deberia ser
el comprador objetivo, las compafiias suelen encontrar vias
completamente distintas de generar valor. Veamos el ejemplo de
Canon, que cred el sector de las fotocopiadoras de escritorio
cuando los departamentos de compras de las compaiias dejaron
de ser sus clientes diana y pasaron a serlo los usuarios del
producto. O el caso de SAP, que trasladé el foco de atencion del
sector de software de aplicacidon empresarial, del usuario
funcional al departamento de compras corporativo, y asi crear su
negocio de software integrado en tiempo real, que ha tenido

mucho éxito.

(Cual es la cadena de compradores de su sector? ;En qué
grupo de compradores se suele focalizar su sector de actividad?
Si usted cambiara de grupo de compradores diana, ;como podria

generar nuevo valor?

Cuarta via: explorar productos y
servicios complementarios

Son escasos los productos y servicios que se utilizan sin
conexion con otros productos o servicios. En la mayoria de
casos, otros productos y servicios influyen en su valor. Por otra
parte, los rivales convergen casi siempre dentro de los limites de
los productos y servicios del sector. Veamos el caso de los cines.
La facilidad y el coste de conseguir los servicios de un canguro
y de aparcar el automovil afectan al valor percibido de una



salida al cine. No obstante, estos servicios complementarios
estan mas alla de las fronteras del sector de las salas de cine, tal
como éste se ha definido tradicionalmente. Son pocos los
empresarios de salas de cine que se preocupan por las
dificultades que tiene la gente para conseguir un canguro o para
sufragar su coste. Sin embargo, deberian prestar atencion a ello,
porque afecta a la demanda que recibe su negocio. Imaginese un
cine con un servicio de canguros para los hijos de los
espectadores.A menudo, el valor desaprovechado se encuentra
oculto en los productos y servicios complementarios. La clave
esta en definir la solucidén total que los compradores buscan
cuando seleccionan un producto o servicio. Una manera sencilla
de hacerlo es pensando en lo que ocurre antes, durante y
después de la utilizacion del producto o servicio. Los servicios
del canguro y del aparcamiento del coche son necesarios antes
de poder ir al cine. El software operacional y aplicativo se
utiliza conjuntamente con el ordenador fisico. En el sector de las
lineas ac€reas, el transporte por tierra se utiliza después del
vuelo, pero es evidente que forma parte de la solucion total que
el cliente necesita para desplazarse de un lugar a otro.

Tomemos como ejemplo el caso de NABI, una compaiiia
hingara de autobuses que fue adquirida recientemente por New
Flyer. Aplico la cuarta via al sector de los autobuses de servicio
publico de Estados Unido cuyo volumen de mercado es superior
a los 1.000 millones de dolares. Los principales clientes del
sector de los autobuses son las compafnias municipales de
transporte publico que atienden rutas fijas en las principales
ciudades o condados.

En virtud de las normas de competencia aceptadas en el
sector, las companias competian desde hace tiempo para ofrecer
el vehiculo por el precio mas bajo posible. Los disefios eran

anticuados, los horarios se incumplian, la calidad era mala y el



precio de las opciones era prohibitivo teniendo en cuenta la
actitud austera del sector. Para NABI, sin embargo, nada de esto
tenia logica. ;Por qué las compafiias de autobuses se centraban
unicamente en el precio de compra inicial del vehiculo, cuando
resultaba que las municipalidades mantenian los autobuses en
circulacion durante doce afos de promedio? Al contemplar el
mercado desde esta perspectiva, NABI vio cosas que habian
pasado desapercibidas a la totalidad del sector.

NABI descubri6 que la partida de coste mas elevada para las
municipalidades no era el precio de compra del vehiculo en si,
la variable alrededor de la cual giraba toda la competencia en el
sector, sino los costes que surgian una vez comprado el autobus:
el mantenimiento del autobus en funcionamiento durante los
doce anos de su ciclo de vida. En concreto, los gastos
correspondian a las reparaciones consiguientes a accidentes de
trafico, al consumo de combustible, al desgaste de las piezas que
debian reemplazarse con frecuencia debido al elevado peso que
soportaba el autobus y a los trabajos preventivos para evitar que
la carroceria se oxidara. En vista de las nuevas exigencias de
una atmosfera mas limpia, se empezaba a percibir el coste de
tener un transporte publico que no era respetuoso con el medio
ambiente. Sin embargo, a pesar de todos estos costes, muy
superiores al precio inicial del autobus, el sector habia pasado
practicamente por alto la actividad complementaria de
mantenimiento y los costes del ciclo de vida del autobus.

Esto llevo a NABI a concluir que el sector del autobus de
servicio publico urbano no tenia por qué ser un sector genérico
(commodity) dirigido por el precio como habian determinado las
compafiias fabricantes de autobuses al centrarse en vender sus
vehiculos al precio mas bajo posible. Al examinar la solucion
total de las actividades complementarias, NABI cre6 un autobus

que nunca antes se habia visto en este sector.



Hasta entonces, los autobuses solian estar hechos de acero,
un material pesado, corrosivo y dificil de reparar después de un
accidente porque era necesario reemplazar paneles completos.
NABI adopt6 la fibra de vidrio para sus autobuses, con lo que
mato cinco pajaros de un tiro. Las carrocerias de fibra de vidrio
redujeron los costes de mantenimiento preventivo de forma
sustancial al eliminarse la corrosion. Las reparaciones eran mas
rapidas, econdmicas y sencillas porque con la fibra de vidrio no
es necesario sustituir paneles completos en caso de choques y
abolladuras; lo tnico que habia que hacer era cortar las partes
dafiadas y soldar facilmente el nuevo material de fibra de vidrio.
Ademas, por ser carrocerias livianas (entre un 30 y un 35 por
ciento mas ligeras que las de acero), se reducia de forma
importante el consumo de combustible y las emisiones toxicas,
con lo que se conseguia un transporte publico mas respetuoso
con el medio ambiente. Asimismo, a causa de su menor peso,
NABI podia utilizar motores de menos caballos y también
menos ejes, lo que daba lugar a unos costes de fabricacion mas

bajos y a mas espacio en el interior del autobus.
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Figura 3.3. El cuadro estratégico del sector del autobus del servicio publico municipal

en Estados Unidos (hacia 2001).

De este modo, NABI cre6 una curva de valor radicalmente
divergente de la curva de valor de la media del sector. Como
puede observarse en la figura 3.3, al construir sus autobuses en
fibra de vidrio ligera, NABI elimino6 o redujo significativamente
los costes asociados a la prevencion de la corrosion, al
mantenimiento y al consumo de combustible. El resultado fue
que, a pesar de que NABI cobraba un precio inicial de compra
mas elevado que el precio medio del sector en aquella época,
pudo ofrecer a las municipalidades unos autobuses que tenian un
coste mas economico a lo largo de su ciclo de vida. Al reducir
las emisiones, los autobuses de NABI mejoraron el nivel de
proteccion medioambiental muy por encima de la media del
sector. Ademas, el precio mas alto cobrado por NABI Ie
permitid crear unas variables competitivas sin precedentes en el
sector, tales como un disefo estético y moderno y la comodidad
para los usuarios, incluyendo suelos a menor altura para facilitar
el acceso al autoblls y més asientos para que menos pasajeros
tuvieran que viajar de pie. Todo ello consiguié aumentar la
demanda del servicio de transporte publico en autobus, lo que
generod mayores ingresos a las municipalidades. NABI cambi0 la
forma en que las municipalidades consideraban los costes e
ingresos implicados en el servicio publico de autobus. NABI
cred un valor excepcional para los compradores —en este caso
tanto para las municipalidades como para los usuarios finales— a
un coste de ciclo de vida bajo. Las autoridades locales y los
usuarios estaban encantados con los nuevos autobuses de NABI.
El ntimero de usuarios creci6 un 30 por ciento cuando los
nuevos autobuses de NABI se pusieron en funcionamiento.’



Echemos un vistazo a continuacion al sector de las teteras
que, pese a su importancia para la cultura britanica, tenia sus
ventas estancadas y unos margenes de beneficio cada vez
menores, hasta que aparecio Philips Electronics con una tetera
que transform6 en azul este océano rojo. Al pensar en los
productos y servicios complementarios, Philips observo que el
mayor problema que tenian los britdnicos a la hora de preparar
el té no se encontraba en la tetera en si sino en el agua (producto
complementario) que tenian que hervir en la tetera. El problema
en cuestion era la cantidad de cal que llevaba el agua del grifo.
Esta se acumulaba en forma de costra en las teteras cuando se
hervia el agua y més tarde iba a parar al té recién preparado. El
inglés flematico tipico cogia una cucharilla y se dedicaba a
quitar la antipatica cal antes de beber su té hecho en casa. El
sector de las teteras consideraba que el problema del agua no era
asunto suyo, sino que debia resolverlo otro sector de actividad —
las compaiias suministradoras de agua potable en las casas.

Al pensar en una solucion total para los clientes, Philips vio
el problema del agua como una oportunidad. El resultado fue
que Philips disefid una tetera con un filtro en la boquilla en el
que quedaba atrapada la cal cuando se vertia el agua. Ya no se
volverian a encontrar las molestas costras de cal flotando en el
té preparado en casa. El sector comenzo a reactivarse y a crecer
con fuerza a medida que la gente fue reemplazando sus viejas

teteras por las nuevas con filtro.

Hay muchos otros ejemplos de empresas que han seguido
esta via para crear un océano azul. Pensemos en el caso de
Dyson que disefid sus aspiradoras para eliminar el coste y las
molestias de tener que comprar y cambiar las bolsas. Dyson se
introdujo en el mercado de aspiradoras estadounidense en 2002.
En aquella época, el tamafio total del mercado de aspiradoras de
Estados Unidos ascendia a unos 4.000 millones de dolares. Los



lideres del mercado, entre ellos Hoover, Electrolux y Oreck,
obtenian unos beneficios moderados de las ventas de sus
modelos basicos, que se solian vender a un precio de entre 75 y
125 dolares. Sin embargo, gracias a la eliminacion de las bolsas
de las aspiradoras y todos los costes y las molestias asociadas a
la compra de nuevas bolsas durante toda la vida util de la
aspiradora, Dyson dejé atras a sus competidores, hizo crecer al
sector y fue capaz de vender sus aspiradoras por el triple del
precio vigente en el resto del sector.

(Cudl es el contexto en que se utiliza su producto o servicio?
(Qué sucede antes, durante y después de su utilizacion? ;Puede
identificar los puntos débiles o molestos? ;Como puede
eliminarlos por medio de un producto o servicio

complementario?

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

La competencia que tiene lugar en el interior de un sector de
actividad tiende a converger no s6lo en un concepto aceptado
del ambito de sus productos y servicios sino también en uno de
los dos posibles elementos de atraccion. Algunos sectores de
actividad compiten principalmente por precio y por funcion,
basada ¢€sta en gran medida en calculos de utilidad; su atractivo
es racional. Otros sectores compiten sobre todo en base a los

sentimientos; su atractivo es emocional.

Sin embargo, el atractivo de la mayoria de los productos rara
vez es intrinsecamente uno u otro sino que generalmente es

consecuencia de la manera en que las compafias han competido



en el pasado, lo cual ha condicionado inconscientemente las
expectativas de los consumidores. El comportamiento de las
compafiias afecta a las expectativas de los compradores en un
ciclo de refuerzo mutuo. Con el tiempo, las empresas cuya
orientacion es funcional se tornan aun mas funcionales; las
empresas cuya orientacion es emocional se tornan ain mas
emocionales. No es sorprendente que los estudios de mercado
rara vez revelen nuevas percepciones respecto a lo que atrae a
los clientes. Los sectores de actividad han habituado a los
clientes a esperar determinadas cosas. Cuando se les pregunta,

repiten que quieren mas de lo mismo por menos precio.

Cuando las compafias se muestran dispuestas a cuestionar la
orientacion funcional o emocional de sus sectores, a menudo
encuentran un nuevo espacio de mercado. Hemos observado dos
pautas comunes. Los sectores orientados emocionalmente
ofrecen muchas cosas adicionales que elevan el precio sin
mejorar la funcionalidad del producto o servicio. Si se
deshicieran de estos extras, podrian crear un modelo de negocio
mas simple, de menor precio y de menor coste que atraeria a los
clientes. A la inversa, los sectores orientados funcionalmente
podrian dar nueva vida a sus productos genéricos o commodity
agregando una dosis de emocién que fomentaria una nueva

demanda.

Dos ejemplos bien conocidos al respecto son el de Swatch,
que transformo el sector funcional de los relojes econdmicos
con un nuevo concepto emocional cuyo motor es la moda, o The
Body Shop, que hizo justo lo contrario, transformar el sector
emocional de los cosméticos en un sector con un planteamiento
funcional y sensato. También merece la pena considerar la
experiencia de QB (Quick Beauty) House. QB House cre6 un
océano azul en el campo de las peluquerias masculinas en Japon

que estd creciendo como la espuma en toda Asia. QB House



nacio en Tokio en 1996 y pasé de tener un solo establecimiento
a mas de doscientos en 2003. El nimero de clientes anuales
aumento de 57.000 en 1996 a mas de 3,5 millones en 2002. En
la actualidad, QB House tiene 463 establecimientos
franquiciados en Japon y 79 en Hong Kong, Singapur y Taiwan.

En la esencia de la estrategia de océano azul de QB House
se encuentra la transformacion del sector de las peluquerias para
hombres asiaticas, que pasd de ser un sector emocional a otro
altamente funcional. El tiempo que se tarda en Japon en un corte
de pelo para hombre es de una hora aproximadamente. ;Por
qué? Porque se realizan toda una serie de actividades que
convierten la experiencia del corte de pelo en un auténtico ritual.
Se aplican muchas toallas calientes, se friccionan y masajean los
hombros, se sirve t€ y café a los clientes y durante el proceso el
peluquero sigue un ritual en el que se incluye el secado del
cabello y el afeitado. El resultado es que el tiempo real invertido
propiamente en cortar el cabello es una pequefia parte del
tiempo total de estancia en la peluqueria. Ademas, todas estas
actividades se traducen en largas colas de espera formadas por
otros potenciales clientes. El precio de todo el proceso de corte
de pelo oscila de 3.000 a 5.000 yenes (de 27 a 45 ddlares).

QB House dio un vuelco completo a la situacion. Se dio
cuenta de que muchas personas, especialmente los profesionales
liberales, no querian perder una hora para cortarse el cabello.
Asi pues, QB House elimin6 todos los elementos emocionales
del servicio, como las toallas calientes, los masajes en los
hombros, el t¢ y el café. Tambien redujo drasticamente los
tratamientos especiales para el cabello y se centro
principalmente en el corte de pelo basico. Luego, fue un paso
mas alld y elimino la larga y tradicional practica del lavado y
secado del cabello que reemplaz6é por su propio meétodo de

«lavado por aire» consistente en una manguera que se baja del



techo y aspira todo el cabello cortado. Este nuevo sistema
funciona mucho mejor y con mucha mayor rapidez, sin
necesidad de mojar la cabeza del cliente. Gracias a estos
cambios, la duracion del servicio se redujo de una hora a diez
minutos. Ademas, en el exterior de cada tienda hay instalado un
semaforo que indica cuando puede pasar la persona a cortarse el
pelo. De esta manera, se elimina la incertidumbre del tiempo de
espera y también la necesidad de tener un mostrador para las
reservas. Asi fue como QB House fue capaz de reducir el precio
de un corte de pelo hasta 1.000 yenes (9 dolares) cuando la
media del sector oscilaba de 3.000 a 5.000 yenes (27 a 45
dolares), mientras que los ingresos por hora del peluquero
aumentaron casi un 50 por ciento, con menos gastos de personal
y menos espacio de establecimiento necesario por peluquero.
QB House creo este corte de pelo mas logico e higiénico e
instald no soélo un servicio de aseo para cada silla sino que
introdujo también la politica de «un solo uso», segin la cual
cada cliente recibe un juego nuevo de toalla y peine. Para
evaluar su estrategia de creacién de un océano azul véase la

figura 3.4.
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Figura 3.4. El cuadro estratégico de QB House.

Cemex, una de las compaiiias cementeras mas grandes del
mundo también cred un océano azul al cambiar la orientacion de
su sector —esta vez en la direccion contraria, de lo funcional a lo
emocional. En M¢jico, el cemento que se vende en sacos a la
persona que realiza trabajos de construccion por si misma
representa mas del 85 por ciento del mercado total del cemento.’
Sin embargo, a pesar de dicha configuracion, el mercado no era
atractivo. Habia bastantes mas no clientes que clientes. Aunque
la mayoria de familias pobres eran duefias de su propio terreno y
el cemento se vendia como un material funcional a un precio
relativamente econdmico, la poblacion mejicana vivia en una
situacion de hacinamiento cronico. Pocas personas ampliaban
sus casas y las que lo hacian tardaban una media de cuatro a
siete aflos en construir una habitacion adicional. ;Por qué? La
mayor parte del dinero extra de las familias se gastaba en las
fiestas del pueblo, en las fiestas de aniversarios de las
quinceafieras, en bautismos y en bodas. El hecho de contribuir



econdmicamente a estos acontecimientos sociales era
considerado como una oportunidad de distinguirse en la
comunidad, mientras que no hacerlo era sefial de arrogancia y de

falta de respeto.

Como consecuencia, la mayoria de los pobres de M¢jico
disponian de escasos y oscilantes ahorros para comprar
materiales de construccion, aunque poder tener una casa hecha
de cemento era un verdadero suefio en M¢jico. Cemex estimaba
de forma prudente que este mercado podia llegar a los 500-600
millones de dolares al afo si se era capaz de despertar esta
demanda latente.”

La respuesta de Cemex a este dilema llegd con el
lanzamiento del programa Patrimonio Hoy, el cual cambid la
orientacion del cemento de producto funcional a regalo sofiado.
Cuando la gente compraba cemento se ponia en el camino de
construir habitaciones de amor, donde se compartirian la
felicidad y la alegria. ;Qué mejor regalo podia haber? En la base
del programa Patrimonio Hoy se encontraba el sistema mejicano
tradicional de ahorro comunitario denominado fandas. En una
tanda, diez personas, por ejemplo, aportan 100 pesos a la
semana durante diez semanas. Durante la primera semana se
lleva a cabo un sorteo para determinar los «ganadores» de los
1.000 pesos (93 dolares) en cada una de las diez semanas. Todos
los participantes ganan los 1.000 pesos una sola vez, pero
cuando ganan, reciben una suma de dinero que les permite hacer
una compra importante. En las tandas tradicionales, la familia
«ganadora» gasta el dinero en un acontecimiento festivo o
religioso significativo como un bautismo o una boda. Sin
embargo en Patrimonio Hoy, la supertanda se destina a la
construccion de habitaciones adicionales con cemento. Es algo
asi como una lista de bodas, salvo que en lugar de regalar una



vajilla, por ejemplo, se regala cemento como un regalo de amor,

de acuerdo con el posicionamiento que le dio Cemex.

En su presentacion, el club de materiales de la construccion
Patrimonio Hoy creado por Cemex constaba de un grupo
formado por setenta personas que aportaban una media de 120
pesos cada semana durante setenta semanas. Sin embargo, el
ganador de la supertanda semanal no se embolsaba la suma total
en pesos sino que recibia su equivalente en materiales de
construccion que le permitian terminar una habitacién completa.
Cemex complementaba el premio con la entrega del cemento al
domicilio del ganador, con cursos para aprender a construir las
habitaciones de la forma correcta y con un asesor técnico que
mantenia una relacion con los participantes durante la
realizacion de su proyecto. El resultado: los participantes de
Patrimonio Hoy construyen sus casas 0 anexos tres veces mas
deprisa a un coste mas bajo de lo que suele ser habitual en
Mg¢jico.

Mientras que los competidores de Cemex vendian sacos de
cemento, Cemex estaba vendiendo un suefio a través de un
modelo de negocio basado en un know-how innovador de
financiacion y construccion. Cemex fue alin un paso mas alla y
ofrecia pequenas fiestas en la localidad cuando se terminaba una
habitacion, reforzando de ese modo la tradicion de la tanda y la
felicidad que llevaba a la gente. A partir del momento en que la
compafiia lanzo esta nueva orientacion emocional de su
cemento, combinada con sus servicios técnicos y de
financiacion, la demanda de su cemento se dispard. Desde 2012,
el programa Patrimonio Hoy ha beneficiado a 1,9 millones de
personas y a 380.000 familias. Durante mas de quince afos,
Cemex ha estado contribuyendo a solucionar el problema de la
escasez de viviendas en areas insuficientemente atendidas a

través de su programa Patrimonio Hoy. La capacidad de prever



las cantidades de cemento vendidas a través del programa ha
permitido a Cemex reducir su estructura de costes gracias a un
menor coste de las existencias, unos ciclos de produccion
regulares y unas ventas garantizadas que disminuyen los costes
de capital. La presion social hace que los impagos de la
supertanda sean muy escasos. En términos generales, Cemex
cred un océano azul de cemento emocional que consiguid la
diferenciacion a bajo coste y que ha obtenido numerosos
galardones, incluyendo el World Business Award del Programa
de Naciones Unidas en 2006 por su apoyo a los Objetivos de
Desarrollo del Milenio de Naciones Unidas y el Habitat Award
de Naciones Unidas en 2009 por sus Mejores Practicas para
Soluciones Asequibles al Problema de la Vivienda.

De forma similar, Pfizer, con el éxito arrollador del Viagra,
traslado su foco de atencion desde el tratamiento médico a una
mejora del estilo de vida. Asimismo, Starbucks revolucion6 el
sector de las cafeterias al cambiar su foco de atencion desde la
venta del café como producto genérico (commodity) por una
atmosfera emocional en la que los clientes lo disfrutan.

También se ha producido una oleada de nuevos océanos
azules en una serie de sectores de servicios pero que van en la
direccion contraria: de una orientacion emocional a una
orientacion funcional. Empresas basadas en las relaciones, como
los seguros, la banca y las inversiones han dependido en gran
manera del lazo emocional establecido entre el agente y el
cliente. Ahora ya estan maduras para el cambio. Por ejemplo,
Direct Line Group, una compaiia de seguros del Reino Unido,
se deshizo de sus agentes tradicionales con base en el
razonamiento de que los clientes no necesitarian la cercania ni el
consuelo emocional que los agentes de seguros suelen
proporcionar si la compaiiia era mas eficaz, por ejemplo, en

pagar las reclamaciones con rapidez y en reducir el papeleo. Asi



pues, en lugar de utilizar agentes y sucursales, Direct Line se
vale de la tecnologia de la informacidon para mejorar la gestion
de las reclamaciones y traspasa a los clientes parte del ahorro de
costes que esto supone en forma de primas mas econdmicas.
Desde que nacid6 hace mas de veinte anos, el movimiento
estratégico de océano azul de Direct Line ha estado ganando
clientes y premios, incluido el de mejor marca, de mas
confianza y mas innovadora en el campo del seguro del
automovil del Reino Unido. En Estados Unidos The Vanguard
Group (fondos de inversion indexados) y Charles Schwab
(servicios de correduria) hicieron lo mismo en el sector de
inversiones, creando un océano azul mediante la transformacion
de unos negocios de orientacion emocional basados en las
relaciones personales en unos negocios funcionales de alto

rendimiento y bajo coste.

[ Compite su sector sobre la base de un atractivo funcional o
bien emocional? Si usted compite sobre la base del atractivo
emocional, ;Qué elementos podria eliminar para darle un giro
funcional? Si compite basandose en la funcionalidad, ;Qué

elementos podrian afiadirse para darle un giro emocional?

Sexta via: explorar a lo largo del tiempo

Todos los sectores de actividad estan sujetos a tendencias
externas que influyen en sus empresas a lo largo del tiempo.
Pensemos en el rapido auge de internet o en el movimiento
global de proteccion del medio ambiente. El andlisis de estas
tendencias desde la perspectiva correcta puede mostrar la

manera de crear oportunidades de océanos azules.



La mayoria de compaiiias se adaptan gradualmente y de
forma un tanto pasiva a medida que se desarrollan los
acontecimientos. Tanto si se trata de la aparicion de nuevas
tecnologias como de nuevas normativas importantes, los
directivos suelen focalizarse en la proyeccion de la propia
tendencia. Es decir, se preguntan en qué direccion evolucionara
la tendencia, cdmo serd adoptada y si serd expansible. Pautan el
ritmo de sus acciones a fin de mantener el ritmo del desarrollo
de las tendencias a las que estan siguiendo la pista.

Sin embargo, rara es la vez en que las percepciones clave de
la estrategia de océano azul proceden de la proyeccion de la
propia tendencia, sino que suelen surgir de nuevas percepciones
de negocio acerca del modo en que la tendencia modificara el
valor para los clientes y afectara al modelo de negocio de la
empresa. Al explorar a lo largo del tiempo —desde el valor que
un mercado ofrece hoy al valor que podria ofrecer mafiana— los
directivos pueden forjar activamente su futuro y atribuirse un
nuevo océano azul. Explorar a lo largo del tiempo quizas sea
mas dificil que las vias anteriormente descritas, pero puede
sujetarse al mismo enfoque disciplinado. No estamos hablando
de predecir el futuro, algo que es intrinsecamente imposible,
sino que estamos hablando de encontrar nuevas ideas en las

tendencias observables en la actualidad.

Hay tres principios criticos para evaluar las tendencias a lo
largo del tiempo. Para que puedan servir de base para una
estrategia de océano azul, dichas tendencias deben ser decisivas
para la empresa, deben ser irreversibles y deben mostrar una
trayectoria clara. Son muchas las tendencias que pueden
observarse en un momento dado —por ejemplo, una
discontinuidad en la tecnologia, el auge de un nuevo estilo de
vida o un cambio en los entornos normativo y social. No

obstante, generalmente s6lo una o dos tendencias tendran un



impacto decisivo en un determinado sector. Despu¢s de haber
identificado una tendencia de esta naturaleza, es posible
explorar a lo largo del tiempo y preguntarse cémo seria el
mercado si la tendencia llegase a su culminacion logica.
Partiendo de esa vision de una estrategia de océano azul, es
posible detectar lo que debe cambiarse en el presente para abrir

un nuevo océano azul.

Por ejemplo, Apple estuvo atenta a la oleada de
compartimientos ilegales de archivos de musica que se inici6 a
finales de la década de los noventa. Los programas para
compartir archivos de musica como Napster, Kazaa y LimeWire
habian creado una red de usuarios de internet amantes de la
musica que compartian musica por todo el mundo de forma
gratuita, aunque ilegal. En 2003, ya se intercambiaban
ilegalmente mas de 2.000 millones de archivos de musica.
Aunque el sector del disco luchaba para poner fin a la pirateria
de CD fisicos, la descarga ilegal de musica digital seguia
creciendo.

Ante una tecnologia al alcance de cualquiera que permitia
descargar musica digital de forma gratuita en lugar de tener que
pagar una media de 19 ddlares que costaba un disco compacto
en aquella época, la tendencia hacia la musica digital era clara,
tendencia que se reforzd ain mas con la fuerte demanda
creciente de reproductores de MP3 portatiles para escuchar la
musica digital, como el iPod de Apple, que fue un éxito rotundo.
Apple aprovecho esta tendencia decisiva cuya trayectoria estaba
claramente definida para lanzar en 2003 su tienda de musica

online 1Tunes.

En virtud de un acuerdo con las cinco principales compafiias
de discos -BMG, EMI Group, Sony, Universal Music Group y
Warner Brothers Records— iTunes ofrecia un medio legal, facil



de utilizar y flexible para descargar musica a la carta. En su
presentacion, iTunes permitié a los compradores que exploraran
libremente doscientas mil canciones, escuchando fragmentos de
treinta segundos, y que descargaran cada cancion por 99
centavos o un album completo por 9,99 doblares. Al brindar a la
gente la posibilidad de comprar canciones sueltas y fijar un
precio estratégico mas razonable, iTunes elimind uno de los
factores que mas molestaban a los clientes: la obligacion de
comprar todo el CD cuando solamente les interesaban una o dos

canciones del mismo.

iTunes también aventajo a los servicios de descarga gratuita
al ofrecer un sonido de buena calidad ademas de unas funciones
intuitivas de navegacion, busqueda y seleccion. Para descargar
musica ilegalmente, primero hay que buscar la cancion, el
album o el artista. Si se desea un adlbum completo, es preciso
conocer los nombres de todas las canciones y su orden. No era
habitual encontrar un album completo que pudiera descargarse
en un solo sitio. La calidad del sonido era siempre mala porque
la mayoria de la gente graba los CD a baja velocidad para
ahorrar espacio. Ademas, la mayoria de las canciones
disponibles reflejaban los gustos de los adolescentes, de manera
que aunque en teoria habia miles de millones de canciones

descargables, la realidad era que la oferta estaba limitada.

En cambio, las funciones de busqueda y seleccion de Apple
tienen fama de ser las mejores del sector. Ademas, los editores
musicales de iTunes incluyeron una serie de caracteristicas
adicionales que tradicionalmente se encuentran en las tiendas de
discos, como las mejores canciones de amor, las favoritas del
personal y de las celebridades, y las listas de éxitos de
Billboard. Asimismo, su calidad de sonido es la mejor porque
1Tunes codificaba las canciones en un formato denominado

AAC, que ofrecia una calidad de sonido superior a la del MP3,



incluso a las de las canciones grabadas a una velocidad muy
alta.

Los clientes han acudido en masa a la llamada de iTunes, y
las compaiiias de discos y los artistas también han salido
ganando. En virtud del acuerdo con iTunes reciben un 70 por
ciento del precio de compra de las canciones descargadas
digitalmente, obteniendo al fin un beneficio econémico de esta
locura de la descarga digital. Ademas, Apple ofrecidé a las
compafiias de discos una proteccion de derechos de autor que no
incomodara a los usuarios —que estaban cada vez mas
acostumbrados a la libertad de la musica digital en el mundo
después de Napster— pero que fuera satisfactoria para el sector
musical. Al principio, iTunes Music Store permitia que los
usuarios grabaran las canciones en los iPod y los CD hasta siete
veces, numero mas que suficiente para satisfacer facilmente a
los amantes de la musica pero a la vez muy bajo para convertir a

la pirateria profesional en un problema.

En la actualidad, 1Tunes ofrece mas de 37 millones de
canciones, asi como peliculas, shows de television, libros y
podcasts. Ha vendido hasta la fecha mas de 25.000 millones de
canciones, y los usuarios descargan un promedio de 15.000
canciones por minuto. Se estima que iTunes supone mas del 60
por ciento del mercado de la descarga de musica digital a nivel
mundial. iTunes de Apple ha liberado un océano azul en el
campo de la musica digital que ha dominado durante més de una
década , con la ventaja anadida de que aumenta el atractivo de
su famoso y tradicional reproductor iPod. Cuando otras tiendas
online se centren en este mercado, el desafio al que se tendra
que enfrentar Apple sera no perder de vista hacia donde
evoluciona el mercado masivo y no dejarse arrastrar hacia la

competencia basada en la comparacion entre empresas, ni hacia



la comercializacion para segmentos de mercado nicho

integrados por consumidores de altos ingresos.

Igualmente, Cisco Systems cre6 un nuevo espacio de
mercado mediante la exploracion de las tendencias a lo largo del
tiempo. Comenzo6 con una tendencia determinante e irreversible
que mostraba una trayectoria clara: la demanda creciente de
intercambio de datos a alta velocidad. Cisco estudio la situacion
y llegd a la conclusion de que la baja velocidad de la
transmision de datos y la incompatibilidad entre las redes
informdticas constituian un freno. La demanda se disparaba a
medida que, entre otros factores, el niumero de usuarios de
internet se duplicaba aproximadamente cada cien dias. Por
tanto, Cisco pudo ver claramente que el problema tendia
inevitablemente a empeorar. Fue entonces cuando disefid sus
enrutadores, conmutadores y demas dispositivos de red para
generar un valor sin precedentes para los clientes, ofreciendo un
intercambio rapido de la informacidon en un entorno de red
integrada. Asi pues, el enfoque de Cisco para crear un océano
azul tiene tanto que ver con la innovacion en valor como con la
tecnologia.

Asimismo, un sinnimero de compaiiias han creado océanos
azules aplicando la sexta via. Veamos el caso de CNN vy la
creacion de la primera cadena de noticias de ambito mundial
que transmite en directo las veinticuatro horas del dia,
basandose en el auge creciente de la globalizacion. También
merece sefalarse el éxito del programa de TV Sex and the City,
de HBO, basado en la tendencia de las mujeres urbanas y de
¢xito que buscan enamorarse y casarse cuando ya son bastante
maduras, y que cred un océano azul que durd seis afios. El
programa, que aun se emite, fue incluido en la lista de la revista
Time «Los 100 Mejores Shows de Television de Todos los
Tiempos».



(Qué tendencias tienen una elevada probabilidad de tener
impacto en su sector, son irreversibles y estan evolucionando de
acuerdo con una trayectoria definida? ;Como afectaran estas
tendencias a su sector de actividad? Considerando estas
cuestiones, ;como podria usted crear una utilidad nunca vista

para sus clientes?

La concepcion de un nuevo espacio de
mercado

Al explorar mas alla de las fronteras convencionales de la
competencia, se puede percibir la manera de realizar
movimientos estratégicos que se aparten de lo tradicional a fin
de reconstruir las fronteras de mercado establecidas y crear
océanos azules. El proceso de descubrimiento y creaciéon de
océanos azules no tiene que ver con predecir o anticiparse a las
tendencias del sector. Tampoco es un proceso de prueba y error
de la puesta en practica de nuevas ideas de negocio
descabelladas que van a parar casualmente a la mente de
directivos o que son fruto de la pura intuicion. Mas bien, se trata
de que los directivos se involucren en un proceso estructurado
de reorganizacion de las realidades del mercado de una manera
completamente diferente. A través de la redefinicion de los
elementos que existen mas alla de las fronteras del sector y del
mercado, seran capaces de liberarse de la competencia frontal
del océano rojo. En la figura 3.5 se resume el esquema de las

sels vias.
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sucedan cled tismpo

Figura 3.5. De la competencia frontal a la creacion del océano azul.

Ahora ya estamos preparados para construir el proceso de
planificacion estratégica alrededor de estas seis vias. A
continuacion, examinaremos el modo de replantear el proceso
de planificacion estratégica a fin de concentrarnos en la
perspectiva global y aplicar estas ideas a la hora de formular la
estrategia de océano azul.



4

Focalizarse en la perspectiva

global, no en las cifras

Ahora ya conoce las vias para crear océanos azules. La proxima
pregunta es: /;como alinear el proceso de planificacion
estratégica a fin de centrar la atencion en la perspectiva global y
aplicar estas ideas para trazar el cuadro estratégico de la
empresa con miras a llegar a una estrategia de océano azul? No
se trata de un desafio cualquiera. Nuestros estudios ponen de
manifiesto que el proceso de planificacion estratégica de la
mayoria de compaifiias las mantiene atadas a los océanos rojos.
El proceso suele empujar a las compafiias a competir dentro del
espacio de mercado existente.

Pensemos en un plan estratégico tipico. Comienza con una
larga descripcion de las condiciones actuales del sector y de la
situacion competitiva. Después viene un analisis de coémo
aumentar la participacion de mercado, conquistar nuevos
segmentos o recortar costes, seguido de una lista de numerosas
iniciativas y objetivos. Casi nunca falta un presupuesto
completo acompanado de elegantes graficos y todo un surtido de



hojas de calculo. El proceso suele culminar con la elaboracion
de un extenso documento a partir de un batiburrillo de datos
proporcionados por el personal de las distintas areas de la
organizacion, cuyas prioridades son a menudo opuestas y la
comunicacion entre ellas, escasa. Los directivos pasan la mayor
parte del tiempo de reflexion estratégica rellenando casillas y
haciendo calculos en lugar de pensar en ideas originales y
elaborar un esquema claro sobre como separarse de la
competencia. Cuando se pide a las compafiias que expongan las
estrategias propuestas en unas pocas diapositivas, no es
sorprendente que se expresen tan solo unas pocas estrategias
claras o convincentes.

No es de extrafiar que pocos planes estratégicos den lugar a
la creacion de océanos azules o bien se traduzcan en acciones.
La confusion paraliza a los ejecutivos. Un buen nimero de
empleados pertenecientes a diversos escalones de la
organizacion ni siquiera saben cudl es la estrategia. Asimismo,
cuando se hace un examen mads detallado, se descubre que la
mayoria de planes no contienen estrategia alguna sino que son
una mezcolanza de tacticas sueltas que, si bien son logicas
consideradas individualmente, en conjunto no aportan nada a
una direccion clara y unificada que permita distinguir a la
compafiia de las demas —y menos aln conseguir que la
competencia no sea relevante. ;Le parece que son asi los planes
estratégicos de su compania?

Esto nos lleva al segundo principio de La estrategia del
océano azul: focalizarse en la perspectiva global, no en las
cifras. Este principio es clave para mitigar el riesgo de
planificacion, consistente en invertir una gran cantidad de
tiempo y esfuerzo para comunicar exclusivamente movimientos
tacticos de oce€ano rojo. Nosotros desarrollamos aqui un enfoque

alternativo al proceso de planificacion estratégica existente, que



se basa no solo en elaborar un documento sino en trazar un
cuadro estratégico.' Se trata de un planteamiento que permite
generar continuamente estrategias que son faciles de
comprender, comunicar y ejecutar con €xito y que a su vez
liberan la creatividad de un gran nimero de personas de la
organizacion y abren los ojos de la compaiiia a los oc€anos

azules.

Focalizarse en la perspectiva global

En nuestro trabajo de investigacion y consultoria, hemos
descubierto que el hecho de disefiar un cuadro estratégico no
solo permite visualizar la posicidon estratégica actual de la
compafiia en su mercado sino que también ayuda a trazar su
estrategia futura. Cuando elabora el proceso de planificacion
estratégica alrededor de un cuadro estratégico, la compaiia y
sus directivos centran principalmente su atencion en la
perspectiva general en lugar de sumergirse en mares de cifras y

modismos y dejarse atrapar por los detalles operacionales.”

Tal como se ha comentado en los capitulos anteriores, un
cuadro estratégico cumple tres propdsitos. En primer lugar,
muestra el perfil estratégico de un sector, al plasmar con toda
claridad las variables actuales (y las posibles variables futuras).
En segundo lugar, muestra el perfil estratégico de los
competidores actuales y potenciales e identifica en qué variables
invierten como parte de su estrategia. Por ultimo, muestra el
perfil estratégico de la compaiiia, o su curva de valor, donde se
representa como invierte en las variables competitivas y como
podria invertir en ellas en el futuro. Tal como se expuso en el

capitulo 2, el perfil estratégico con un elevado potencial de



oc¢ano azul tiene tres cualidades complementarias: focalizacion,
divergencia y un mensaje convincente. Si el perfil estratégico de
una empresa no pone de manifiesto estas cualidades con
claridad, es probable que su estrategia sea confusa,
indiferenciada y dificil de comunicar. También es probable que

su ejecucion sea costosa.

Elaboracion del cuadro estratégico

Elaborar un cuadro estratégico nunca es facil. Ni siquiera es
sencillo identificar las variables competitivas clave. Tal como se
verd, la lista final suele ser muy diferente de la del primer

borrador.

Igualmente dificil es evaluar en qué medida la compaiia y
los competidores ofrecen las diversas variables competitivas. La
mayoria de directivos tienen una idea bastante solida de como se
desenvuelven ellos y sus competidores en una o dos
dimensiones dentro de su area de responsabilidad, pero muy
pocos son capaces de ver la dindmica global de su sector. El
gerente de catering de una compainia aérea, por ejemplo, estara
muy sensibilizado a como se compara su linea area con el resto
por lo que se refiere al servicio de bebidas a bordo. Sin
embargo, esta focalizacion dificulta la realizacion de una
medicion coherente; lo que al gerente de catering podria
parecerle una gran diferencia tal vez no sea importante para los
clientes, quienes tomardn en consideracion el producto o
servicio en su totalidad. Algunos directivos definiran las
variables competitivas de acuerdo con los beneficios que
producen a nivel interno. Por ejemplo, un director de sistemas

de informacion podria valorar la infraestructura de tecnologia de



la informacion de la compania por su capacidad para la
explotacion de datos (data mining), una caracteristica que la
mayoria de clientes no aprecian porque su interés se centra en la

velocidad y la facilidad de uso.

A lo largo de los ultimos veinte afios hemos desarrollado un
proceso estructurado para elaborar y analizar un cuadro
estratégico que impulse la estrategia de la empresa hacia un
océano azul. Un grupo de servicios financieros al que
llamaremos European Financial Services (EFS) es una de las
compafiias que adoptd este proceso para desarrollar una
estrategia que la apartara de la competencia. La estrategia
resultante representd para EFS un aumento del 30 por ciento de
sus ingresos en el primer afo. El proceso consta de cuatro pasos,
se basa en las seis vias para crear océanos azules y lleva
aparejado un alto grado de estimulacion visual con el objetivo
de liberar la creatividad de la gente (véase la figura 4.1).
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Figura 4.1. Los cuatro pasos de la visualizacion de la estrategia.

Primer paso: llamada de atencion visual

Un error que se comete con frecuencia es discutir los cambios a

realizar en la estrategia antes de resolver las diferencias de

opinion que puedan existir sobre el estado actual de las cosas.

Otro problema es que los ejecutivos se resisten muchas veces a

aceptar la necesidad del cambio, puesto que pueden tener un

interés personal en mantener el statu quo, o pueden creer que el

tiempo acabara dandoles la razén con respecto a sus decisiones

anteriores. De hecho, cuando se pregunta a los ejecutivos de

donde sale el impulso para buscar océanos azules e introducir




cambios, suelen mencionar una crisis importante o un lider muy

convencido.

Afortunadamente, hemos descubierto que cuando pedimos a
los ejecutivos que tracen la curva de valor de la estrategia de su
empresa se dan cuenta de la necesidad de cambio. El cuadro
opera como una poderosa llamada de atencion visual para que
las compaiiias pongan en cuestion sus estrategias vigentes. Asi
sucedid en EFS que habia experimentado dificultades desde
hacia tiempo con una estrategia mal definida y peor
comunicada. Por otra parte, la empresa estaba profundamente
dividida. Los altos ejecutivos de las filiales regionales de EFS se
sentian tremendamente molestos por lo que ellos veian como
arrogancia de los ejecutivos corporativos, cuya filosofia, segun
creian, consistia basicamente en tener «los cerebros en ¢l centro
y los obreros en el campo». Este conflicto dificultaba aiin mas
que EFS se enfrentara a sus problemas estratégicos. Sin
embargo, antes de diseiar una estrategia nueva, era esencial que

la compafiia comprendiera a fondo cudl era su posicidn actual.

EFS 1nici6 el proceso estratégico reuniendo a mas de veinte
altos directivos de sus filiales de Europa, América del Norte,
Asia y Australia a los que dividié en dos equipos. Uno de los
equipos era responsable de trazar una curva de valor que
representara el perfil estratégico actual de EFS en su negocio
tradicional de operaciones de cambio de divisas en comparacion
con sus competidores. El otro equipo se encargd de realizar la
misma tarea para el incipiente negocio online de operaciones de
cambio de divisas. A ambos grupos se les concedieron noventa
minutos, porque si EFS tenia una estrategia clara, sin duda

afloraria rapidamente.

Fue una experiencia dolorosa. Ambos equipos sostuvieron

acalorados debates acerca del concepto de variable competitiva



y de cudles eran dichas variables. Al parecer, la importancia de
las distintas variables competitivas variaba seglin las regiones ¢
incluso segun los diferentes segmentos de clientes. Por ejemplo,
los europeos sostenian que en su negocio tradicional EFS debia
ofrecer servicios de asesoria en gestion del riesgo, teniendo en
cuenta la percibida aversion al riesgo de sus clientes. Sin
embargo, para los americanos, esto era en gran medida
irrelevante. Ellos hacian hincapi¢ en el valor de la velocidad y la
facilidad de uso. Muchas personas tenian sus ideas predilectas
que Unicamente ellos defendian. Por ejemplo, una de las
personas del equipo online sostenia que a los clientes les atraeria
la promesa de la confirmacion instantdnea de sus transacciones
—un servicio que nadie mas considerd necesario. Se trataba de
un servicio que ninguna otra empresa del sector ofrecia
entonces. A principios de 2000, s6lo Amazon y unas pocas
compafiias mads, considerando todos los sectores, ofrecian

confirmacion automatica de la transaccion a los compradores.

A pesar de estas dificultades, los equipos llevaron a cabo su
cometido y presentaron sus cuadros respectivos en una reunion
general de todos los participantes. Los resultados se muestran en
las figuras 4.2 y 4.3.
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Los graficos mostraron claramente los defectos de la estrategia
de la compaiiia. Las curvas de valor de EFS, tanto la del negocio
tradicional como la del negocio online, mostraron una ausencia
importante de focalizacidn; la compaiiia invertia en un gran
numero de diversas variables en ambos negocios. Mas atn, las
dos curvas de EFS eran muy semejantes a las de sus
competidores. No es de extranar que ninguno de los dos equipos
pudiera proponer un mensaje convincente que fuera fiel a su

respectiva curva de valor.

Los graficos también pusieron de relieve la existencia de
contradicciones. Por ejemplo, el negocio online habia invertido
considerablemente en facilitar la utilizacion del sitio web e
incluso habia obtenido premios por este motivo. Sin embargo,
era evidente que se habia pasado por alto el tema de la
velocidad. EFS tenia uno de los sitios web mas lentos del sector,
lo cual podria explicar por qué un sitio web tan bien considerado

tenia tan poco éxito en atraer clientes.

Pero quizd la mayor sacudida se produjo al comparar la
estrategia de EFS con la de sus competidores. El equipo del
negocio online se dio cuenta de que su competidor mas fuerte, al
que llamaremos Clearskies, tenia una estrategia focalizada,
original y facil de comunicar que crecia rdpidamente y se
alejaba del océano rojo.

Ante la evidencia palpable de las deficiencias de la
compaiiia, los ejecutivos de EFS no pudieron defender lo que se
habia demostrado que era una estrategia débil, poco original y
mal comunicada. El trazado de los cuadros estratégicos fue el
argumento mas convincente a favor del cambio de lo que habria
podido ser cualquier otro basado en cifras o palabras. Esto
desperto en la alta direccion de la compafiia un intenso deseo de

reformular en serio la estrategia actual de la compaiia.



Segundo paso: exploracion visual

La llamada de atencion es tan solo el primer paso. El siguiente
consiste en que un grupo de directivos realice un trabajo de
campo que les enfrente cara a cara con una realidad a la que
deben dar sentido: cémo utiliza o no utiliza la gente sus
productos o servicios. Este paso puede parecer obvio, pero
hemos descubierto que los directivos a menudo suelen delegar
en otras personas o entidades externas esta parte del proceso
estratégico. Se apoyan en los informes realizados por otras
personas (a menudo desconocedoras de la realidad sobre la que

informan).

Una compafiia no deberia delegar jamas sus ojos. No hay
sustituto alguno para la capacidad de ver por uno mismo. Los
grandes artistas no pintan basandose en las descripciones de
otras personas ni tampoco a partir de fotografias, sino que
quieren ver por si mismos los temas de sus cuadros. Lo mismo
es aplicable a los grandes estrategas. Michael Bloomberg, antes
de convertirse en alcalde de la ciudad de Nueva York, tenia
fama de visionario de los negocios porque se dio cuenta de que
los proveedores de informacion econdmica y financiera también
tenian que ofrecer inteligencia analitica online que ayudara a los
usuarios a dar sentido a los datos. Por otra parte, ¢l era el
primero en reconocer que esta idea deberia haber sido evidente
para cualquiera que hubiera observado alguna vez a los
operadores utilizando el Reuters o el Dow Jones Telerate. Con
anterioridad a Bloomberg, los operadores utilizaban papel, 1apiz
y calculadora para anotar las cotizaciones y calcular los valores
razonables del mercado antes de tomar sus decisiones de compra
o de venta, una practica que les cuesta tiempo y dinero asi como

la comisidn de posibles errores.



Grandes 1deas estratégicas como ¢ésta no son tanto fruto de la
genialidad como de salir a la calle y poner en cuestion las
fronteras de la competencia.” En el caso de Bloomberg, la idea
surgio al trasladar el foco de atencion del sector de los
compradores de TI a los usuarios: los operadores y los analistas.

e, . o . 4
Esto le permiti6 ver lo que era invisible para otros.

No hay duda de que el primer puerto donde deberia hacerse
escala son los clientes. Pero no hay que detenerse aqui. También
hay que ir tras los que no son clientes.” Y cuando el cliente no es
a la vez el usuario, hay que ampliar la observacion hasta los
usuarios, como hizo Bloomberg. No solo hay que hablar con
estas personas sino también observar cOomo actian. La
identificacion de toda la gama de productos y servicios
complementarios que las personas utilizan junto al producto o
servicio basico de la compaiiia puede ofrecer ideas para agrupar
ofertas. Por ultimo, es necesario estudiar la manera en que los
clientes podrian encontrar medios alternativos de satisfacer la
necesidad que la compaiiia cubre con su producto o servicio. Por
ejemplo, viajar en coche es una alternativa a hacerlo en avion vy,
por tanto, es preciso examinar también sus caracteristicas y

ventajas distintivas.

EFS envid a sus directivos al terreno durante cuatro semanas
a fin de que exploraran las seis vias para la creacion de océ€anos
azules.” Como parte de este proceso, cada uno debia entrevistar
y observar a diez personas involucradas en las operaciones
corporativas de cambio de divisas, entre ellas los clientes que se
habian perdido, los clientes nuevos, los clientes de los
competidores de EFS y de otras alternativas. Los directivos
fueron también maés all4 de las fronteras tradicionales del sector
y examinaron una serie de compaiiias que todavia no utilizaban
los servicios corporativos de cambio de divisas pero que podrian

hacerlo en el futuro, por ejemplo, companias con base en



internet de ambito mundial como Amazon, que empezaba a
despegar en aquella época. Entrevistaron a los usuarios finales
de los servicios cambiarios —los departamentos de contabilidad
y tesoreria de las compaiias. Y, por ultimo, analizaron los
productos y servicios auxiliares que sus clientes utilizaban, en

particular la gestion de tesoreria y las simulaciones de precios.

Este trabajo de campo cambio drasticamente muchas de las
conclusiones a las que habian llegado los directivos en el primer
paso del proceso de la creacidn de la estrategia. Por ejemplo, los
gerentes de las relaciones con los clientes, a quienes
practicamente todos consideraban elementos clave para el éxito
y de los que EFS se enorgullecia, resultaron ser el talon de
Aquiles de la compania. Los clientes aborrecian perder su
tiempo con ellos. Para los compradores, los gerentes de
relaciones con los clientes eran considerados como los
salvadores de la relacion porque EFS no cumplia sus promesas.

Para asombro de todos, la variable mas apreciada por los
clientes era la pronta confirmacion de las transacciones,
mencionada anteriormente como importante sélo por uno de los
directivos. Los directivos de EFS observaron que el personal del
departamento de contabilidad de sus clientes dedicaba mucho
tiempo a efectuar llamadas telefoénicas para confirmar que los
pagos se habian realizado y para verificar cuando serian
recibidos. Los clientes recibian un sinnimero de llamadas sobre
el mismo tema, y el tiempo que perdian en ellas se sumaba a la
necesidad de hacer otras llamadas al proveedor del servicio

cambiario, es decir EFS u otra empresa competidora.

Los grupos de EFS fueron enviados de nuevo a la mesa de
trabajo, pero esta vez tenian que proponer una estrategia nueva.
Cada equipo tenia que trazar seis nuevas curvas de valor

sirviendose del esquema de las seis vias descrito en el capitulo



3. Cada nueva curva de valor tenia que representar una
estrategia dirigida a conseguir que la empresa sobresaliera en su
mercado. Lo que se perseguia al solicitar seis cuadros a cada
equipo era empujar a los directivos a elaborar propuestas
innovadoras y romper las fronteras de su forma de pensar

convencional.

Para cada estrategia visual, los equipos tenian que formular
un mensaje convincente que captara la esencia de la estrategia y
que llegara de forma directa y eficaz a los compradores. Entre
los mensajes sugeridos habia los siguientes «D¢jelo en Nuestras
Manosy, «Ayudeme a Ser Mas Inteligente», y «Transacciones de
Confianza». Entre los dos equipos se generd un espiritu de
competencia intensa, lo que hizo que el proceso estuviera
imbuido de energia, fuera ameno y propicio para que los grupos
desarrollaran estrategias de océano azul.

Tercer paso: la feria visual de la

estrategia

Después de dos semanas de elaborar y reelaborar, los equipos
presentaron sus respectivos cuadros estratégicos en la que
denominaremos feria visual de la estrategia. Entre los presentes
se encontraban altos ejecutivos corporativos, aunque el grueso
de la audiencia estaba constituido por los representantes de
entidades externas a EFS —el tipo de personas que los directivos
habian conocido durante su trabajo de campo, incluidos los que
no eran clientes, los clientes de los competidores y algunos de
los clientes mas exigentes de EFS. En el transcurso de dos
horas, los equipos presentaron las doce curvas: seis por parte del

grupo online y seis por parte del grupo offline. Se les concedio



un maximo de diez minutos para presentar cada una de las
curvas, bajo la teoria de que cuando se necesitan mas de diez
minutos para comunicar una idea, es porque quizas es
demasiado complicada para ser buena. Los cuadros se colgaron

en las paredes para que todos los asistentes pudieran verlos con
facilidad.

Una vez presentadas las doce estrategias, cada uno de los
jueces, elegidos entre los asistentes, debia pegar las cinco notas
adhesivas que se le dieron al lado de las estrategias de su
preferencia. Los jueces podian pegar las cinco notas al lado de
una sola estrategia si consideraban que era tan convincente para
merecerlo. La transparencia e inmediatez de este planteamiento
lo liber6 de la politiqueria que a veces parece inherente al
proceso de planificacion estratégica. Los directivos tenian que
confiar en la originalidad y claridad de sus curvas y sus
mensajes. Por ejemplo, uno de ellos comenz6 por el mensaje,
diciendo «Tenemos una estrategia tan ingeniosa que ustedes no

seran nuestros clientes, sino nuestros fansy.

Después de pegadas las notas, se pidid a los jueces que
explicaran sus decisiones, afiadiendo asi otro nivel de feedback
al proceso de creacion de la estrategia. También se les solicito
que explicaran por qué no habian votado a las demds curvas de

valor.

Cuando los equipos sintetizaron las preferencias de los
jueces, se dieron cuenta de que hasta una tercera parte de las
variables competitivas que ellos habian considerado
fundamentales, de hecho, tenian un escaso interés para los
clientes. Otra tercera parte de ellas, o bien no estaba bien
expresada o bien se habia pasado por alto durante la fase de la
llamada atencion visual. Era evidente que los ejecutivos tenian

que reevaluar algunos de los supuestos mas arraigados, como la



separacion de los dos negocios de EFS, el tradicional y el

online.

También averiguaron que los compradores de todos los
mercados tenian un conjunto de necesidades basicas y esperaban
recibir unos servicios parecidos. Si se conseguia satisfacer estas
necesidades comunes, los clientes estaban dispuestos a
renunciar a todo lo demds sin problemas. Las diferencias
regionales eran significativas so6lo cuando habia un problema
con lo fundamental. Esto fue una sorpresa para muchas personas
que habian reivindicado que sus regiones eran verdaderamente

unicas.

Después de la feria de la estrategia visual, los equipos
pudieron completar finalmente su mision. Trazaron una curva de
valor que tenia mas semejanza con el perfil estratégico existente
que cualquier otra que hubieran realizado anteriormente, en
parte porque el nuevo cuadro omitid la diferenciacion engafiosa
que EFS habia trazado entre el negocio tradicional y el negocio
online. Lo mas importante es que los directivos se encontraban
ahora en condiciones de trazar una estrategia futura que seria
realmente distintiva y que responderia al mismo tiempo a una
necesidad cierta, aunque oculta, del mercado. En la figura 4.4 se
representan las pronunciadas diferencias que hay entre la
estrategia actual y la estrategia futura de la empresa.
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Figura 4.4. EFS: antes y después.

Tal como muestra la figura, en la estrategia futura de EFS se
elimin6 la gestion de las relaciones con los clientes y se
redujeron las inversiones en los ejecutivos de cuentas, quienes a
partir de entonces fueron asignados Unicamente a las cuentas
«AAA». Con estas medidas, los costes de EFS se redujeron de
forma espectacular, porque los directivos de relaciones con los
clientes y los ejecutivos de cuentas eran las partidas de costes
mas elevadas del negocio. La estrategia futura de EFS hacia
hincapié¢ en la facilidad de uso, la seguridad, la precision y la
velocidad. Estas variables se ofrecerian mediante la
informatizacion, lo que permitiria a los clientes recibir
directamente la informacion sin necesidad de enviar un fax a
EFS, lo cual era la norma del sector en aquella época.

Esta medida también liberaria tiempo para los operadores
corporativos, dedicados en gran parte al papeleo y a corregir
errores. Ahora podrian ofrecer unos comentarios mas valiosos
acerca del mercado, una variable clave para el éxito. Asimismo,

EFS enviaria confirmaciones electronicas automaticas a todos



sus clientes. Ofreceria también un servicio de seguimiento de
los pagos, tal como hacen FedEx y UPS con sus envios. El
sector de las operaciones de cambio de divisas nunca habia
ofrecido estos servicios en el pasado. En la figura 4.5 se
resumen las cuatro acciones de EFS para crear innovacion en

valor, la piedra angular de La estrategia del océano azul.

“ L

Facilidad de uso

Seguridad

Gestion de relaciones con los clientes Exactitud
Velocidad
Comentarios acerca del mercado
“
Ejecutivos de cuentas Confirmacion
Operadores corporativos Seguimiento

Figura 4.5. Matriz de eliminar-reducir-incrementar-crear: el caso de EFS.

La nueva curva de valor contenia los criterios de una estrategia
de éxito. Mostraba una mayor focalizacion que la estrategia
anterior; las inversiones realizadas entrafiaban un grado de
compromiso mucho mayor que antes. También se apartaba de
las curvas imitativas existentes en el sector y se dio a si misma
un mensaje convincente: «La FedEx de las operaciones de
cambios de divisas corporativos: facil, fiable, rapida y con
capacidad de hacer seguimiento». Al fusionar su negocio
tradicional y su negocio online en una unica y convincente
oferta, EFS recort6 sustancialmente la complejidad operacional
de su modelo de negocio, facilitando enormemente la ejecucion
sistematica.

Cuarto paso: comunicacion visual



Una vez establecida la estrategia futura, el Gltimo paso consiste
en comunicarla de tal manera que sea facilmente comprendida
por cualquier empleado. EFS distribuy6 entre los empleados una
sola pagina con el cuadro en el que se representaban los perfiles
de la estrategia antigua y la nueva para que todos pudieran ver
dénde se encontraba la compania y donde debia concentrar sus
esfuerzos para crear un futuro atractivo. Los altos directivos que
participaron en el desarrollo de la estrategia se reunieron con el
personal a su cargo para explicarles el cuadro e indicarles lo que
se debia reducir, eliminar, incrementar y crear con el proposito
de crear un océano azul. Estos empleados trasmitieron a su vez
el mensaje al personal a su cargo. Los empleados estaban tan
motivados por un plan tan claro que muchos de ellos pegaron
una copia del cuadro estratégico en la pared de su despacho
como recordatorio de las nuevas prioridades de EFS y de las
brechas que tenian que cerrar.

El nuevo cuadro se convirtié en punto de referencia de todas
las decisiones de inversion. Solamente recibian luz verde las
ideas que ayudaban a EFS a pasar de la vieja curva de valor a la
nueva. Por ejemplo, cuando las oficinas regionales solicitaron al
departamento de TI que agregara vinculos en el sitio web —algo
que en el pasado se habria hecho sin necesidad de aclaracion
alguna—, TI les pidi6 que explicaran como estos nuevos vinculos
contribuirian a que EFS avanzara hacia el nuevo perfil. Si las
oficinas regionales eran incapaces de dar una explicacion
convincente, la solicitud era denegada, con lo cual se
promocionaba la claridad, y no la confusion en el sitio web.
Asimismo, cuando el departamento de TI solicito a la alta
direccion un sistema multimillonario para sus tareas

administrativas, el parametro principal con el que se evaluo la



peticion fue la capacidad del sistema para satisfacer las
necesidades estratégicas de la nueva curva de valor.

Visualizacion de la estrategia a nivel
corporativo

La visualizacion de la estrategia también puede aportar mucha
informacion al didlogo entre las unidades de negocio y el centro
corporativo en el proceso de transformacion del portafolio de
una compaiiia de rojo a azul. Cuando las unidades de negocio se
comunican sus cuadros estratégicos entre si, estan
profundizando en el conocimiento y la comprensiéon de los
demas negocios de la cartera corporativa. Ademas, el proceso
fomenta también la transferencia de las mejores practicas

estratégicas entre las diferentes unidades de negocio.

Utilizacion del cuadro estratégico

Para comprender su funcionamiento, veamos coOmo Samsung
Electronics, con sede en Corea del Sur, utilizd sus cuadros
estratégicos durante una de sus conferencias corporativas a la
que asistieron mas de setenta altos directivos, incluido el
director general. Los responsables maximos de las distintas
unidades presentaron sus cuadros y sus planes de accidon a los
altos directivos y a sus colegas. Los debates fueron acalorados,
y varios directores de las unidades de negocio alegaron que la
libertad de sus unidades para elaborar estrategias futuras estaba
restringida por el grado de competencia al que se enfrentaban.

Las unidades que tenian un rendimiento deficiente creian que su



Unica opcion era igualar las ofertas de sus competidores. Esa
hipdtesis demostrd ser falsa cuando una de las unidades con
mayor crecimiento, la de los teléfonos moviles, presentd su
cuadro estratégico. No solo tenia una curva de valor claramente
distinta, sino que también se enfrentaba a la mas encarnizada de

las competencias.

Samsung Electronics institucionalizd el uso del cuadro
estratégico para sus decisiones clave sobre creacion de negocios
con la creacion del Centro del Programa de Innovacién en Valor
(VIP) en 1998. Samsung se encontraba en una encrucijada en
aquella época. Sufriendo aun las secuelas de la crisis financiera
asiatica de 1997, la compaiia, bajo la direccion de su lider Jon
Yong Yun, se dio cuenta de la extrema necesidad de salir de la
competencia entre productos genéricos o commodity y de crear
productos y negocios que se diferenciaran de los demas y que
fueran de bajo coste. Solo esto, creia Yun, podria propulsar a la
compaiiia al liderazgo del sector de la electronica de consumo
en el futuro. Con este proposito, se cred el Centro VIP bajo la
influencia de nuestra teoria de innovacién en valor. El Centro
se encuentra en un edificio de cinco plantas situado en medio
del enorme complejo industrial de la compaiia en Suwon, Corea
del Sur. Alli se retnen los miembros de los equipos
interdepartamentales esenciales de las distintas unidades de
negocio para discutir sus proyectos estratégicos bautizados con
nombres codificados como Rainbow vy Habana.” Estas

deliberaciones suelen girar en torno a los cuadros estratégicos.

Maias de dos mil personas rotan anualmente por el Centro
VIP de Suwon, donde se reinen durante varios dias —o0 meses—
disenadores, ingenieros, planificadores y programadores a fin de
confeccionar especificaciones detalladas para los nuevos
productos que proyectaran los productos de la compafiia hacia el

océano azul. El centro tiene un equipo central integrado por una



serie de miembros que colaboran en el apoyo a los proyectos
que pasan por el centro, todos ellos focalizados en impulsar la
innovacion en valor en los productos de nueva generacion de
Samsung. Gracias al conocimiento que ha desarrollado con
respecto a la innovacion en valor, el centro, equipado con veinte
salas de proyecto, ayuda a las unidades a tomar decisiones sobre
los productos y servicios que piensan ofrecer. Una media de
noventa proyectos estratégicos pasan por el centro. Samsung
también ha abierto mas de diez sucursales VIP para satisfacer
las crecientes demandas de las unidades de negocio.

Con este espiritu, Samsung Electronics viene realizando una
conferencia corporativa anual sobre Innovacion en Valor,
presidida por la totalidad de sus altos ejecutivos. Durante la
conferencia, se comparten los proyectos mas destacados de
Innovacion en Valor a través de presentaciones y exposiciones,
y se otorgan premios a los mejores casos. Esta es una de las
formas en que Samsung Electronic establece un sistema de
lenguaje comun e instila una cultura corporativa y una
normativa estratégica que empujan su cartera de negocios
corporativa desde los océanos rojos a los océanos azules.’

Samsung ha avanzado mucho desde la fundacion del Centro
VIP. Sus ventas han pasado de 16.600 millones de dolares en
1998 a 216.700 millones de dolares en 2003 y su valor de marca
se ha catapultado con ellas. Samsung Electronics se encuentra
actualmente entre las diez marcas del mundo mas valiosas."
Aunque la focalizacién de Samsung en impulsar la innovacion
en valor ha contribuido a aumentar sus ventas, valor de marca y
liderazgo de mercado, necesitara un empujon atin mas fuerte de
innovacion en valor en el futuro a medida que los nuevos rivales
de bajo coste y los competidores no tradicionales se vayan
introduciendo en este sector rapidamente cambiante de la

electronica de consumo de alta tecnologia.



(Carecen los directores de las unidades de negocio de un
buen conocimiento y comprension de los demas negocios de la
cartera corporativa? ;Se comunican de forma deficiente las
mejores practicas estratégicas entre las diversas unidades de
negocio? ;Se apresuran las unidades cuyo rendimiento no es
bueno a culpar a la competencia de sus malos resultados? Si la
respuesta a cualquiera de estas preguntas es afirmativa, intente
que las unidades de negocio elaboren y luego compartan sus
respectivos cuadros estratégicos.

Utilizacion del mapa de pioneros-

emigrantes y colonos (PEC)

La visualizacién de la estrategia también puede ayudar a los
directivos responsables de la estrategia corporativa a predecir y
planificar el futuro crecimiento y rentabilidad de la compaiia.
Todas las compaiiias incluidas en nuestro estudio que crearon
océanos azules han sido pioneras en sus respectivos sectores de
actividad, no necesariamente en el desarrollo de nuevas
tecnologias sino en empujar el valor que ofrecen a los clientes a
nuevas fronteras. La metafora del pionero puede ser un medio
util de hablar del potencial de crecimiento de negocios actuales
y futuros.

Los pioneros de una compaiiia son aquellos negocios que
ofrecen un valor sin precedentes. Estos son los productos y
servicios de océanos azules y las fuentes mas potentes de
crecimiento rentable. Estos negocios arrastran a una gran masa
de clientes. Sus curvas de valor divergen de las de la
competencia en el cuadro estratégico. En el otro extremo se

encuentran los colonos —aquellos negocios cuyas curvas de



valor se ajustan a la forma basica del sector. Se trata de negocios
imitativos. Por regla general, los colonos no contribuyen
demasiado al crecimiento futuro de una compaiia. Se

encuentran varados en un océano rojo.

El potencial de los emigrantes ocupa un lugar intermedio.
Estos negocios amplian la curva de valor de la compafia
ofreciendo a los clientes mds por menos, pero no alteran su
forma basica. Estos negocios ofrecen un mejor valor, pero no un
valor innovador. Sus estrategias se ubican en el margen entre los

océanos rojos y los océanos azules.

Un ejercicio util para el alto equipo directivo de una
corporacion cuyo objetivo es lograr un crecimiento rentable
consiste en elaborar un mapa de pioneros-emigrantes colonos
(PEC) y ubicar en ¢l la cartera de productos o servicios actual y
futura de la compafiia. A efectos del ejercicio, los colonos se
definen como negocios imitativos, los emigrantes como
negocios cuya oferta es algo mejor que la de la mayoria de los
competidores del mercado, y los pioneros son aquellos

productos o servicios que ofrecen innovaciones en valor.

Si tanto la cartera actual como la prevista esta constituida
principalmente por colonos, la compafiia tendra una trayectoria
de bajo crecimiento, estard confinada en gran medida en
océanos rojos y debera esforzarse en innovar en valor. Aunque
la compafiia pueda ser rentable hoy mientras sus colonos aun
ganan dinero, es muy posible que ya haya caido en la trampa de
las comparaciones con la competencia, la imitacion y una

intensa competencia por precio.

Si sus ofertas actuales y las previstas en el futuro estan
constituidas por muchos productos o servicios emigrantes, se
puede esperar un crecimiento razonable. Sin embargo, la
compafiia no estd explotando su potencial de crecimiento y se



arriesga a quedar marginada por una compafiia que innove en
valor. De acuerdo con nuestra experiencia, cuantos mas colonos
haya en un sector mayor es la oportunidad de innovar en valor y

crear un nuevo espacio de mercado de océano azul.

Este ejercicio es especialmente util para los directivos que
quieran ver mas alla del rendimiento presente. Los ingresos, la
rentabilidad, la cuota de mercado y la satisfaccion de los clientes
son medidas de la posicion actual de una compaiia.
Contrariamente a lo que aconseja el pensamiento estratégico
convencional, estas mediciones no pueden sefialar el camino a
seguir hacia el futuro, puesto que los cambios en el entorno son
demasiado rapidos. La cuota de mercado de hoy refleja hasta
qué punto lo ha hecho bien un negocio a nivel historico. Basta
con pensar en el revés estratégico y el desmoronamiento de las
cuotas de mercado que se produjeron cuando la CNN se
introdujo en el mercado de las noticias de Estados Unidos.
ABC, CBS y NBC —tres compafiias que histéricamente habian
tenido una gran participaciéon de mercado historica— fueron
arrolladas.

Los maximos responsables de las compaiias deberian
utilizar el valor y la innovacion como los parametros realmente
importantes para gestionar su cartera de negocios. Deberian
utilizar la innovacion porque sin ella las compafiias se quedan
atrapadas en la trampa de las mejoras con relacion a la
competencia. Deberian utilizar el valor porque las ideas
innovadoras seran rentables solo si tienen una relacion directa

con la suma que los compradores estan dispuestos a pagar.

Es obvio que los altos ejecutivos deberian tratar de inclinar
la balanza de su futura cartera hacia los negocios pioneros. Esta
es la ruta a seguir para un crecimiento con rentabilidad. El mapa

PEC que se muestra en la figura 4.6 representa esta trayectoria,



mostrando la distribucion entre los diferentes tipos de negocio
de una compaiiia determinada. El centro de gravedad de su
cartera actual de doce negocios, representados por medio de
doce puntos, pasa de una preponderancia de colonos en la

actualidad a un mayor nimero de emigrantes y pioneros.
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Figura 4.6. Test del potencial de crecimiento de una cartera de negocios.

Sin embargo, cuando busquen un mayor nimero de negocios
pioneros, los altos ejecutivos deberian tener muy presente que
los colonos, pese a tener un potencial de crecimiento apenas
marginal, son en muchos casos los que generan liquidez en el
presente. ;Como pueden los altos ejecutivos equilibrar el flujo
de caja y el crecimiento en un momento dado para maximizar el
crecimiento rentable a nivel corporativo? ;Cudl deberia ser la
mejor estrategia de renovacion para su cartera de negocios a lo
largo del tiempo? ;Como funcionaria en la practica una
estrategia de renovacion? Nos ocuparemos de estas importantes

cuestiones sobre renovacion en el capitulo 10.



Como superar las limitaciones de la
planificacion estratégica

Los directivos suelen manifestar implicita o explicitamente su
descontento, con la planificacion estratégica existente, es decir,
con la actividad esencial de la estrategia. Para ellos, la
planificacion estratégica deberia ser mas bien una cuestion de
«sabiduria colectiva» que de una planificacion de arriba abajo o
de abajo arriba. Creen que deberia ser un proceso mas bien de
didlogo que no dirigido unicamente por la documentacion, y que
deberia tratar mas bien de la creacion del cuadro general que de
ejercicios de calculo numérico. Deberia incorporar un
componente creativo en lugar de estar gobernado estrictamente
por el andlisis, y deberia ser mas motivador e invocador del
compromiso voluntario, que una dindmica de regateo donde se
llega a un compromiso negociado. A pesar de esta sed de
cambio, es poco lo que se ha trabajado para construir una
alternativa viable al proceso actual de planificacion estratégica,
que es la tarea mas esencial de la direccion de una compaiiia, en
el sentido de que casi todas las compatfiias del mundo no solo lo
realizan sino que a menudo dedican varios meses al afio de
trabajo agotador a la realizacién de este ejercicio. En otras
palabras, aunque las compafiias disponen de un proceso claro
para crear planes, hasta ahora no existe una teoria ni un proceso

para la creacion de una auténtica estrategia.

Estamos convencidos de que el proceso en cuatro pasos
propuesto aqui representa un verdadero avance para corregir
esta situacion. Al construirse alrededor de un cuadro, se
soluciona gran parte del descontento que los directivos tienen
con el proceso de planificacion estratégica actual y ademas se



obtienen muchos mejores resultados. Tal como dijo Aristoteles:

«El alma nunca piensa sin imagenes»

Claro estd que trazar un cuadro estratégico y un mapa PEC
no es la unica parte del proceso de planificacion estratégica. En
alguna de sus etapas, es necesario recopilar y analizar cifras y
documentos. No obstante, nosotros creemos que los detalles se
pondran en su lugar si los directivos parten de la perspectiva
global que indica como desmarcarse de la competencia. Los
métodos de visualizacion de la estrategia propuestos en este
capitulo sirven para que ésta vuelva a ser parte integrante del
proceso de planificacion estratégica y para mejorar en gran
medida las posibilidades de crear océanos azules.

(Como se maximiza el tamafio del océano azul que se esta
creando? En el capitulo siguiente nos ocupamos de esta

pregunta concreta.



Ir mas alla de la demanda actual

Ninguna compaiiia esta dispuesta a aventurarse mas alla de los
océanos rojos solo para encontrarse en medio de un charco. La
pregunta es: ;como maximizar el volumen del océano azul que
se vaya a crear? Esto nos lleva al tercer principio de La
estrategia del océano azul: ir mas allad de la demanda actual.
Este es un componente clave para lograr la innovacion en valor.
Este planteamiento atentia el riesgo de escala asociado a la
creacion de un nuevo mercado al acumular la maxima demanda

posible para un nuevo producto o servicio.

Para conseguir este objetivo, las compaiiias deberian poner
en cuestion dos practicas estratégicas convencionales. Una es la
de focalizarse en los clientes actuales. La otra es la tendencia a
una segmentacion cada vez mayor para que asi tengan cabida las
diferencias entre compradores. Por norma general, para
aumentar su cuota de mercado, las compaifiias se esfuerzan por
retener a sus clientes e incrementar el volumen de negocio con
ellos. Esto suele dar lugar a una mayor segmentacién y a una
mayor personalizacion de las ofertas para satisfacer mejor las

preferencias de los clientes. Cuanto mdas intensa es la



competencia mayor es, en promedio, la personalizacion de las
ofertas. En esta carrera por adaptarse a las preferencias de los
clientes a través de una segmentaciéon cada vez mayor, las
compafiias corren el riesgo de crear mercados objetivo

excesivamente reducidos.

Para maximizar el tamano de sus océanos azules, las
compafiias deben tomar la direccion contraria. En lugar de
concentrarse en los clientes, deben volver sus ojos hacia los que
no son clientes. Y en lugar de focalizarse en las diferencias entre
los clientes, tienen que basarse en las potentes cosas en comun
que valoran todos los compradores. Esto permite a las
compafiias ir mas alld de la demanda actual y liberar una nueva

masa de clientes que no existia con anterioridad.

Tomemos el ejemplo de Callaway Golf. Logrd agregar
nueva demanda para sus productos al centrarse en los que no
eran clientes. Mientras que las companias del sector del golf de
Estados Unidos luchaban entre si por obtener una cuota mayor
de ventas de los clientes existentes, Callaway cred un océano
azul de nueva demanda al analizar la razén por la que los
amantes del deporte y los miembros de los clubes de campo no
habian elegido el golf como su deporte. Al estudiar por qué la
gente rehuia el golf, descubrieron un factor clave que era comun
al grueso de los que no eran clientes: la percepcion de que
golpear una pelota de golf era algo muy dificil. El pequefio
tamafio de la cabeza del palo de golf exigia una gran
coordinacion entre la vista y la mano, llevaba mucho tiempo
dominar el juego y requeria mucha concentracion. Como
consecuencia, los novatos no se divertian y hacia falta mucho

tiempo para jugar medianamente bien.

De acuerdo con estas conclusiones, Callaway vio la manera

de acumular nueva demanda para su oferta. La respuesta fue Big



Bertha, un palo de golf de cabeza grande que facilitaba el
golpeo de la pelota. Big Bertha, consigui6é no solo convertir en
clientes del sector a los que no eran clientes, sino que también
logro agradar a los clientes existentes, y resultd ser un éxito de
ventas arrollador a escala mundial. Ocurria que la gran masa de
clientes —con la excepcion de los jugadores profesionales— se
sentia frustrada por las dificultades de adquirir la destreza
necesaria para golpear la pelota de manera convincente y, por
tanto, de progresar en su juego. La cabeza grande del palo
contribuy¢ a reducir esta dificultad.

Sin embargo, fue curioso descubrir que los clientes actuales,
a diferencia de los que no eran clientes, ya habian aceptado de
forma implicita la dificultad de este deporte. Aunque a la gran
masa de clientes esto no les gustaba, habian dado por sentado
que asi era el juego. En lugar de hacer patente su insatisfaccion
a los fabricantes de los palos de golf, asumieron que ellos eran
los responsables de mejorar. Al analizar a los que no eran
clientes y concentrarse en las cosas que tenian en comin —no en
las diferencias— Callaway detecté la oportunidad de agregar
nueva demanda y ofrecer un salto en valor a la gran masa de
clientes y no clientes. El resultado: Callaway navegd por un

lucrativo océano azul que duro6 practicamente una década.

(Cual es su foco de atencidn: captar una mayor participacion
de mercado a través de los clientes actuales o bien convertir a
los que no son clientes del sector en demanda nueva? ;Busca los
puntos en comun en aquello que los compradores valoran, o
bien trata de ajustarse a las diferencias de los clientes a traves de
una personalizacién y segmentacion de la clientela cada vez
mayor? Para ir mas alla de la demanda actual, piense antes en
los que no son clientes que en los que ya lo son; en los puntos en
comun antes que en las diferencias; en consolidar antes que

perseguir una segmentacion mayor.



Los tres niveles del universo de los que
no son clientes

Aunque el universo de los que no son clientes ofrece en general
grandes oportunidades de océanos azules, son pocas las
empresas que logran percibir con acierto quiénes son los no
clientes y como liberar su potencial. Para convertir esta enorme
demanda latente en demanda real en forma de clientes nuevos y
prosperos, las companias tienen que profundizar en el
conocimiento y comprension del universo de los que no son

clientes.

Existen tres niveles de no clientes susceptibles de
convertirse en clientes, los cuales se diferencian entre si por la
distancia relativa a la que se encuentran del mercado de la
compafiia de que se trate. Tal como se representa en la figura
5.1, el primer nivel de clientes es el mas cercano al mercado.
Estan situados al borde del mismo. Se trata de compradores que
por pura necesidad efectian compras minimas de los productos
y servicios de un determinado sector, pero mentalmente no se
consideran clientes del mismo. Estan a la espera de saltar del
barco y dejar el sector tan pronto como se les presente una
oportunidad. Sin embargo, si se les ofrece un salto en valor, no
solamente se quedaradn sino que su frecuencia de compra se
multiplicara, liberando una demanda latente de grandes
dimensiones.
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Primer nivel: personas a punto de convertirse en no clienfes ubicados en al borde del mercado
de la compafiia a la espera de poder saftar del barco.

Segundo nivel: no clisntes gue se nlegan consclentemente a elegir &f mercado de la compariia.
Tercer nivel: no clientes sin explorar ubicados en los mercados algjados del de la compariia.

Figura 5.1. Los tres niveles del universo de no clientes.

El segundo nivel del universo de no clientes corresponde a
personas que se niegan a consumir los productos o servicios del
sector. Se trata de compradores que contemplan la oferta del
sector como una alternativa para satisfacer sus necesidades pero
que han votado en contra de ella. En el caso de Callaway, por
ejemplo, eran los amantes del deporte, especialmente los
jugadores de tenis de los clubes de campo, que habrian podido
decidirse por el golf pero que conscientemente decidieron no
hacerlo.

El tercer nivel de no clientes es el mas alejado del mercado
de la compafia. Se trata de los no clientes que jamas han
contemplado los productos y servicios de dicho mercado como
una alternativa. Cuando se concentren en los puntos en comun

que hay entre estos no clientes y los clientes actuales, las



compaiias seran capaces de saber como hay que atraerlos hacia

su nuevo mercado.

Veamos a continuacion cada uno de los tres niveles de no
clientes a fin de conocer y comprender el modo en que se

pueden atraer y ampliar el océano azul.

No clientes de primer nivel

Los individuos que estan a punto de convertirse en no clientes
son aquellos que consumen en cantidades minimas los
productos y servicios del mercado del sector mientras buscan
algo mejor. En cuanto encuentran alguna opcion mejor,
abandonan impacientes el barco. En este sentido, estan ubicados
en el borde del mercado. Un mercado se estanca y tiene un
problema de crecimiento a medida que aumenta el niamero de
estos individuos que estdn proximos a convertirse en no clientes.
Sin embargo, dentro de este grupo de no clientes de primer nivel
se encuentra encerrado un océano de demanda inexplotada a la

espera de que se abran las compuertas.

Veamos como Pret A Manger, una cadena britanica de
comida rapida que abri6 sus puertas en 1986, ha ampliado su
océano azul al aprovechar la enorme demanda latente de no
clientes de primer nivel. Antes de Pret, los profesionales que
trabajaban en la zona céntrica de las principales ciudades
europeas solian frecuentar los restaurantes a la hora del
almuerzo. Los restaurantes tradicionales ofrecian una buena
comida y un buen ambiente. Sin embargo, el nimero de no
clientes de primer nivel era elevado 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, estos profesionales tenian cada vez menos
tiempo para salir del trabajo y sentarse a comer. Por otra parte,
algunos restaurantes eran demasiado caros para comer alli a
diario. Asi pues, los profesionales optaban cada vez mas por
comer algo a la carrera, traerse algo de casa, o incluso saltarse el

almuerzo.

Estos no clientes de primer nivel andaban tras una solucion
mejor. Aunque habia numerosas diferencias entre ellos,
compartian tres puntos clave en comun: deseaban comer
rapidamente, comer algo fresco y sano y comer a un precio

razonable.

El conocimiento de los puntos en comun que tenian los no
clientes de primer nivel arrojo luz sobre la forma en que Pret
seria capaz de liberar y agregar una demanda que no estaba
aprovechada. La féormula de Pret es simple. Ofrece sandwiches
con calidad de restaurante preparados cada dia con los mejores
ingredientes y sirve la comida con mayor rapidez que en los
restaurantes tradicionales y tal vez que en los establecimientos
de comida rapida. Todo esto tiene lugar en un entorno impecable

y a unos precios razonables.

Veamos como es Pret. Entrar en un Pret A Manger es como
entrar en un radiante estudio de art decd. A lo largo de las
paredes hay estantes refrigerados en los que se exhiben mas de
treinta tipos de sandwiches preparados diariamente en cada
establecimiento con los ingredientes frescos que se han recibido
a primera hora de la mafiana. Los clientes pueden elegir también
otro tipo de comida recién preparada, como ensaladas, yogures,
postres de frutas, postres helados y zumos de frutas. Cada
establecimiento dispone de su propia cocina y los articulos
envasados proceden de proveedores de primera calidad. Incluso
en sus establecimientos de Nueva York, las baguettes son de



Francia y los cruasanes de Bélgica. Nada se guarda para el dia
siguiente. La comida sobrante se dona a los refugios para las

personas sin hogar.

Ademas de ofrecer sdndwiches saludables recién preparados
y otros alimentos frescos, Pret agiliza la experiencia de todo el
proceso, que no es exactamente el mismo que el de los
establecimientos de comida rapida —hacer cola, pedir, pagar,
esperar, recibir, sentarse— y que aqui se reduce a un ciclo mucho
mas breve: elegir, recoger, pagar y marcharse. Los clientes
tardan una media de noventa segundos desde que se ponen en la
cola hasta que salen del local. Esto es posible porque Pret
produce sandwiches listos para llevar y otro tipo de comida en
grandes cantidades mediante un proceso en cadena altamente
estandarizado, no produce por encargo y no sirve a los clientes,
sino que se sirven ellos mismos al igual que en un

supermercado.

Mientras que la demanda de los restaurantes tradicionales ha
permanecido estancada, Pret ha estado convirtiendo a la masa de
personas que estan a punto de no ser clientes en clientes
rentables que comen en sus locales con mas frecuencia de lo que
acostumbraban en los restaurantes tradicionales. Ademas, al
igual que en el caso de Callaway, los clientes de los restaurantes
tradicionales que se sentian a gusto comiendo alli también han
acudido en tropel a Pret. Aunque los almuerzos de dichos
restaurantes eran aceptables, los tres puntos clave en comun de
los no clientes del primer nivel también lo eran para estas
personas, pero a diferencia de quienes estaban a punto de no ser
clientes, no se habian cuestionado sus habitos respecto al
almuerzo. La leccion a aprender es que los no clientes son una
fuente mayor de conocimiento sobre la forma de liberar y
agrandar un océano azul que los clientes existentes que se

sienten relativamente satisfechos.



Hoy, después de casi treinta afios, Pret A Manger sigue
disfrutando de un crecimiento sélido y navega en el océano azul
que cred. Es una compaifiia a la que se reconoce que ha
revolucionado el sector britdnico del sandwich. En la actualidad
tiene unos 335 locales y factura un total de 450 millones de
libras esterlinas (760 millones de dolares) anuales, con
establecimientos en Reino Unido, Estados Unidos, Hong Kong
y Francia.'

(Cuéles son las razones clave por las que los no clientes de
primer nivel desean saltar del barco y abandonar su sector?
Analice los aspectos que tengan en comun en sus reacciones.
Focalicese en ellos y no en las diferencias que los separan. De
este modo adquirira ideas sobre el modo de consolidar a los
compradores y abrir las compuertas de un océano de demanda
latente sin explotar.

No clientes de segundo nivel

En este nivel se encuentran los no clientes que no quieren
formar parte del mercado porque no consumen o no pueden
permitirse el lujo de consumir los productos o servicios de dicho
mercado porque les parecen inaceptables o estdn mas all4 de sus
posibilidades econdmicas. Estos no clientes satisfacen sus
necesidades por otros medios o hacen caso omiso de ellas. Sin
embargo, dentro de los no clientes que rehtsan serlo se
encuentra oculto un océano de demanda sin explotar, a la espera

de ser liberado.

Tomemos el caso de JCDecaux, un proveedor francés de
espacio para publicidad exterior, que atrajo hacia a su mercado a

la masa de clientes que se negaban a entrar en ¢l. Antes de que



JCDecaux creara en 1964 un nuevo concepto en el campo de la
publicidad exterior denominado «mobiliario urbano», el sector
de la publicidad exterior constaba de anuncios en vallas o
grandes carteles y medios de transporte. Por regla general, las
vallas se ubicaban en las afueras de las ciudades y junto a
carreteras y autopistas donde los vehiculos circulaban a gran
velocidad; los anuncios en medios de transporte, basicamente
autobuses y taxis, sélo atraian la atencién unos breves instantes
porque pasaban ante la gente a una cierta velocidad.

La publicidad exterior no era un medio popular para muchas
compafiias porque se percibia solamente de forma transitoria. La
gente se encontraba expuesta a los anuncios exteriores durante
un periodo de tiempo muy breve, mientras se desplazaban de un
lugar a otro, y la tasa de repeticiones era baja. Este medio
publicitario resultaba ineficaz, sobre todo para las empresas
menos conocidas, porque no podian transmitir unos mensajes lo
bastante completos, que eran necesarios para introducir en el
mercado nombres y productos nuevos. Por consiguiente, muchas
de estas compatfiias rechazaban este tipo de publicidad exterior
de bajo valor afiadido por considerarla inaceptable o un lujo que

no podian permitirse.

Tras analizar los puntos clave que tenian en comun los no
clientes que rechazaban entrar en este sector, JCDecaux se dio
cuenta de que la falta de ubicaciones de publicidad estatica en el
centro de las ciudades era la razon principal de que el sector
siguiera siendo impopular y tuviera un escaso volumen. En su
proceso de busqueda de una solucion, JCDecaux descubrid que
las municipalidades podian ofrecer ubicaciones céntricas para
publicidad estética, como las paradas de autobus, donde la gente
tenia que esperar unos pocos minutos, como minimo, tiempo
suficiente para leer y ser influida por la publicidad. JCDecaux
razono que si podia conseguir estos lugares para la publicidad



exterior, podria convertir a los no clientes de segundo nivel en

clientes.

De ahi le vino la idea de ofrecer gratuitamente a los
municipios el mobiliario urbano, incluido su mantenimiento y
limpieza. JCDecaux calculdé que siempre que los ingresos
generados por la venta de espacio publicitario fueran mayores
que los costes de suministrar y mantener el mobiliario urbano y
dejaran un margen atractivo, la compaiiia se situaria en una
trayectoria de crecimiento fuerte y rentable. Asi pues, cre6 un
mobiliario urbano en el que pudieran integrarse los paneles
publicitarios.

De este modo, JCDecaux cre6 un importante salto en valor
para los no clientes de segundo nivel, las municipalidades y la
propia compaiia. Mediante esta estrategia, elimind los costes
tradicionales de las municipalidades asociados al mobiliario
urbano. A cambio de productos y servicios de caracter gratuito,
JCDecaux obtuvo el derecho exclusivo a exhibir publicidad en
el mobiliario urbano ubicado en el centro de las ciudades. Con
esta presencia, la compafiia aumentdé de forma significativa el
tiempo medio de exposicion a la publicidad, mejorando Ia
capacidad de recuerdo de este medio publicitario. El aumento
del tiempo de exposicion permitid también incluir un mayor
contenido publicitario y unos mensajes mas complejos. Ademas,
como empresa responsable del mantenimiento del mobiliario
urbano, JCDecaux podia ayudar a los anunciantes a lanzar sus
campafias en tan s6lo dos o tres dias, en lugar de los quince dias
de preparacion que eran necesarios para las campafas de las

vallas clasicas.

En respuesta a la excepcional oferta de valor de JCDecaux,
los no clientes que antes rechazaban este tipo de publicidad

acudieron en masa al sector y el mobiliario urbano despeg6



como medio publicitario. Con la firma de contratos con las
municipalidades por plazos que oscilaban entre diez y
veinticinco afios, JCDecaux obtuvo derechos exclusivos a largo
plazo para exhibir publicidad en el mobiliario urbano. Después
de la inversion del capital inicial, el Unico gasto que tenia
JCDecaux durante los afios siguientes era el mantenimiento y la
renovaciéon del mobiliario. El margen de explotacion del
producto era de un 40 por ciento, muy superior al 14 por ciento
obtenido con las vallas y al 18 por ciento con los medios de
transporte. Los contratos exclusivos y los relativamente
elevados margenes de explotacidon generaron una fuente
constante de ingresos y ganancias a largo plazo. Con este
modelo de negocio, JCDecaux fue capaz de dar un salto en valor
en su propio beneficio a cambio del salto en valor que

proporciond a sus compradores.

Hoy, cincuenta afios mas tarde, JCDecaux sigue siendo la
compaiiia lider a nivel mundial del mercado de espacio
publicitario en mobiliario urbano que ella misma creo. La
compafiia tiene cerca de quinientos mil paneles publicitarios en
mil ochocientas ciudades de cuarenta y ocho paises de todo el
mundo.” Al dirigir su atencion a los no clientes de segundo nivel
y focalizarse en los puntos comunes clave de rechazo hacia el
sector, JCDecaux consiguid que aumentase también la demanda
de publicidad exterior procedente de los clientes actuales del
sector. Hasta aquel momento, los clientes existentes habian
centrado su atencion en cuales eran las vallas o lineas de
autobus que podrian conseguir, a qué precio y para cuanto
tiempo. Daban por sentado que ésas eran las unicas alternativas
posibles y trabajaban dentro de este marco. También en este
caso se necesitaron los no clientes para arrojar luz sobre las

asunciones implicitas del sector y demostrar que se podian



cuestionar y reformular para crear un salto en valor para todos

los implicados.

(Cuales son las razones clave por las que los no clientes de
segundo nivel se niegan a utilizar los productos o servicios de su
sector? Busque los puntos en comun clave en sus reacciones 0
respuestas. Focalicese en ellos y no en las diferencias. Adquirira
nuevos conocimientos sobre el modo de abrir las compuertas de

un océano de demanda latente sin explotar.

No clientes de tercer nivel

El tercer nivel de los no clientes es el que se encuentra mas
alejado de los clientes actuales de un determinado sector. Por
regla general, ninguna de las empresas del sector se ha dirigido
o ha considerado a estos no clientes inexplorados como clientes
potenciales. Eso es debido a que se ha asumido que las
necesidades de estos no clientes y las oportunidades de negocio
asociadas a ellos pertenecen a otro mercado.

A muchas compafiias les sacaria de quicio conocer la
cantidad de no clientes de tercer nivel que estan perdiendo.
Basta pensar en el viejo supuesto de que el blanqueamiento de
los dientes era un servicio prestado exclusivamente por dentistas
y no por las compafiias de productos de consumo para el
cuidado de la boca. Como consecuencia, hasta hace
relativamente poco tiempo, las compaiiias especializadas en el
cuidado bucal jamas se habian percatado de las necesidades de
este tipo de no clientes. Cuando lo hicieron, descubrieron un
océano de demanda latente a la espera de ser aprovechado;

también descubrieron que eran capaces de ofrecer soluciones



seguras, de alta calidad y econdmicas para blanquear los dientes,

y entonces el mercado exploto.

Este potencial es aplicable a la mayoria de sectores de
actividad. Tomemos el ejemplo del sector de defensa
aeroespacial de Estados Unidos. Se ha argumentado que la
incapacidad de controlar los costes de las aeronaves es una
vulnerabilidad clave del poderio militar de Estados Unidos a
largo plazo.3 Unos costes disparados combinados con unos
presupuestos menguantes llevaron al Pentdgono a concluir en un
informe de 1993 que se dejaba a las fuerzas militares sin un plan
viable para reemplazar su envejecida flota de aviones de
combate.” Si los altos mandos militares no eran capaces de
encontrar un medio de construir aviones de forma diferente,
Estados Unidos no dispondria de suficientes aviones para
defender adecuadamente sus intereses

Tradicionalmente, la Armada, la Infanteria de Marina y la
Fuerza Aérea diferian en sus concepciones del avion de combate
ideal y, por tanto, cada una disefiaba y construia sus propias
aeronaves independientemente de las demas. La Armada estaba
a favor de un avion de larga duracion capaz de absorber el
impacto del aterrizaje en las cubiertas de los portaviones. La
Infanteria de Marina queria un aparato expedicionario capaz de
despegar y aterrizar en distancias cortas. Por tltimo, la Fuerza

Aérea deseaba las aeronaves mas veloces y mas sofisticadas.

Historicamente, estas diferencias entre las distintas fuerzas
militares se daban por sentadas y se consideraba que el sector de
defensa aeroespacial constaba de tres segmentos distintos e
independientes. El programa Joint Strike Fighter (JSF) puso en
cuestion estd practica del sector.’ Analizé los tres segmentos
como no clientes potencialmente inexplorados que podian

consolidarse en un nuevo mercado de aviones de combate de



mayor rendimiento y menor coste. En lugar de aceptar la
segmentacion vigente y desarrollar los productos de acuerdo con
las distintas especificaciones y caracteristicas demandadas por
cada una de las fuerzas, el programa JSF cuestiond dichas
diferencias y busco los puntos clave que tenian en comun las

tres fuerzas que se ignoraban entre si.

El proceso puso de manifiesto que los dos componentes mas
costosos de los aparatos de las tres fuerzas eran los mismos: la
avionica (software), los motores y los principales componentes
estructurales del armazén del avion. El uso y la produccion
compartida de estos componentes auguraban unas enormes
reducciones de costes. Ademas, aunque cada fuerza tenia una
larga lista de necesidades exclusivamente suyas, la mayoria de
aeronaves de las tres fuerzas realizaban basicamente las mismas

misiones.

El equipo del programa JSF decidi6 analizar cudntas de estas
caracteristicas adaptadas al gusto de cada fuerza tenia una
influencia decisiva en la decision de compra de cada una de
ellas. Fue muy curioso descubrir que la respuesta de la Armada
no dependia de una gran cantidad de variables sino que se
reducia tan solo a dos principales: duracion y facilidad de
mantenimiento. Teniendo en cuenta que los aviones deben
permanecer estacionados en los portaviones a miles de
kilometros del hangar de mantenimiento mas cercano, la
Armada desea un avidon de combate que fuera facil de mantener
pero tan resistente y duradero como un camion Mack, a fin de
poder absorber el impacto del aterrizaje sobre la cubierta del
portaviones y mitigar la exposicion constante a la sal marina.
Temerosa de que estas dos cualidades esenciales se vieran
afectadas por las exigencias de la Infanteria de Marina y la

Fuerza Aérea, la Armada compraba las aeronaves por separado.



La Infanteria de Marina tenia muchas necesidades diferentes
de las de las otras dos fuerzas, pero también en su caso eran
solamente dos las que la mantenian decididamente en contra de
la compra conjunta de las aeronaves: la necesidad de un corto
despegue y un aterrizaje practicamente vertical y unas
contramedidas defensivas efectivas. Para cumplir su mision de
apoyo a las tropas en lugares distantes y bajo condiciones
hostiles, la Infanteria de Marina necesita un aparato que se
comporte como un aviéon de combate pero que al mismo tiempo
planee como un helicoptero. Y, considerando que sus misiones
son de naturaleza expedicionaria y a baja altura, la Infanteria de
Marina necesita una aeronave que esté¢ equipada con diversas
contramedidas defensivas —bengalas, dispositivos electronicos
perturbadores de las sefiales del radar— a fin de evitar los misiles
tierra-aire enemigos, ya que sus aparatos son dianas
relativamente féciles debido al corto alcance de su artilleria aire-

tierra.

Encargada de la tarea de mantener la superioridad global en
el aire, la Fuerza Aérea demanda las aeronaves mas veloces, con
la mayor agilidad tactica —para superar la capacidad de
maniobra de los aviones enemigos actuales y futuros— y
equipadas con tecnologia invisible: materiales y estructuras que
absorban las sefiales del radar a fin de hacerlos menos visibles vy,
por tanto, con mayor capacidad para evitar los aparatos y misiles
enemigos. Las aeronaves de las otras dos fuerzas militares
carecian de estas variables y, por tanto, la Fuerza Aérea no las

habia considerado.

Los resultados de las investigaciones efectuadas en los no
clientes hicieron pensar que el programa JSF era un proyecto
prometedor. El proposito era construir un solo armazon con tres
variantes que compartia un 70 por ciento de sus piezas a la vez

que reducia o eliminaba todo lo demas, es decir, aquellas



variables que cada una de las tres fuerzas daba por sentadas pero
que en realidad no eran decisivas para la decision de compra

(véase la figura 5.2).

El programa JSF prometia reducir el coste por avion hasta
un tercio del coste actual, aproximadamente. Al mismo tiempo,
el rendimiento del JSF, rebautizado ahora como F-35, prometia
ser superior al de cualquiera de las mejores aeronaves de los tres
cuerpos: el F-16 de la Fuerza Aérea, el Harrier AV-8B de la
Infanteria de Marina y el F-18 de la Armada. Al concentrar su
atencion en las variables clave decisivas y abandonar o reducir
todas las demds en las tres d&reas dominantes de Ia
personalizacidon —a saber, el disefio, el armamento y la
adaptacion a las distintas misiones— el programa JSF fue capaz
de ofrecer un avion de combate mejor y a un coste menor.
También se determind que la agregaciéon de la demanda,
anteriormente dividida entre los tres cuerpos, conseguiria

reducir ain mas los costes.

En otofio de 2001, Lockheed Martin vencio a Boeing al serle
adjudicado el gigantesco contrato de 200.000 millones de
dolares —el mayor contrato militar de la historia. EI Pentagono
estaba seguro de que el programa seria un €xito rotundo, no sélo
porque el perfil estratégico del F-35 representaba un valor
excepcional a un menor coste sino también por el hecho no
menos importante de que el proyecto habia obtenido el respaldo
de los tres cuerpos militares que lo adoptaron para reemplazar

. . . 6
sus envejecidas flotas de aviones.
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E proyecto JSF descubrio que a pesar de la amplia gama de variables competitivas clave,
solo aquellas gue se muestran en las casillas sombreadas eran decisivas para Iz decision de
compra de un avion de combate por parte de cadla una de las tres fuerzas.

Figura 5.2. Las variables competitivas clave del sector de defensa aeroespacial.

Buscar la mayor captacion posible

No hay ninguna norma inamovible que sefiale en qué nivel de

no clientes hay que centrarse y en qué momento. Debido a que

la dimensién de las oportunidades de océanos azules que un

nivel determinado de no clientes es capaz de liberar varia segin

los sectores y el tiempo, el foco de atencion deberia fijarse sobre




el nivel que represente la mayor captacion posible que la
organizacion sea capaz de aprovechar. No obstante, también se
debe explorar si hay puntos en comun que se solapan en los tres
niveles de los que no son clientes. De ese modo, se puede
ampliar el alcance de la demanda latente susceptible de ser
liberada. Cuando ¢€ste sea el caso, no hay que centrarse en un
nivel concreto sino que habria que examinar todos los niveles.
La norma en este caso es tratar de conseguir la mayor captacion
posible de la que la organizacion sea capaz.

La orientacion estratégica natural de muchas compafiias es
la retencion de los clientes actuales y la busqueda de
oportunidades de segmentacion adicionales. Esto es
especialmente cierto cuando las compaiiias se enfrentan a las
presiones de la competencia. Aunque éste podria ser un buen
medio de adquirir una ventaja competitiva en un segmento de
clientes y de aumentar la participacion en el espacio de mercado
existente, es poco probable que genere un océano azul capaz de
ampliar el mercado y de crear nueva demanda. Lo importante
aqui es que no hay que defender que sea un error focalizarse en
los clientes actuales o su segmentacion sino que hay que poner
en cuestion estas orientaciones estratégicas que se dan por
supuestas. Lo que recomendamos es que para maximizar las
dimensiones del océano azul, primero hay que ir mas alla de la
demanda actual para detectar las oportunidades que pueden
ofrecer los no clientes y la consolidacién cuando se formulen

estrategias futuras.

S1 no se identifican dichas oportunidades, entonces se podra
optar por explotar aun mas las diferencias que haya entre los
clientes actuales. No obstante, si piensa dar este paso
estratégico, deberia ser consciente de que podria acabar
aterrizando en un espacio de mercado mas pequefio. También

deberia tener presente que cuando sus competidores logren



atraer al grueso de los no clientes mediante una innovacion en
valor, muchos de sus clientes actuales tal vez le abandonen
porque también podrian estar dispuestos a dejar de lado sus
diferencias para beneficiarse del salto en valor que les ofrecen.

No basta con maximizar el tamafo del océano azul que esté
creando. Debe aprovecharse de ¢l para crear un resultado
sostenible que sea beneficioso para todas las partes
involucradas. En el préximo capitulo se expone el modo de
construir un modelo de negocio viable que sea capaz de
producir y mantener un crecimiento rentable para su producto o

servicio de océano azul.



Aplicar la secuencia estrateégica

correcta

Usted ha explorado distintas vias para descubrir posibles
oceanos azules. Usted ha elaborado un cuadro estratégico en el
que se representa claramente su futura estrategia de océano azul.
Y también ha explorado cémo captar la mayor masa posible de
compradores para su idea. Su siguiente desafio consistird en
confeccionar un modelo de negocio fuerte que garantice que su
idea de océano azul da lugar a unas ganancias sustanciosas. Esto
nos lleva al cuarto principio de La estrategia del océano azul:

aplicar la secuencia estratégica correcta.

En este capitulo se analiza la secuencia estratégica de dar
cuerpo y validar las ideas de océanos azules que garanticen su
viabilidad comercial. El riesgo del modelo de negocio se reduce
de forma espectacular cuando se comprenden con claridad la
secuencia estratégica correcta y la forma de evaluar los océanos

azules de acuerdo con los criterios clave de dicha secuencia.



La secuencia estratégica correcta

Tal como se muestra en la figura 6.1, las compaiiias tienen que
construir su océano azul de acuerdo con la secuencia de utilidad
para el comprador, precio, coste y adopcion.

Utiliclad para el comprador
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una utilidad excepcional para Mo - Reformular
&l comprador?

Si

Y
Precio
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Una idea de océano azul
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Figura 6.1. La secuencia de La estrategia del océano azul.

El punto de partida es la utilidad para el comprador. ;Libera su
producto o servicio una utilidad excepcional? ;Existe una razon
convincente y atractiva para que el grueso del mercado objetivo
lo compre? Si no hay nada de esto, el potencial del océano azul
es inexistente. Ante esta situacion solo caben dos opciones:
desechar la idea o replantearla hasta alcanzar una respuesta

afirmativa.

Una vez superado el obstaculo de la utilidad excepcional, se
debe continuar con el paso siguiente: fijar el precio estratégico
correcto. Recuerde que una compafiia no debe depender
exclusivamente del precio para crear demanda. La pregunta
clave en este contexto es: ;se ha fijado el precio de su producto
o servicio con el proposito de que atraiga al grueso de los
compradores objetivo pensando en que tengan plena capacidad
de pagar por €1? Si no es asi, no podran adquirir su producto o

servicio, ni €ste creard una agitacion irresistible en el mercado.

Estos dos primeros pasos se ocupan de la vertiente de los
ingresos dentro del modelo de negocio de la compaifiia.
Garantizan que usted ha creado un salto en el valor neto para el
comprador, donde éste es igual a la utilidad que reciben los
compradores menos el precio que pagan por ella.

Después de asegurar el tema de los ingresos llegamos al
tercer elemento: el coste. ;Puede usted producir su producto o
servicio al coste objetivo y obtener ademds unas ganancias
sustanciosas? ;Podra obtener beneficios con el precio
estratégico, es decir, un precio que sea facilmente asequible para
el grueso de los compradores objetivo? Usted no deberia
permitir que sean los costes los que determinen el precio. Ni
tampoco deberia rebajar la utilidad a causa de unos elevados



costes que le impiden obtener beneficios con el precio
estratégico. Cuando no se puede llegar al coste objetivo, o bien
debe abandonar la idea porque el océano azul no sera rentable, o
bien debe innovar su modelo de negocio para poder alcanzar
dicho coste objetivo. La vertiente de costes del modelo de
negocio de una compafiia garantiza que crea un salto en valor
para si misma en forma de ganancias, es decir, el precio del
producto o servicio menos el coste de produccion. Mediante la
combinacion de una utilidad excepcional, la fijacion de un
precio estratégico y un coste objetivo, las empresas conseguiran
innovacion en valor, es decir, un salto en valor tanto para los

compradores como para las propias compaiias.

El ultimo paso consiste en superar los obstaculos para la
adopcion. ;Cudles son los obstaculos que se cruzan en el camino
de la puesta en practica de su idea? ;Se ha ocupado de ellos
desde el principio? La formulacion de La estrategia del océano
azul so6lo estara completa cuando se hayan corregido desde un
principio los obstaculos de la adopcion a fin de garantizar que se
lleve a cabo con éxito la materializacion de su idea. Entre los
obstaculos a la adopcion se encuentra, por ejemplo, la
resistencia a la idea que puedan oponer los detallistas o los
aliados. Si estamos de acuerdo en que las estrategias de océano
azul representan un distanciamiento importante de los océanos
rojos, es crucial corregir desde un principio los obstaculos que
puedan interponerse en su adopcion.

(Como se puede evaluar si su estrategia de océano azul ha
superado con éxito cada uno de los cuatro pasos de la secuencia
estratégica? ;Y como se puede perfeccionar su idea para superar
cada barrera? A continuacion nos ocuparemos de estas
preguntas, comenzando con la utilidad.



Test de la utilidad excepcional

Podria parecer que la necesidad de evaluar la utilidad del
producto o servicio para el comprador es algo absolutamente
evidente. Sin embargo, muchas compafiias no consiguen ofrecer
un valor excepcional porque estan obsesionadas con la novedad
de su producto o servicio, sobre todo si una nueva tecnologia

desempefia un papel en el mismo.

Veamos el caso del CD-1 de Philips, una maravilla de la
ingenieria que fue incapaz de ofrecer a la gente una razon
convincente para comprarlo. Este reproductor fue promocionado
como la «maquina de la imaginacion» a causa de sus diversas
funciones. El CD-i era un aparato de video, un sistema de
musica, una maquina de juegos y un instrumento de aprendizaje,
todo en uno. Sin embargo, realizaba tantas funciones distintas,
pero sin un interfaz de usuario facil o intuitivo, que la gente no
sabia como utilizarlo a menos que invirtiera una cantidad
importante de tiempo y se pusiera a leer complicados manuales.
Ademas, carecia de nombres atractivos para el software. Asi
pues, aunque el CD-1 podia hacerlo casi todo en teoria, en la
practica hacia muy poco. Los clientes no tenian una razén
convincente ni la capacidad para utilizarlo, y las ventas jamas

despegaron.

Los directivos responsables del CD-1 de Philips (asi como
del Iridium de Motorola) cayeron en la misma trampa: se
dejaron llevar por la fascinacion de la nueva tecnologia.
Actuaron bajo el supuesto de que tecnologia punta es sindbnimo
de utilidad irresistible para los compradores —algo que sucede

rara vez, segin descubrimos en nuestros estudios.

La trampa de la tecnologia en la que quedaron atrapados
Philips y Motorola hace tropezar una y otra vez a las mejores y



mas brillantes compaiiias. A menos que la nueva tecnologia
facilite de forma significativa a los usuarios una vida mas
simple, mas cdmoda, mas productiva, mas divertida, més actual
y menos arriesgada, no atraera a la gran masa de compradores,
por muchos galardones que reciba. La innovacion en valor no es

lo mismo que innovacion tecnologica.

Para evitar esta trampa, el punto de arranque, tal como se
expuso en el capitulo 2, es crear un perfil estratégico que supere
la prueba de fuego inicial porque esta focalizado, es divergente
y contiene un mensaje convincente que llega a los compradores.
Una vez hecho esto, las compafias ya estaran preparadas para
evaluar explicitamente hasta qué punto y de qué modo el nuevo
producto o servicio cambiard la vida de sus compradores. Ver
las cosas bajo esta perspectiva distinta es importante porque
significa que el desarrollo de un producto o servicio no esta
tanto en funcion de sus posibilidades técnicas como de su
utilidad para los compradores.

El mapa de la utilidad para el comprador ayuda a los
directivos a contemplar este asunto desde la perspectiva correcta
(véase la figura 6.2). Alli se representan todas las palancas que
las compafiias pueden activar a fin de ofrecer una utilidad
excepcional a los compradores asi como las diversas
experiencias que éstos pueden tener con un producto o servicio.
Este mapa permite a los directivos identificar toda una gama de
espacios de utilidad que un producto o servicio puede llenar.
Veamos en detalle las diferentes dimensiones del mapa.



Las seis etapas del ciclo de experiencia del comprador
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Figura 6.2. El mapa de utilidad para el comprador.

Las seis etapas del ciclo de experiencia
del comprador

En general, la experiencia de un comprador se puede desglosar
en forma de un ciclo de seis etapas, que discurren de forma mas
o menos secuencial, desde la adquisicion hasta el momento de
desechar el producto o servicio. Cada etapa abarca una amplia
variedad de experiencias concretas. La etapa de adquisicion
puede incluir, por ejemplo, la experiencia de revisar el sitio web
de eBay asi como la de recorrer los pasillos de The Home
Depot. En cada etapa, los directivos pueden hacer 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 seis palancas de utilidad

Hemos denominado palancas de utilidad a unos elementos
comunes que se encuentran presentes en las distintas etapas del
ciclo de experiencia del comprador. Se trata de los diversos
medios a través de los cuales las compafias pueden liberar una
utilidad excepcional para sus compradores. La mayoria de las
palancas son evidentes. La simplicidad, la diversion e imagen y
el respeto del medio ambiente no necesitan mas explicacion.
Tampoco la idea de que un producto pueda reducir los riesgos
financieros, fisicos o de credibilidad. Y un producto o servicio
ofrece comodidad simplemente porque es facil de obtener,
utilizar o desechar. La palanca que se utiliza con mas frecuencia
es la de la productividad del cliente, de acuerdo con la cual un
producto o un servicio pueden ayudar al cliente a hacer las cosas

mejor o con mas rapidez.

Para testar la utilidad excepcional, las compaiiias deberian
verificar que su producto o servicio ha eliminado las barreras
mas importantes que se oponen a la utilidad a lo largo de todo el
ciclo de experiencia del comprador tanto para los clientes como
para los no clientes. Los mayores obsticulos a la utilidad suelen
representar las oportunidades mas importantes y apremiantes
para liberar un valor excepcional. En la figura 6.4, se muestra
como una compaiiia puede identificar los aspectos mas
atractivos para generar una utilidad excepcional.
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Figura 6.3. El ciclo de experiencia del comprador.
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Figura 6.4. Identificacion de los obstaculos a la utilidad para el comprador.

Cuando se ubica el producto o servicio propuesto en los treinta y

seis espacios del mapa de utilidad para el comprador, se podra

ver con claridad si la nueva idea crea no so6lo una propuesta de




utilidad diferente de la de los productos o servicios existentes
sino también si elimina los principales obstaculos que obstruyen
dicha utilidad y que impiden transformar a los no clientes en
clientes. Si su producto o servicio cae en los mismos espacios
que ya estan ocupados por otras empresas, lo mas probable es
que no se trate de una oferta de océano azul.

Veamos el ejemplo del modelo T de Ford. Antes de su
lanzamiento comercial, los mas de quinientos fabricantes de
automodviles de Estados Unidos se dedicaban a fabricar bajo
pedido coches de lujo para clientes acaudalados. Por lo que se
refiere al mapa de utilidad para el comprador, todo el sector se
focalizaba en la imagen existente en la etapa de uso y, por tanto,
fabricaba automoviles de lujo para salir a pasear y hacerse notar
los fines de semana. Solamente se ocupaba uno de los treinta y
seis espacios del mapa de utilidad para el comprador.

Sin embargo, los mayores obstaculos relativos a la utilidad
para el grueso de los consumidores no tenian que ver con el
refinamiento de la imagen de lujo o estilo de los automoviles,
sino con otras dos variables. Una de ellas era la comodidad en la
fase de uso. Los caminos de tierra y lodo llenos de baches que
eran mayoritarios a comienzos del siglo veinte, eran adecuados
para los caballos, pero a menudo impedian la circulacion de
unos automodviles de Dbello disefio. Ello restringia
considerablemente por donde y cudndo podian circular los
automoviles (era una imprudencia conducir en dias de lluvia o
nieve), lo que hacia que el uso de este medio de locomocidon
fuera limitado e incomodo. El segundo obstaculo para la utilidad
era el riesgo en la etapa de mantenimiento. Los automoviles,
aunque de bello disefio y con multiples opciones, se averiaban
con frecuencia. Solo los expertos eran capaces de repararlos y
esa clase de mano de obra era escasa y cara.



Con su modelo T, Ford eliminé de un plumazo estos dos
obstaculos a la utilidad. El modelo T se anunciaba como el
automovil para las multitudes. Se fabricaba un modelo Unico en
un solo color (negro) y con muy pocas opciones. De este modo,
Ford elimin6 las inversiones en imagen en la etapa de uso. En
lugar de fabricar automoviles para salir al campo los fines de
semana —un lujo que pocas personas se podian permitir—, el
modelo T de Ford fue ideado para ser utilizado a diario. Era
fiable. Era durable. Estaba disefiado para viajar sin problemas
por caminos polvorientos, con lluvia, con aguanieve o con sol.
Era facil de utilizar y reparar. La gente aprendia a manejarlo en

un solo dia.

De esta forma, el mapa de utilidad para el comprador
destaca las diferencias que hay entre las ideas generadoras de
una utilidad auténticamente novedosa y excepcional y aquellas
que son basicamente modificaciones de los productos y
servicios existentes o bien avances tecnologicos desligados del
valor. El objetivo es verificar que el producto o servicio supera
el test de la utilidad excepcional, tal como hizo el modelo T. Al
aplicar esta herramienta de diagndstico, se pueden identificar
aquellos aspectos de las ideas que se deben perfeccionar.

(Donde se centran los mayores obstaculos para la utilidad en
todo el ciclo de experiencia del comprador, tanto en el caso de
clientes como en el de los no clientes? ;Se eliminan de forma
efectiva estos obstaculos con su producto o servicio? Si no es
asi, lo mas probable es que lo que usted ofrece no es mas que
innovacion por la innovacion misma o una modificacion de los
productos o servicios actuales. Cuando el producto o servicio
supera este test, la compafiia estd preparada para pasar a la fase

siguiente.



De la utilidad excepcional a la fijacion
de precios estratégicos

A fin de conseguir una fuerte corriente de ingresos para su
producto o servicio, se debe fijar para el mismo el precio
estratégico apropiado. Con este paso, se garantizard que los
compradores no solo deseen adquirir su producto o servicio sino
que también estaran en plena disposicion de pagarlo. Muchas
compafiias proceden a la inversa cuando lanzan una nueva idea
de negocio, tanteando el terreno de un nuevo producto o servicio
entre los consumidores amantes de las novedades e insensibles
al precio; solo con el paso del tiempo reducen el precio para
atraer a la gran masa de compradores. Sin embargo, cada vez es
mas importante saber desde el principio cual serd el precio que
conquiste con rapidez al grueso de los compradores objetivo.

Este cambio se fundamenta en dos razones. En primer lugar,
las compaiias estan descubriendo que el volumen genera hoy
unos rendimientos superiores a los del pasado. A medida que los
productos contienen un componente cada vez mayor de
conocimiento, las empresas soportan una parte mucho mayor de
sus costes en la fase de desarrollo del producto y no en la de
produccion. Esto es facil de comprender en el sector del
software. Por ejemplo, el desarrollo del software 10S le costo a
Apple miles de millones de dolares, pero una vez completado
podia instalarse en un numero practicamente infinito de
ordenadores por un coste insignificante. Esto implica que el

volumen es clave.

Una segunda razon es que el valor de un producto o servicio
para un comprador puede estar estrechamente asociado al
numero total de personas que lo utilizan. Un ejemplo clasico es

el del servicio de subastas online gestionado por eBay, donde



cuanta mas gente lo utiliza mas atractivo es el sitio web tanto
para vendedores como para compradores. Como consecuencia
de este fenomeno, llamado externalidades de la red, muchos
productos y servicios son cada vez mas una propuesta de todo o
nada: o se venden millones de golpe o no se vende nada.'

Por otra parte, el auge de los productos que incorporan un
componente importante de conocimiento conlleva la posibilidad
de que otros se aprovechen gratuitamente de este conocimiento.
Esto tiene que ver con el hecho de que el conocimiento es por
naturaleza un producto no rival y parcialmente excluible.” El
uso de un producto rival por una empresa impide que sea
utilizado por otra. Por ejemplo, unos cientificos ganadores del
Premio Nobel que trabajen para IBM a jornada completa no
podran estar empleados simultaneamente en otra compaiiia. Del
mismo modo, la chatarra de acero que consume Nucor tampoco
puede ser utilizada al mismo tiempo por otras acererias mas

pequenas.

Lo contrario sucede con los productos que no son rivales,
cuya utilizacion por parte de una empresa no limita su uso por
parte de otra. Las ideas pertenecen a esta categoria. Por ejemplo,
cuando Virgin Atlantic Airways lanz6 al mercado su marca
Upper Class (Clase Alta) —un concepto nuevo de viaje en avidon
para ejecutivos en el que se combinaban los grandes asientos y
el espacio suficiente para estirar las piernas, beneficios
caracteristicos de la primera clase tradicional, con el precio de
los billetes propio de la clase business— las demas compaiiias
adreas eran libres de implementar esta idea en su propia clase
business sin limitar por ello la capacidad de Virgin para
utilizarla. Esto hace que la imitacion entre competidores no solo
sea posible sino también menos costosa. Es el iniciador, y no el
imitador, el que asume el coste y el riesgo de desarrollar una

1dea innovadora.



Este desafio se acentiia cuando se tiene en consideracion la
posibilidad de la exclusion, que es funcion tanto de la naturaleza
del producto como del sistema legal. Un producto es susceptible
de ser excluido cuando la compaiia es capaz de impedir que
otras lo utilicen debido, por ejemplo, a la proteccion de acceso
limitado o de una patente. Por ejemplo, Intel puede excluir a
otros fabricantes de circuitos integrados de la utilizacion de sus
instalaciones productivas en virtud de las leyes que protegen la
propiedad privada. Sin embargo, la peluqueria asiatica
QBHouse no puede impedir a nadie que entre en cualquiera de
sus establecimientos, estudie la disposicion de los mismos, su
ambiente y su protocolo de corte de pelo, y que copie su
concepto innovador de peluqueria. Una vez que las ideas se han
puesto en practica y estan a disposicion del publico, el
conocimiento puede transmitirse de forma natural a otras

empresas.

Esta imposibilidad de exclusion intensifica el riesgo de que
otros se aprovechen gratuitamente de una idea. Al igual que los
conceptos creativos de Pret A Manger o JCDecaux, muchas de
las ideas mas potentes de océanos azules tienen un enorme valor
pero en si mismas no introducen ningun nuevo descubrimiento
tecnoldgico. Como consecuencia, no se pueden patentar ni
excluir y, por tanto, son vulnerables a la imitacion.

Todo esto quiere decir que el precio estratégico que se fije
para un determinado producto o servicio no s6lo debe atraer a
un gran numero de compradores sino que también debe
contribuir a retenerlos. Considerando el enorme potencial de la
imitacion gratuita, la reputacion de un producto o servicio debe
ganarse desde el primer dia, porque la construccion de una
marca depende en gran medida de las recomendaciones que se
difunden rapidamente de boca en boca a través de nuestra

sociedad tan interconectada. Por tanto, las compaiias deben



empezar con una oferta que los compradores no puedan rechazar
y mantenerla asi a fin de desalentar las imitaciones gratuitas.
Ahi es donde radica la importancia crucial de la fijacién de un
precio estratégico. La fijacion de un precio estratégico se ocupa
de la siguiente cuestion: ;Esta fijado el precio del producto o
servicio para atraer al grueso de compradores objetivo desde el
principio a fin de que tengan la posibilidad clara de pagarlo?
Cuando la utilidad excepcional se combina con la fijacion de un
precio estratégico, no hay incentivos para la imitacion.

Nosotros hemos desarrollado una herramienta denominada
banda de precios del grueso del mercado objetivo para ayudar a
directivos a encontrar el precio apropiado para una oferta
irresistible, la cual, por cierto, no es necesariamente el precio
mas bajo. Esta herramienta se compone de dos pasos distintos
pero relacionados entre si (véase la figura 6.5).

Primer paso: identificar la banda de Segundo paso: especificar un nivel
precios grueso del mercado objetivo del precio dentro de la banda
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Figura 6.5. La banda de precios del grueso del mercado objetivo.

Primer paso: identificar la banda de

precios del grueso del mercado objetivo

Al fijar un precio, todas las compafiias examinan en primer
lugar los productos y servicios que mas se parecen a su idea en
lo que se refiere a la forma. Por lo general, tienen en cuenta
otros productos y servicios de sus sectores. Desde luego, este
gjercicio sigue siendo necesario, pero no es suficiente para
atraer nuevos clientes. El desafio principal a la hora de
determinar un precio estratégico es conocer y entender las
sensibilidades respecto al precio de las personas que compararan
el nuevo producto o servicio con toda una serie de productos y
servicios de apariencia muy distinta que se ofrecen fuera del
grupo de los competidores tradicionales.

Un buen método de observacion mas alla de las fronteras del
sector consiste en listar los productos y servicios que
corresponden a dos categorias: los que adoptan distinta forma
pero realizan la misma funcion y los que tienen una forma y

funcion diferentes pero cumplen el mismo objetivo general.

Distinta forma, misma funcion

Muchas compatfiias que crean océanos azules atraen a clientes de
otros sectores que utilizan un producto o servicio que realiza la
misma funcion o tiene la misma utilidad esencial que el nuevo,
pero cuya forma fisica es muy diferente. En el caso del modelo
T, Ford tomd como referencia el coche de caballos, que ofrecia
la misma utilidad esencial que el automovil: el transporte de



individuos y familias. No obstante su forma era muy diferente:
un ser vivo versus una maquina. Ford logrd convertir a la
mayoria de los que no eran clientes del sector del automovil, es
decir a los clientes de los coches de caballos, en clientes de su
propio océano azul al fijar un precio para su modelo T que tenia
como referencia el del coche de caballos y no el de los
automoviles de los demas fabricantes del sector.

En el caso del sector de servicios de comidas para colegios,
el planteamiento de esta cuestion dio lugar a una consideracion
curiosa. Los padres que preparaban la comida para sus hijos
entraron a formar parte de la ecuacion. Para muchos nifios, los
padres cumplian la misma funcion que dicho servicio de
catering: preparar el almuerzo de sus hijos. Sin embargo, la
forma de las dos opciones era muy diferente: papd o mama

versus una cola para comer en la cafeteria.

Distinta forma y funcion, mismo objetivo

Algunas compaiias atraen a los clientes desde espacios aiin mas
lejanos. Por ejemplo, Cirque du Soleil ha entretenido a clientes
procedentes de una amplia gama de actividades nocturnas y
consiguid crecer, en parte, gracias a su capacidad para atraer
personas que optaban por otras actividades que diferian tanto en
la forma como en la funcion. Por ejemplo, los bares y los
restaurantes tienen muy pocas caracteristicas fisicas en comun
con un circo. Asimismo, cumplen una funcién distinta, ya que
ofrecen el placer de la conversacion y la gastronomia, una
experiencia muy diferente del entretenimiento visual que se
encuentra en el circo. Sin embargo, a pesar de estas diferencias
de forma y funcion, la gente persigue el mismo objetivo cuando
emprende todas estas actividades: disfrutar de una velada fuera
de casa.



El listado de los grupos de productos y servicios alternativos
permite que los directivos tengan en cuenta la gama completa de
compradores que pueden arrebatar a otros sectores y también de
otros entes que no son propiamente sectores, como los padres
(en el caso del servicio de catering para colegios) o el noble
lapiz para llevar las finanzas de la casa (en el caso del sector del
software de las finanzas personales). Hecho esto, los directivos
deberian confeccionar un grafico con el precio y el volumen de
cada una de estas opciones, tal como se indica en la figura 6.5.

Este enfoque es una mancera sencilla de identificar donde se
encuentra el grueso de los compradores objetivo y qué precios
estan dispuestos a pagar por los productos y servicios que usan
actualmente. La banda que capta a los grupos mas grandes de
compradores objetivo o diana corresponde a la banda de precios
del grueso del mercado objetivo.

En algunos casos, la banda es muy amplia. Por ejemplo, en
el caso de Southwest Airlines la banda de precios para el grueso
del mercado abarcaba al grupo de personas que pagaba de
promedio unos 400 dolares por un billete en clase turista para un
vuelo de corta distancia y alrededor de 60 ddlares por recorrer el
mismo trayecto en automdévil. La clave en este contexto no es
fijar el precio frente al de la competencia del mismo sector sino
frente a los sustitutos y alternativas existentes en otros sectores
y «no sectores». Por ejemplo, si Ford hubiera establecido el
precio para su modelo T tomando como referencia el de otros
automoviles, que era tres veces mas alto que el del coche de
caballos, el mercado del modelo T no se habria disparado.

Segundo paso: especificar un nivel

dentro de la banda de precios



El segundo paso de esta herramienta ayuda a los directivos a
determinar cual es el nivel mas alto de precio que pueden fijar
dentro de la banda sin favorecer la imitacion de productos y
servicios de los competidores. Esta evaluacion depende de dos
factores principales. El primero, es el grado de proteccion legal
del que disfruta el producto o servicio en forma de patentes o
derechos de autor. El segundo es la medida en que la compaiiia
es propietaria de un activo exclusivo o de una capacidad
esencial, como una planta de produccion costosa o una
competencia de disefio exclusiva que fueran capaces de impedir
las imitaciones. Por ejemplo, Dyson, fabricante britdnico de
electrodomésticos de linea blanca, ha podido cobrar un precio
por unidad elevado por su aspiradora sin bolsa desde que lanzo
el producto en 1995, gracias a la proteccion de unas patentes
solidas, a unas competencias de servicio dificiles de imitar y a

un disefio impresionante.

Muchas otras compaiiias han fijado su precio estratégico en
el limite superior para atraer al grueso de los compradores
objetivo. Entre ellas encontramos a Alto de Philips en el sector
de la iluminacién profesional, a Lycra de Dupont (actualmente
propiedad de Invista) en el sector de los productos quimicos
especializados, a SAP en el sector del software para empresas y
a Bloomberg en el sector del software financiero. Por otra parte,
las companias que adolecen de una proteccion débil de sus
activos y patentes deben pensar en fijar sus precios en la parte
intermedia de la banda. Y para las companias que carecen de
toda proteccion se recomienda que fijen sus precios estratégicos
en el limite inferior. En el caso de Southwest Airlines, como su
servicio no era patentable y no precisaba de activos exclusivos,
los precios de sus billetes de vuelo se situaron en el limite
inferior de la banda de precios, concretamente al nivel del precio

de viajar en automovil. Las compafiias harian bien en fijar sus



precios estratégicos en los niveles intermedio y bajo de la banda
desde el comienzo si se cumple alguna de las siguientes

condiciones:

Su producto o servicio de océano azul tiene unos costes fijos

elevados y unos costes variables marginales.

El atractivo de la oferta de océano azul depende en gran
medida de externalidades de red.

La estructura de costes del producto o servicio de océano
azul se beneficia de las economias de escala y alcance. En
dichos casos, el volumen trae consigo significativas ventajas de
coste, lo que hace que fijar el precio para obtener el maximo

volumen sea todavia mas importante.

La banda de precios del grueso del mercado objetivo no sélo
indica la zona de precios que ha de ser crucial para atraer un
océano de nueva demanda, sino que también indica la necesidad
de ajustar las estimaciones iniciales del precio a fin de lograr
este objetivo. Cuando el producto o servicio supera el test de la
fijacion del precio estratégico, se esta preparado para el paso

siguiente.

De la fijacion del precio estratégico al
coste objetivo

El coste objetivo, el paso siguiente de la secuencia estratégica,
se ocupa de la vertiente del beneficio economico del modelo de
negocio. Para maximizar el potencial de ganancias de una idea
de océano azul, la compafiia deberia comenzar por el precio
estratégico y luego deducir de dicho precio el margen de
beneficio para llegar asi al coste objetivo. Aqui es esencial el



ejercicio de restar el margen del precio y no sumar el margen al
coste, si lo que se busca es llegar a una estructura de coste que
sea a la vez rentable y dificil de igualar por los posibles
imitadores.

Sin embargo, cuando es la fijacion del precio estratégico la
que determina el objetivo de coste, éste suele ser exigente. El
reto de cumplir con dicho objetivo se supera en parte mediante
el disefio de un perfil estratégico que no solamente muestre
divergencia sino también focalizacidn, lo cual posibilita que la
compafiia pueda eliminar costes. Basta pensar en los recortes de
costes de Cirque du Soleil cuando elimind los niimeros con
animales y los artistas estrella de su programacion o en los
costes que pudo reducir Ford cuando fabricé su modelo T en un
unico color y en un Unico modelo con pocas opciones
adicionales.

En ocasiones, estas reducciones son suficientes para llegar al
coste objetivo, pero a menudo no lo son. Consideremos las
innovaciones en materia de costes que Ford tuvo que introducir
para alcanzar su exigente objetivo de coste para el modelo T.
Ford tuvo que desechar el sistema de fabricacion estandar, en el
que los automoviles eran fabricados a mano por unos diestros
artesanos de principio a fin. Ford introdujo la cadena de montaje
que reemplazd a los artesanos cualificados por trabajadores
ordinarios no cualificados que realizaban una tUnica y pequefia
tarea de forma mads rapida y eficiente. Con este sistema se
redujo el tiempo necesario para fabricar un Modelo T de
veintiin dias a cuatro y se recortd en un 60 por ciento el nimero
de horas de trabajo.’ Si Ford no hubiera introducido estas
innovaciones en materia de costes, no habria podido conseguir
que su precio estratégico fuera rentable.



Si en lugar de esforzarse por encontrar medios que permitan
alcanzar el objetivo de coste de forma creativa, tal como hizo
Ford, las compatfiias se dejan vencer por la tentacion de elevar el
precio estratégico o reducir la utilidad del producto o servicio,
no avanzaran por el camino que conduce a los océanos azules
lucrativos. Las compaifiias disponen de tres palancas para

alcanzar el coste objetivo.

La primera palanca consiste en racionalizar las operaciones
e introducir innovaciones en los costes, desde la etapa de
produccion a la de distribucion. jEs factible reemplazar las
materias primas del producto o servicio por otras no
convencionales y menos costosas —cambiar metal por plastico,
trasladar un centro de llamadas telefonicas del Reino Unido a
Bangalore? ;Es viable eliminar, reducir o contratar
externamente de forma significativa las actividades de la cadena
de valor de elevado coste y bajo valor afiadido? ;Es posible
cambiar la ubicacion fisica de las instalaciones desde unos
terrenos de alto coste a otros mas econdémicos, tal como han
hecho algunas cadenas detallistas, entre ellas The Home Depot,
IKEA y Walmart, o como lo hizo Southwest Airlines, al optar
por aeropuertos secundarios en lugar de hacerlo por los de
primer nivel? ;Se puede reducir el nimero de componentes o de
pasos que intervienen en la fase de produccion, modificando el
modo de fabricar los productos, como hizo Ford al introducir la
cadena de montaje? (Es posible digitalizar determinadas

actividades a fin de reducir costes?

Mediante este tipo de preguntas de sondeo, la compaiiia
relojera suiza Swatch, por ejemplo, fue capaz de llegar a una
estructura de costes que era casi un 30 por ciento inferior a la de
cualquier otra compaiiia de relojes del mundo. Nicholas Hayek,
presidente de Swatch, comenzo6 el proceso con la creacion de un
equipo de proyecto que debia determinar el precio estratégico de



Swatch. En aquella época, los relojes de cuarzo de alta precision
a precios econdémicos (alrededor de 75 dolares) procedentes de
Japon y Hong Kong estaban conquistando el mercado de masas.
Swatch fijo el precio en 40 dolares, un precio que permitia
adquirir varios relojes Swatch como accesorios de moda. Este
precio tan bajo no dejaba margen de beneficio a las compaiias
de Japon y Hong Kong para copiar el Swatch y cobrar un precio
todavia mas bajo. Decidido a vender el Swatch por este precio y
ni un centavo mas, el equipo de proyecto trabajé intensamente
para llegar al coste objetivo, un proceso que conllevaba la
determinacion del margen que Swatch necesitaba para respaldar
las actividades de marketing y de servicio y obtener un
beneficio.

Ante el elevado coste de la mano de obra en Suiza, la Uinica
forma en que Swatch pudo conseguir este objetivo fue mediante
cambios radicales en el producto y en los métodos de
produccién. Por ejemplo, en lugar de utilizar materiales mas
tradicionales como el metal y el cuero, Swatch recurrio al
plastico. Los ingenieros de Swatch simplificaron también
drasticamente el disefio del mecanismo de funcionamiento del
reloj, reduciendo el nimero de componentes de ciento cincuenta
a cincuenta y uno. Por ultimo, los ingenieros desarrollaron unas
nuevas y mas econdémicas formas de ensamblaje; por ejemplo,
se utilizo soldadura electronica en lugar de tornilleria para sellar
las cajas de los relojes. En conjunto, los cambios de disefo y
fabricacion permitieron a Swatch reducir los costes de mano de
obra directa del 30 por ciento a menos del 10 por ciento de los
costes totales. Estas innovaciones en los costes dieron paso a
una estructura de costes que era dificil de batir y que permitia a
Swatch dominar con rentabilidad el mercado masivo de relojes,
un mercado que habia estado dominado previamente por los
fabricantes asiaticos con su reserva de mano de obra barata.



Ademas de racionalizar las operaciones e introducir
innovaciones en los costes, una segunda palanca que las
compaiiias pueden activar para llegar a su coste objetivo es la de
las alianzas. Muchas empresas se equivocan al tratar de llevar a
cabo por si mismas la totalidad de las actividades de produccion
y distribucion de un nuevo producto o servicio. Algunas veces
actlian asi porque consideran que el producto o servicio es una
plataforma para desarrollar nuevas competencias. En otras
ocasiones, simplemente no se consideran otras opciones
externas. Sin embargo, las alianzas son un medio a disposicion
de las compatfiias para conseguir de una forma rapida y eficaz
las competencias necesarias y para reducir al mismo tiempo su
estructura de sus costes. Sirven para que la compania se
aproveche de los conocimientos, experiencia y economias de
escala de otras compafiias. Las alianzas permiten llenar los
vacios que pueda haber en determinadas competencias mediante
la adquisicion de empresas mas pequefias, cuando éste es el
camino mas rapido y economico para tener acceso al

conocimiento y experiencia que otra empresa ya domina.

Por ejemplo, IKEA logra en buena parte alcanzar su coste
objetivo gracias a las alianzas. Busca los precios mas bajos para
los materiales y la produccién mediante alianzas con unas dos
mil empresas manufactureras de mas de cincuenta paises a fin
de garantizarse el menor coste posible y la produccion mas
rapida para los productos de su extenso catalogo compuesto por

unos veinte mil articulos.

También tenemos el ejemplo de SAP, compaiiia alemana que
después de cuarenta afios sigue siendo lider mundial en el
campo de las aplicaciones informaticas para empresas. Mediante
una alianza con Oracle en sus comienzos, SAP se ahorro
cientos, si es que no miles, de millones de ddlares en costes de
desarrollo y se hizo con una base de datos central de primera



categoria a nivel mundial, a saber la de Oracle, que fue la
esencia de los dos primeros océanos azules de SAP, R/2 y maés
tarde R/3. SAP fue un paso mas alld y también se asocid con
firmas que eran lideres en el campo de la consultoria, como
Capgemini y Accenture, a fin de acceder de la noche a la
mafiana a una red de ventas y a un equipo de implementacion de
ambito mundial sin incurrir en costes adicionales. Mientras que
Oracle tenia en su balance los costes fijos de una red de ventas
mucho mas pequeiia, SAP potencid las potentes redes globales
de Capgemini y Accenture para llegar rapidamente a sus clientes
objetivo sin sufrir ninglin impacto en su estructura de costes.
SAP continia manteniendo hoy en dia un ecosistema muy
amplio, en el que sus socios desempefian un rol crucial en
ayudar a las organizaciones a identificar, adquirir € implementar

soluciones SAP:

Sin embargo, en algunas ocasiones no basta con racionalizar,
innovar en costes o establecer alianzas para que una compaiiia
pueda alcanzar su coste objetivo. Esto nos lleva a la tercera
palanca que las compaiias pueden utilizar para conseguir el
nivel de ganancias deseadas sin poner en riesgo su precio
estratégico: cambiar el modelo de fijacion de precios del sector.
Al modificar el modelo de fijacion de precios vigente —y no el
nivel del precio estratégico— las compaiiias suelen superar este
problema.

NetJets, por ejemplo, transformd el modelo de fijacion de
precio de las aeronaves en compartimiento de tiempo (time
share) a fin de obtener rentabilidad con su precio estratégico. La
compafiia de Nueva Jersey ha adoptado este modelo para que
los reactores sean asequibles para una amplia gama de clientes
corporativos e individuos pudientes, que adquieren el derecho a
utilizar un reactor durante un cierto tiempo en lugar de comprar

el avion, lo cual habria cercenado en gran medida la demanda



que podia haber Iliberado. Otro modelo similar es el
compartimiento parcial (slice share). Por ejemplo, los directivos
de los fondos de inversion ofrecen servicios de gestion de
cartera de alta calidad —proporcionados tradicionalmente por los
bancos a personas acaudaladas— al pequeno inversor mediante la
venta de una porcion de la cartera en lugar de la totalidad de la
misma. Freemium es otro tipo de estrategia de fijacion de
precios que algunas compafiias estan utilizando. De acuerdo con
la misma, un producto o servicio (habitualmente una oferta
digital, como software, medios de comunicacion, juegos o
servicios web) se suministra gratuitamente para atraer al grueso
del mercado objetivo, pero se cobra un recargo por determinadas
opciones extra, funcionalidad o productos virtuales. Al ser a la
vez «gratuito» y con «recargos en concepto de extrasy, las
compafiias procuran fijar un precio estratégico para capturar el
grueso del mercado objetivo a la vez que obtienen un beneficio
con las opciones con recargo que los usuarios que ya hayan
utilizado el producto se sientan inducidos a adquirir o actualizar.
Todas estas estrategias son ejemplos de innovacion en fijacion
de precios. Recuerde, sin embargo, que lo que constituye una
innovacion en fijacion del precio para un sector de actividad a
menudo es un modelo de fijacion de precios estandar para otro
sector. Por ejemplo, IBM revolucion6 el mercado de Ia
tabulacion al modificar el modelo de fijacion del precio del
sector y paso de la venta al leasing a fin de cumplir con su
precio estratégico y cubrir al mismo tiempo su estructura de

costes.

En la figura 6.6 se muestra como la innovacién en valor
suele maximizar las ganancias a través de la utilizacion de las
anteriores tres palancas. Tal como se representa en la figura, una
compafiia comienza con su precio estratégico, del cual deduce
su margen de beneficio objetivo para llegar a su coste objetivo.



A fin de cumplir el objetivo de coste que ha de respaldar dicho
beneficio, las compaifiias disponen de dos palancas clave: una es
la racionalizacion y las innovaciones en costes, y la otra es el
establecimiento de alianzas. Cuando el coste objetivo no se
puede alcanzar pese a todos los esfuerzos para elaborar un
modelo de negocio de bajo coste, la compania deberia recurrir a
la tercera palanca, la innovacion en la fijacion del precio, para
cumplir con su precio estratégico de forma rentable. Claro esta
que la innovacion en fijacion de precios también se puede
considerar aunque se cumpla el objetivo de coste. Cuando el
producto o servicio satisface adecuadamente la vertiente de
rentabilidad del modelo de negocio, la compaiiia estara
preparada para avanzar hacia el ultimo paso de la secuencia de

La estrategia del océano azul.
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Figura 6.6. El modelo de beneficio de La estrategia del océano azul.



Un modelo de beneficio elaborado conforme a la secuencia de
utilidad excepcional, la fijacion del precio estratégico y el coste
objetivo produce innovacioén en valor. A diferencia de lo que
hacen los innovadores tecnoldgicos convencionales, la
innovacion en valor esta basada en un juego en que todos ganan:
compradores, compaiiias y la sociedad en general. En el Anexo
C: «La dindmica de mercado de la innovacién en valor» se
expone cOmo se practica este juego en el mercado y se muestran
las consecuencias para el bienestar economico y social de los

interesados.

Desde la utilidad, el precio y el coste a la
adopcion

Es posible que ni siquiera un modelo de negocio imbatible sea
suficiente para garantizar el éxito comercial de una idea de
océano azul. Casi por definicidn, una idea de esta naturaleza es
un desafio al status quo y por esa razon puede provocar temores
y resistencias entre los tres grupos principalmente interesados en
una compafia: sus empleados, sus socios o aliados y el publico
en general. Antes de seguir adelante e invertir en la nueva idea,
la compania debe vencer primero estos miedos formando e

informando a los temerosos.

Los empleados

Dejar sin resolver adecuadamente las inquietudes de los
empleados acerca del impacto de una nueva idea de negocio
sobre su trabajo y su sustento puede resultar costoso. Por



ejemplo, cuando la alta direccion de Merrill Lynch anunci6 sus
planes de crear un servicio de corretaje online, la cotizacion de
sus acciones disminuy6 un 14 por ciento al filtrarse rumores
sobre las resistencias y las luchas internas que provocd esta
decision en la importante division de corretaje minorista de la

compaiia.

Antes de hacer publica una idea y proponer su
implementacion, las compafiias deberian hacer un esfuerzo
coordinado para comunicar a sus empleados que son conscientes
de las amenazas que plantea la ejecucion de la idea. Las
compafiias deberian trabajar conjuntamente con los empleados
para encontrar la manera de desactivar las amenazas y lograr
que todo el personal de la compania salga ganando a pesar de
que haya cambios en las funciones, responsabilidades y
remuneraciones de la gente. A diferencia de lo que hizo Merrill
Lynch, veamos el caso de Netflix, que se enfrentd a la dificil
tarea de reinventarse al pasar de la venta de DVD por correo a
comercializar peliculas online. Para lograr esta transformacion,
Netflix ha puesto un gran énfasis en involucrar a los empleados
en la necesidad de efectuar el cambio, explicandoles lo que esto
significa para ellos y preparandoles para dicho cambio, por
ejemplo, a través de asegurarse que conocen y comprenden las
palancas que impulsan el negocio de la comercializacion de

peliculas online.

Hasta la fecha los resultados han sido positivos y la
compafiia ha ido incorporando nuevos clientes a un ritmo
ininterrumpido, lo que ha permitido rebasar por primera vez en

2013 los cuarenta millones de suscriptores.

Los socios de negocio



La resistencia de los socios, que temen que la nueva idea de
negocio ponga en peligro su corriente de ingresos o su posicion
en el mercado, puede ser incluso mas nociva que el
resentimiento de los empleados. Este fue el problema al que se
enfrento6 SAP cuando estaba desarrollando su producto
AcceleratedSAP (ASAP), una metodologia que permitia
implementar de forma mas rapida y econdmica su sistema de
software empresarial. Con ASAP, el software de aplicacion
empresarial se ponia por primera vez al alcance de la pequenia y
mediana empresa. El problema fue que el desarrollo de las
plantillas de mejores practicas exigia la colaboracion activa de
algunas grandes firmas de consultoria que obtenian unos
sustanciales ingresos de las prolongadas implementaciones
exigidas por los demas productos de SAP. Por consiguiente,
dichas firmas no se sentian especialmente motivadas para
encontrar la via mas rapida de implementacion del software de

la compaiiia.

SAP resolvio el dilema discutiendo abiertamente las
dificultades con sus socios. Sus ejecutivos convencieron a las
firmas de consultoria de que podrian obtener mas negocio si
cooperaban. Aunque con ASAP se reduciria el tiempo de
implementacion para las pequefias y medianas empresas, los
consultores lograrian acceder a una nueva base de clientes, lo
que les compensaria con creces de la parte de los ingresos
perdidos de las grandes empresas. El nuevo sistema también
ofreceria a los consultores un medio para responder a las quejas
cada vez mas malhumoradas de los clientes respecto a que se
tardaba demasiado tiempo en implementar el software de
aplicacion empresarial. El éxito de ASAP fue un paso critico en
el camino emprendido por SAP para suministrar un software de
aplicacion empresarial no solo a las grandes corporaciones sino

también a las pequenias y medianas empresas.



El publico en general

La oposicion a una nueva idea de negocio puede propagarse
también entre el publico en general, sobre todo si se percibe que
la idea amenaza a las normas politicas y sociales establecidas.
Las consecuencias pueden ser nefastas. Consideremos el caso de
Monsanto y sus semillas transgénicas. Sus intenciones fueron
cuestionadas al principio por los consumidores europeos, sobre
todo gracias a los esfuerzos de organizaciones para la defensa
del medio ambiente como Greenpeace, Friends of the Earth y
Soil Association. Los ataques de estos grupos produjeron una
serie de reacciones en Europa, un continente que tiene una larga
historia de preocupacion por el medio ambiente y unos potentes
grupos de presion en el sector agricola. Desde entonces, el
debate sobre los alimentos transgénicos se ha intensificado y
propagado por todo el mundo, con Monsanto siempre en la
diana de todos los ataques.

Aunque el tema de los alimentos transgénicos es de gran
calado, el error de Monsanto fue dejar el debate en manos de
otros. La compafiia deberia haber informado e instruido de
forma proactiva tanto a las organizaciones defensoras del medio
ambiente como al publico en general del potencial de las
semillas transgénicas para disminuir los costes de los alimentos
asi como de erradicar el hambre y las enfermedades. Cuando los
productos salieron al mercado, Monsanto deberia haber ofrecido
a los consumidores la posibilidad de elegir entre los alimentos
organicos y los modificados genéticamente, anunciando en las
etiquetas cudles de ellos provenian de semillas transgénicas. Si
Monsanto hubiera adoptado dichas medidas, si hubiera
escuchado las objeciones y si hubiera tratado de ofrecer
soluciones a las inquietudes de la gente, por ejemplo, un



etiquetado obligado y directo, entonces, en lugar de ser
vilipendiada, habria sido capaz de engendrar mas confianza
entre el publico e incluso hubiera acabado siendo vista bajo una
luz positiva como la compaiiia suministradora de una tecnologia
que estd trabajando para ayudar a erradicar el hambre y la

enfermedad a través de unas semillas mejoradas.

Cuando se trata de informar e instruir a estos tres grupos de
personas interesadas —los empleados, los socios de negocio y el
publico en general- el reto principal es plantear un didlogo
abierto sobre las razones de la necesidad de adoptar la nueva
idea. Hay que explicar sus méritos, establecer expectativas
claras con respecto a sus ramificaciones y describir la manera en
que la empresa se ocupara de ellas. Las partes interesadas deben
percibir que sus voces han sido escuchadas y que no se
producirdn sorpresas. Las compaiiias que se tomen la molestia
de sostener este tipo de didlogo con las partes interesadas
descubriran que compensa con creces el tiempo y el esfuerzo
invertidos. (En el capitulo 8 se hace una exposicidbn mas
completa de la manera en que las compaiiias pueden lograr la
participacion de las partes interesadas).

El indice de ideas de océano azul

Aunque las compaiias deberian elaborar su estrategia de océano
azul de acuerdo con la secuencia de utilidad, precio, coste y
adopcion, estos criterios conforman un todo integral que
garantiza el éxito comercial. El indice de ideas de océano azul
(BOI) es un test sencillo pero soélido de esta perspectiva
sistematica (véase la figura 6.7).
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Figura 6.7. Indice de ideas de océano azul (BOI).

Tal como se representa en la figura 6.7, si el CD-1 de Philips y el
Iridium de Motorola hubieran evaluado sus ideas segun el indice
BOI, se habrian dado cuenta de lo lejos que estaban de la
apertura de océanos azules lucrativos. El CD-i de Philips no
generaba una utilidad excepcional al comprador a causa de sus
complejas funciones tecnologicas y de su nimero limitado de
nombres de software. Su precio estaba fuera del alcance de la
gran masa de compradores objetivo y su proceso de produccion
era complicado y costoso. A causa de su complejo diseno, hacia
falta mas de media hora para explicar y vender el producto a los
clientes, algo que no incentivaba precisamente a los vendedores
de las tiendas a vender el CD-i en un entorno tan dinamico. Por
tanto, el CD-1 de Philips no cumplia ninguno de los cuatro
criterios del indice de ideas de océano azul a pesar de los miles
de millones de dolares que se invirtieron en el producto.

Si Philips hubiera evaluado la idea de negocio del CD-i
frente al indice BOI durante la fase de desarrollo, habria podido
prever los defectos incrustados en la idea y los habria resuelto



desde el comienzo simplificando el producto e incorporando
socios que se encargaran de crear nombres de software
ganadores, estableciendo un precio estratégico que fuera
asequible al grueso del mercado objetivo, instituyendo un coste
igual a precio menos margen en lugar de un precio igual a coste
mas margen, y colaborando con los detallistas para encontrar un
modo sencillo y facil de explicar y vender el producto en pocos

minutos.

El Iridium de Motorola era también excesivamente caro a
causa de sus elevados costes de produccion. No ofrecia una
utilidad atractiva para la gran masa de compradores, no podia
utilizarse dentro de edificios o automdviles y tenia el tamafio de
un ladrillo. Por lo que respecta a la adopcién, Motorola superd
muchas regulaciones y obtuvo los derechos de transmision en
numerosos paises. Los empleados, los socios y la sociedad en
general estaban relativamente motivados para aceptar la idea.
No obstante, el equipo de ventas y los canales de
comercializacién en los mercados mundiales eran unos de los
puntos débiles de la compafiia. Como Motorola no era capaz de
hacer un seguimiento eficiente de las oportunidades de venta,
muchas veces no habia disponibilidad de teléfonos cuando se
solicitaban. Las deficiencias mostradas en términos de utilidad,
precio y costes, sumadas a una capacidad de adopcion media,

eran indicativas de que la idea de Iridium seria un fiasco.

A diferencia de estos fracasos, veamos a continuacion lo que
ocurrid con el lanzamiento del i-mode de NTT DoCoMo en
Japon. Mientras que la mayoria de operadores de
telecomunicaciones se concentraban en las carreras tecnologicas
y en la competencia por precio en los dispositivos inaldmbricos
de voz, NTT DoCoMo, el operador de telecomunicaciones mas
importante del Japon, lanzo el i-mode que ofrecia acceso a

internet en los teléfonos moviles. El i-mode fue el primer



teléefono inteligente que logrod ser adoptado de forma masiva por
todo un pais.

Antes del 1-mode, la telefonia moévil corriente habia
alcanzado en Japon un alto grado de sofisticacion en materia de
movilidad, calidad de voz, facilidad de uso y disefio exterior de
los aparatos. Sin embargo, al igual que la totalidad del sector del
teléfono movil a nivel mundial de aquella época, ofrecia pocos
servicios de datos, como correo electronico, acceso a la
informacién, noticias, juegos y capacidades de transacciones,
que eran las aplicaciones rompedoras del mundo de internet, via
ordenador. El servicio de i-mode cambid este panorama y
aglutind las ventajas de estos dos sectores alternativos —el de la
telefonia movil y el de internet via ordenador— y cre6 una

utilidad tnica y de primer nivel para los compradores.

El servicio de i-mode ofrecia una utilidad excepcional a los
compradores a un precio asequible para la gran masa de
compradores japoneses. La cuota mensual de suscripcion al i-
mode, la tarifa por transmision de voz y datos y el precio del
contenido se ubicaron en la zona de precio estratégico en la que
la gente compra por impulso y el producto llega a las masas con
la méxima rapidez. Por ejemplo, la cuota mensual de
suscripcion a un sitio de contenido era aproximadamente la
misma que el precio de los semanarios que la mayoria de los
japoneses compran regularmente en los quioscos de las

estaciones.

Después de fijar un precio que fuera atractivo para el grueso
del mercado, NTT DoCoMo se dedicO a obtener las
competencias necesarias para prestar el servicio dentro del
marco de su coste objetivo a fin de generar beneficios. Para este
fin, la compaifiia no se sinti6 nunca atada a sus propios activos y

competencias. A la vez que se centraba en su rol tradicional de



operador para mantener y desarrollar una red de alta velocidad y
alta capacidad para el proyecto de i-mode, trat6 también de
ofrecer los demds elementos clave de su propuesta mediante
alianzas proactivas con los fabricantes de los aparatos y los
proveedores de informacion.

El proposito de la compaiiia al crear una red de alianzas
favorable para todos sus integrantes fue alcanzar y mantener el
coste objetivo establecido a partir de su precio estratégico.
Aunque hay muchos socios y dimensiones implicados en esta
red de alianzas, merece la pena hacer referencia a algunos
aspectos especialmente relevantes. En primer lugar, NTT
DoCoMo compartia de forma regular y constante know-how y
tecnologia con sus socios fabricantes de los aparatos con el fin
de ayudarles a mantenerse por delante de sus competidores. En
segundo lugar, la compafiia desempefiaba el papel de puerta de
acceso a la red inalambrica, ampliando y actualizando la lista de
sitios en el menu del i-mode y atrayendo al mismo tiempo a los
proveedores de contenidos a que se vincularan a la lista de i-
mode y crearan contenidos que aumentarian el trafico de los
usuarios. Por ejemplo, la compaiiia gestionaba la facturacion de
los proveedores de contenidos a cambio de una pequefia
comision, y con ello les estaba ahorrando el coste sustancial de
tener que desarrollar e implementar un sistema de facturacion.
Al mismo tiempo, DoCoMo obtenia también un flujo de

ingresos cada vez mayor.

Mas importante ain fue que en lugar de utilizar el lenguaje
Wireless Markup Language (WML), siguiendo la norma WAP
para la creacion del sitio, i-mode utilizo el c-HTML, un lenguaje
ya existente y ampliamente utilizado en Japon. Esto hizo que el
i-mode fuera aun mdés atractivo para los proveedores de
contenidos, porque con el c-HTML, los ingenieros de software

no tenian que volver a formarse para convertir sus sitios web,



disefiados para el entorno de internet, en sitios para el uso del i-
mode. NTT DoCoMo también lleg6 a acuerdos de colaboracion
con socios extranjeros clave, como Microsoft, con el objetivo de
reducir los costes totales de desarrollo y acortar el tiempo de

lanzamiento.

Otro aspecto fundamental de la estrategia del i-mode fue la
forma en que se llevd a cabo el proyecto. Se cred un equipo
dedicado especialmente al proyecto al que se concedid
autonomia y un mandato claro. El jefe del equipo selecciono a la
mayoria de los miembros y los hizo participar en un dialogo
abierto sobre el modo de crear el nuevo mercado de
comunicacion de datos a través de telefonia movil, logrando con
ello su compromiso con el proyecto y un ambiente favorable a la
adopcion del i-mode en toda la compaiia. Ademas, la alianza
favorable para todos los socios que habia creado la compaiia,
asi como la excelente disposicion del consumidor japonés a
utilizar servicios de base de datos, contribuyeron también a que

la adopcion del i-mode fuera un gran éxito.

El 1-mode super?6 los cuatro criterios del indice de ideas del
océano azul (BOI), tal como se ha mostrado antes en la figura
6.7. La realidad fue que i-mode tuvo un éxito arrollador.

Una vez superados los criterios del indice de ideas del
océano azul, las compatfiias ya estan preparadas para cambiar de
marcha y pasar de la fase de formulacion de La estrategia del
océano azul a la de su ejecucion. La pregunta es: ;CoOmo se
convence a una organizacion para que ejecute la estrategia
aunque ello conlleve una gran separacion del pasado? Esto nos
lleva a la tercera parte de este libro y al quinto principio de La
estrategia del océano azul: la superacion de las principales

barreras organizacionales.



TERCERA PARTE

Ejecucion de La estrategia del
oceano azul



Superar las principales barreras

organizacionales

Una vez que la compafiia ha desarrollado una estrategia de
océano azul con un modelo de negocio rentable, debe proceder a
aplicarla. Claro estd que toda estrategia lleva consigo el riesgo
de la ejecucion. Las compaiias, al igual que los individuos,
suelen tener dificultades serias a la hora de trasladar el
pensamiento a la accion, ya sea en medio de océanos rojos o
azules. No obstante, en comparacion con una estrategia de
océano rojo, La estrategia del océano azul se aparta
considerablemente del status quo. Se pasa de la convergencia a
la divergencia en las curvas de valor, a un coste menor. Esto
implica que la exigencia de la ejecucion es importante.

Los directivos nos han asegurado que el desafio es duro y
que conlleva superar cuatro barreras. Una de ellas es de tipo
cognitivo: concienciar a los empleados de la necesidad de llevar
a cabo un cambio estratégico. Posiblemente, los océanos rojos
no sean el camino apropiado para un crecimiento futuro

rentable, pero son comodos para las personas que navegan en



ellos y han prestado un buen servicio a la organizacion hasta el
momento actual. Asi pues, ;para qué cambiar las cosas?

La segunda barrera es la de los recursos limitados. Se
supone que cuanto mayor sea el cambio estratégico, mas
cuantiosos seran los recursos necesarios para llevarlo a la
practica. Sin embargo, en la mayoria de las organizaciones que
hemos estudiado los recursos disminuyeron en lugar de

aumentar.

La tercera barrera es la motivacion. ;Como se motiva a los
actores clave para que procedan con rapidez y tenacidad a fin de
romper con el statu quo? Eso es algo que lleva afios y los
directivos y gerentes no disponen de tanto tiempo.

La ultima barrera es la politica. Tal como decia un directivo,
«En nuestra organizacion te abaten antes de que tengas tiempo

de ponerte de pie».

Aunque todas las compaifiias se enfrentan a dichas barreras
en mayor o menor grado, y muchas quizds solo tengan que
afrontar alguna de las cuatro, saber coOmo superarlas es
fundamental para atenuar el riesgo organizacional. Esto nos
lleva al quinto principio de La estrategia del océano azul:
superar las principales barreras organizacionales a fin de poner

en marcha La estrategia del océano azul.

Sin embargo, para conseguirlo de forma efectiva, las
compafiias deben abandonar las opiniones preconcebidas sobre
la ejecucion del cambio. Segun la opinion tradicional cuanto
mayor es el cambio, mayores seran los recursos y el tiempo
necesarios para producir resultados. Lo que nosotros
proponemos, en cambio, es dejar atrds esta idea clasica y
recurrir a lo que denominamos liderazgo por punto de inflexion,

a través del cual es posible superar con rapidez estas cuatro



barreras con un bajo coste y conseguir al mismo tiempo el

apoyo de los empleados para romper con el statu quo.l

Liderazgo por punto de inflexion en
accion

Tomemos el ejemplo del Departamento de Policia de la Ciudad
de Nueva York (NYPD), que puso en marcha una estrategia de
océano azul en el sector publico. Pocos ejecutivos han tenido
que enfrentarse a tantas cosas en contra como Bill Bratton
cuando fue nombrado jefe de policia de la ciudad de Nueva
York. En aquella época, la ciudad de Nueva York estaba virando
hacia la anarquia. La cifra de homicidios habia batido récords
historicos. Los robos callejeros, los golpes de la Mafia y los
atracos a mano armada ocupaban los titulares de los periodicos.
Los neoyorkinos vivian en estado de sitio. Y el presupuesto de
Bratton estaba congelado. En efecto, tras treinta afios de
delincuencia cada vez mayor, muchos socidlogos habian llegado
a la conclusiéon de que la ciudad era impermeable a las
intervenciones policiales. Los ciudadanos de Nueva York pedian
a gritos una solucion. Con un sueldo miserable, unas
condiciones de trabajo peligrosas, muchas horas al pie del
cafidon, ademds de pocas esperanzas de progresar en un sistema
de ascensos por antigliedad, la moral de los treinta y seis mil
agentes de policia de la ciudad estaba por los suelos, por no
hablar de los efectos debilitantes de los recortes presupuestarios,

un material ruinoso y la corrupcion.

En términos empresariales, el NYPD era una organizacion
sin dinero con treinta y seis mil empleados casados con el statu

quo, desmotivados y mal pagados; una base de clientes



francamente descontentos —los ciudadanos de Nueva York—y un
rendimiento fuertemente descendente que se media por el
crecimiento del delito, el miedo y el desorden. Para rematar,
estaban la politica y las guerras de poder. En pocas palabras,
llevar las riendas del Departamento de Policia para aplicar un
cambio de estrategia era una pesadilla imposible de imaginar
por cualquier alto ejecutivo. La competencia —los delincuentes—
era fuerte y crecia.

Sin embargo, en menos de dos afios y sin aumentar su
presupuesto, Bratton convirtio Nueva York en la mas segura de
las grandes ciudades de Estados Unidos. Se escapd del océano
rojo con una estrategia policial de océano azul que revoluciond
la labor de la policia tal como hasta entonces se conocia en
Estados Unidos. Entre 1994 y 1996 la organizacion vio como
aumentaban espectacularmente sus «beneficios»: los delitos
graves se redujeron en un 39 por ciento, los homicidios en un 50
por ciento, y los robos en un 35 por ciento. Los «clientes»
también salieron ganando: las encuestas Gallup comunicaron
que la confianza del publico hacia el NYPD habia saltado del 37
por ciento al 73 por ciento. Y, por ultimo, los empleados
también salieron ganando: las encuestas internas indicaron que
la satisfaccion laboral en el NYPD habia alcanzado los maximos
niveles historicos. Tal como afirmaba un policia de a pie.
«Habriamos ido hasta el infierno para traer a este tipo». Tal vez
lo mas impresionante sea que los cambios positivos han
sobrevivido a su lider, lo que quiere decir que se produjo un
cambio fundamental en la cultura y estrategia organizacional del
NYPD. Aunque las circunstancias politicas y medioambientales
a las que se enfrenta hoy el NYPD son muy diferentes de las de
entonces, Bill Bratton fue nombrado nuevamente jefe de la
policia de Nueva York en 2014.



Pocos lideres corporativos han tenido que afrontar barreras
organizativas tan duras como las que se le presentaron a Bill
Bratton al poner en marcha un cambio que rompiera con el statu
quo. Y todavia son menos los que han sido capaces de dar un
vuelco de tal calibre en el rendimiento como el que hizo
Bratton, menos aun en unas condiciones tan dificiles como las
que ¢l se encontro. Incluso el mismisimo Jack Webb preciso
cerca de diez afos y decenas de millones de ddlares invertidos
en labores de reestructuracion y formacion para transformar a
GE.

Ademas, en un abierto desafio a la opinion tradicional,
Bratton consiguid estos impresionantes progresos en un tiempo
récord y con pocos recursos, levantando de paso la moral de los
empleados y creando una situacion ganadora para todos los
implicados. Sin embargo, no era ésta la primera vez que Bratton
dirigia un cambio de rumbo estratégico, sino la quinta. En cada
una de las ocasiones anteriores habia conseguido su objetivo a
pesar de tener que enfrentarse a las cuatro barreras que, segun
afirman los altos ejecutivos, entorpecen siempre la aplicacion de
una estrategia de océano azul: la barrera cognitiva que no deja
ver a los empleados la necesidad de efectuar un cambio radical;
la barrera de los recursos, endémica en las empresas; la barrera
motivacional que desalienta y desmoraliza al personal, y la
barrera politica de la resistencia interna y externa al cambio.
(Véase la figura 7.1).



Barrera cognitiva

lUna organizacon
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Barrera de los
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Personal desmotivado

Figura 7.1. Las cuatro barreras organizacionales a la aplicacion de la estrategia.

La palanca fundamental: factores de
influencia desproporcionada

La clave del liderazgo por punto de inflexién o de inclinacion de
la balanza es la concentracion, no la difusion. El liderazgo por
punto de inflexion se apoya en la realidad corporativa rara vez
explotada de que en todas las organizaciones hay personas,
actos 'y actividades que ejercen una  influencia
desproporcionada sobre el rendimiento. De ahi, a diferencia de
lo que se cree tradicionalmente, la superacion de un desafio
monumental no consiste en oponerle una reaccion igual de
monumental donde las ganancias de rendimiento se consiguen
gracias a unas inversiones proporcionales de tiempo y recursos.
Al contrario, es cuestion de mantener los recursos y recortar el



tiempo centrando toda la atencion en identificar 'y,
posteriormente, potenciar, los factores que influyen de manera

desproporcionada en una organizacion.

Las preguntas clave que responden los lideres por punto de
inflexion son las siguientes: ;Cuales son los factores o actos que
ejercen una influencia positiva desproporcionada para romper
con el statu quo? ;Para obtener el maximo retorno de cada dolar
invertido? ;Para motivar a los actores clave a promover
activamente el cambio? ;Y para desmantelar los obstaculos
politicos contra los que suelen estrellarse incluso las mejores
estrategias? Al focalizar toda su atencién de forma resuelta en
los puntos de influencia desproporcionada, los lideres por punto
de inflexion son capaces de derrocar las cuatro barreras que
limitan la ejecucion de La estrategia del océano azul. Y la
ejecutan con rapidez y a bajo coste.

Veamos a continuacion cémo se pueden potenciar los
factores de influencia desproporcionada para derribar las cuatro
barreras y poder pasar del pensamiento a la accion con la

aplicacion de La estrategia del océano azul.

Atravesar la barrera cognitiva

La batalla mas dura que hay que librar en muchas iniciativas de
cambio y transformacion radical en el ambito corporativo es
lograr que las personas sean conscientes de la necesidad de un
cambio estratégico y se pongan de acuerdo sobre sus causas. La
mayoria de altos ejecutivos trataran de defender las razones del
cambio recurriendo simplemente las cifras e insistiendo en que

la compainia debe fijar y conseguir mejores resultados: «Hay



solo dos alternativas en cuestion de rendimiento: cumplir los

objetivos de rendimiento o superarlosy.

Pero como todos sabemos, las cifras se pueden manipular.
Insistir en unos objetivos ambiciosos fomenta el abuso a lo largo
del proceso de confeccion del presupuesto. Esto genera a su vez
hostilidad y suspicacia entre las diversas partes de Ila
organizacion. Incluso en los casos en que las cifras no se
manipulan, ¢éstas pueden ser engafiosas. Los vendedores a
comision, por ejemplo, rara vez son sensibles a los costes de las

ventas que ellos generan.

Mas aun, los mensajes que se comunican a través de las
cifras rara vez calan en las personas. Los argumentos a favor del
cambio se perciben como algo abstracto y alejado de las
inquietudes de los directivos de linea, precisamente las personas
que tienen que ganarse los altos ejecutivos. Aquellos cuyas
unidades de negocio funcionan bien creen que la critica no va
dirigida a ellos; el problema es de la alta direccion. Por otra
parte, los directivos de las unidades con un rendimiento
deficiente perciben que se les estad llamando la atencidén y
cuando una persona estd preocupada por su seguridad en el
puesto de trabajo lo mas probable es que empiece a rastrear el
mercado laboral en lugar de dedicarse a resolver los problemas
de la compaiiia.

El liderazgo por punto de inflexidon no se apoya en las cifras
para atravesar la barrera cognitiva de la organizacion. Para
derribarla con rapidez, los lideres por punto de inflexion como
Bratton concentran su atencion en aquello que ejerce una
influencia desproporcionada: hacer que la gente vea vy
experimente la dura realidad de primera mano. Los estudios
realizados en el campo de la neurociencia y la ciencia del

conocimiento demuestran que la gente recuerda mejor y



reacciona de forma mucho mas efectiva cuando ve y
experimenta las cosas: «ver es creer». En la esfera de la
experiencia, los  estimulos  positivos  refuerzan el
comportamiento, mientras que los negativos modifican las
actitudes y el comportamiento. Hablando claro, cuanto mas
apetitosa sea la tarta que un nifio prueba con el dedo, mas veces
intentara saborearla. No hacen falta los consejos de los padres
para fomentar este comportamiento. A la inversa, el nifio que
pone el dedo sobre la llama de una vela no volvera a hacerlo
nunca mas. Después de una experiencia negativa, los niflos
modificaran su comportamiento por decisién propia y no sera
necesario que sus padres insistan en ello.” Por otra parte, se ha
demostrado que las experiencias que no conllevan tocar, ver o
percibir los resultados reales, como es el caso de que se presente
una hoja llena de cifras abstractas, no generan ningtn impacto y

se olvidan con facilidad.’

El liderazgo por punto de inflexion aprovecha este concepto
para inspirar un rapido cambio de mentalidad por decision
propia desde el interior de la persona. En lugar de recurrir a las
cifras para eliminar la barrera cognitiva, hace que la gente
experimente la necesidad del cambio de dos maneras.

Viajar en la «alcantarilla eléctrica»

Para romper con el statu quo, los empleados deben vivir en
carne propia los peores problemas operacionales. Ni los altos
ejecutivos, ni los directivos, ni ningun otro empleado tienen que
hacer hipotesis sobre la realidad. Las cifras son discutibles y no
son motivadoras, pero enfrentarse cara a cara con un
rendimiento mediocre es algo que choca y de lo que no se puede
escapar. Pero al mismo tiempo se puede actuar sobre ello. Esta



experiencia directa ejerce una influencia desproporcionada para

eliminar de forma répida la barrera cognitiva.

Veamos el ejemplo siguiente. En los afios noventa el sistema
de metro de Nueva York producia auténtico miedo, hasta el
punto de que se gand el sobrenombre de la «alcantarilla
eléctrica». Los ingresos se desmoronaban a pasos agigantados a
causa del boicot de la ciudadania a este medio de transporte. Sin
embargo, los miembros del Departamento de la Policia de
Tréansito de la ciudad de Nueva York se negaban a aceptar la
realidad. ;Por qué? Solamente el 3 por ciento de los delitos mas
graves se cometian en el metro. Asi pues, por mucho que el
publico se quejara, sus quejas caian en oidos sordos. No se
percibia la necesidad de replantear las estrategias de la policia.

Fue entonces cuando Bratton se hizo cargo de la jefatura, y
en cuestion de semanas logrd apartar completamente del statu
quo la forma de pensar de la policia ;Como? No por la fuerza,
ni basando sus argumentos en cifras, sino haciendo que los
oficiales y los agentes —con el mismo a la cabeza— viajaran en
metro de dia y de noche. Hasta la llegada de Bratton esto no se

habia hecho jamas.

Aunque las estadisticas podian haber hecho pensar a la
policia que el metro era seguro, lo que ahora vieron los agentes
sobre el terreno fue lo que cada neoyorquino tenia que afrontar
cada dia: un sistema del metro al borde de la anarquia. Las
bandas de jovenes eran los duefios de los vagones, la gente
saltaba por encima de los tornos para no tener que pagar, y los
usuarios tenian que soportar las pintadas, la mendicidad agresiva
y los borrachos tendidos en los asientos. La policia ya no podia
evadirse de la horrible realidad. Nadie podia sostener ya que las
estrategias policiales actuales no precisaban un cambio

sustancial que rompiera con el statu quo cuanto antes.



Mostrar la peor cara de la realidad a los superiores también
puede modificar su forma de pensar. Un planteamiento similar
ayuda a sensibilizarlos ripidamente con respecto a las
necesidades del lider. Sin embargo, pocos lideres explotan la
fuerza de esta rapida llamada de atencion. Mas bien, hacen todo
lo contrario. Tratan de ganarse apoyos con argumentos basados
en cifras, que carecen del sentido de urgencia y de impetu
emocional. O bien intentan exponer el caso mas ejemplar de su
excelencia operacional para conseguir apoyos. Si bien estas vias
pueden ser eficaces, ninguna de ellas lleva a la eliminacion de la
barrera cognitiva de los superiores con tanta rapidez y
contundencia como el hecho de mostrar lo peor.

Por ejemplo, cuando Bratton estuvo al mando de la division
de policia de la Autoridad de Transporte de la Bahia de
Massachusetts (MBTA), el comité de direccion decidié adquirir
una pequefia flota de vehiculos mas econdmicos. Esa decision
iba en contra de la nueva estrategia policial de Bratton. Sin
embargo, en lugar de oponerse a la decision o de defender la
necesidad de un mayor presupuesto —algo que habria tardado
meses en reevaluarse y que probablemente se habria acabado
denegando— Bratton invit6 al gerente general de la MBTA a que
se diera una vuelta por su unidad para conocer el distrito.

A fin de que el gerente general sufriera el horror que ¢l
trataba de enderezar, Bratton le recogio en un vehiculo pequefio
igual a los que se iban a adquirir. Trabod los asientos delanteros
para que el gerente pudiera percibir el escaso espacio para las
piernas que tendria un agente de un metro ochenta de estatura.
Durante el trayecto, Bratton pasé por encima de todos los
baches posibles. Ademas, llevd consigo su cinturdn, las esposas
y la pistola para que el gerente pudiera ver cudn poco espacio
habia para las herramientas de trabajo de un agente de policia.
Tras un par de horas, el gerente general pidi6 salir del vehiculo



y le dijo a Bratton que no se explicaba coémo podia pasar tanto
tiempo en un automovil tan pequeno e incomodo, y no digamos
con un delincuente en el asiento trasero. Finalmente, Bratton
consiguid los vehiculos mas grandes que su nueva estrategia

exigia.

Tratar con clientes descontentos

Para derribar la barrera cognitiva, no s6lo es preciso sacar a los
directivos de la oficina para que puedan ver con sus propios 0jos
los horrores operacionales, sino también para que escuchen
directamente a los clientes més descontentos. No se atenga
exclusivamente a lo que dicen las encuestas de mercado. ;Hasta
qué punto los ejecutivos de su compaiiia observan el mercado de
forma activa y de primera mano y se retnen con los clientes mas
descontentos para escuchar sus quejas? ;Se ha preguntado
alguna vez por qué las cifras de ventas no coinciden con la
confianza que usted tiene en el producto? Hablando claro, no
hay nada como conocer y escuchar directamente a los clientes
insatisfechos.

A finales de los anos setenta, el distrito 4 de la Policia de
Boston, en el que se encontraba la Symphony Hall, la Christian
Science Mother Church y otras instituciones culturales, estaba
sufriendo una importante oleada de delitos. Se sentia cada vez
mas intimidada; los vecinos empezaban a vender sus casas y
marcharse del distrito; empujando asi a la comunidad hacia un
deterioro acelerado. Sin embargo, pese a que los ciudadanos
estaban abandonando el distrito en masa, el cuerpo de policia al
mando de Bratton tenia la impresion de estar haciendo un
trabajo excelente. Los indicadores del rendimiento que

utilizaban tradicionalmente para compararse con otros



departamentos de policia se encontraban en el nivel mas alto de
su historia: el tiempo de respuesta ante las llamadas de auxilio
se habia reducido y los arrestos por delitos mayores habian
aumentado. Para resolver esta paradoja, Bratton organizé una
serie de reuniones en el ayuntamiento del distrito entre sus

agentes y los residentes del vecindario.

No se tard6 mucho tiempo en descubrir la brecha que habia
entre lo que unos y otros percibian. Si bien los agentes de
policia se enorgullecian de la rapidez con que acudian a las
llamadas de los ciudadanos y de la cifra récord de delitos graves
resueltos, los ciudadanos no percibian ni valoraban estos
esfuerzos, ya que eran pocos los que se sentian amenazados por
el crimen a gran escala. En cambio, si se sentian perseguidos y
hostigados constantemente por molestias menos graves:
borrachos, pordioseros, prostitutas y grafiteros.

Las reuniones en el ayuntamiento del distrito dieron lugar a
una reorganizacion completa de las prioridades policiales a fin
de centrar su actividad en la estrategia de océano azul de las
«ventanas rotas». La delincuencia disminuy0 y la gente se sintio

segura de nuevo en su distrito.

(Cuando usted tiene que emitir una llamada de atencion a su
organizacion sobre la necesidad de un cambio estratégico y una
ruptura con el statu quo, lo argumenta a base de cifras? ;O bien
pone a sus directivos, empleados y superiores (y a usted
también) en contacto directo con sus peores problemas
operacionales? ;Pone a sus directivos en contacto con el
mercado para que escuchen las reclamaciones airadas de los
clientes insatisfechos? ;O bien delega en un tercero que vea por
usted y le haga llegar los resultados de las encuestas de

investigacion de mercado?



Superar la barrera de los recursos

Una vez que el personal de la organizacion ha aceptado la
necesidad de un cambio estratégico y estd mas o menos de
acuerdo con los perfiles de la nueva estrategia, la mayoria de
lideres se ven frente a frente con la cruda realidad de la falta de
recursos /Disponen del dinero suficiente para costear los
cambios necesarios? Llegados a este punto, la mayoria de
directos generales mas reformistas optan por uno de estos dos
caminos. O bien moderan sus ambiciones y desmoralizan de
nuevo a todos sus colaboradores, o bien pelean para obtener mas
recursos de los bancos y los accionistas, un proceso que puede
tardar tiempo y desviar la atencion de los problemas de fondo de
la compafiia. Eso no quiere decir que este planteamiento sea
innecesario o inutil, sino que el esfuerzo de obtener mas

recursos es a menudo un proceso largo y muy politizado.

(,COomo se consigue que una organizacion ejecute un cambio
estratégico con menos recursos? En lugar de dedicarse a tratar
de conseguir mas recursos, los lideres por punto de inflexion se
concentran en multiplicar el valor de los recursos de los que ya
disponen. Cuando ¢éstos escasean, los ejecutivos pueden
potenciar tres factores que ejercen una influencia
desproporcionada en la liberacion de un gran contingente de
recursos, por una parte, y multiplicar el valor de dichos recursos,
por otra. Estamos hablando de las zonas calientes, las zonas

frias y la negociacion.

Por zonas calientes entendemos aquellas actividades que
demandan pocos recursos pero que pueden generar grandes
rendimientos. Por el contrario, las zonas frias se refieren a
aquellas actividades que exigen grandes recursos pero que
tienen poco impacto sobre el rendimiento. En todas las



organizaciones suelen abundar tanto las zonas calientes como
las frias. La negociacion tiene que ver con el intercambio del
exceso de recursos de una unidad en una determinada area por el
exceso de recursos de otra unidad con el fin de ayudar a llenar
los vacios de recursos de ambas. Cuando las compaifiias
aprenden a utilizar correctamente sus recursos actuales, suelen

descubrir que son capaces de eliminar totalmente esta barrera.

(Cuales son las actividades que consumen la mayor parte de
sus recursos pero, en cambio, tienen un escaso impacto en el
rendimiento? A la inversa, jcudles son las actividades que
tienen el maximo impacto sobre el rendimiento pero, en cambio,
carecen de recursos? Cuando las organizaciones se formulan las
preguntas de esta manera, averiguan rapidamente la manera de
liberar los recursos de bajo rendimiento para redirigirlos a las
areas donde tienen un gran impacto. De esta forma, se
promueven y se consiguen a la vez unos costes mas bajos y un

mayor valor.

Redirigir los recursos hacia las zonas

calientes

Los que precedieron a Bratton, en la direccion de la Policia de
Transito de Nueva York, sostenian que para que el metro de la
ciudad fuera seguro, tenian que asignar un agente a cada linea
para que transitara por los vagones y vigilara cada una de las
entradas y salidas. Aumentar los beneficios (menos delitos),
significaba multiplicar los costes (los agentes de policia) hasta
unos niveles imposibles, teniendo en cuenta los limitados
presupuestos disponibles. La logica de fondo era que la Unica

manera de incrementar el rendimiento consistia en aumentar



proporcionalmente los recursos —la misma logica intrinseca que
guia la perspectiva de la mayoria de compaiias cuando se trata

de mejorar el rendimiento.

Sin embargo, Bratton consiguid6 el descenso mas
pronunciado de la delincuencia, el miedo y los desordenes en el
metro de toda la historia de la Policia de Transito, no con mas
policias sino dirigiendo la accion de la policia hacia las zonas
calientes. El analisis que llevo a cabo puso de relieve que pese a
que la red de metro era un laberinto de lineas, de entradas y de
salidas, la inmensa mayoria de los delitos se cometian en unas
cuantas estaciones y en unas pocas lineas. También descubrio
que estas zonas calientes carecian de la atencion policial
suficiente a pesar de que tenian un impacto desproporcionado
sobre la delincuencia total, mientras que las lineas y estaciones
donde rara vez se producian actividades delictivas contaban con
el mismo nimero de agentes de servicio. La solucion fue
cambiar completamente el sistema de asignacion de agentes,
concentrandolos en las zonas calientes a fin de atosigar a los
potenciales perturbadores de la ley el orden. El resultado fue que
la delincuencia descendidé bruscamente sin que fuera necesario

aumentar el tamafio de la fuerza policial.

Asimismo, antes de la llegada de Bratton al NYPD, la
unidad de narcdticos trabajaba inicamente de lunes a viernes en
turnos de nueve a cinco y representaba menos del 5 por ciento
del personal del departamento. A fin de identificar las zonas
calientes que precisaban recursos, Jack Maple, adjunto de
Bratton para la estrategia contra el delito, solicito a los jefes del
NYPD en una de sus primeras reuniones que hicieran un calculo
aproximado del porcentaje de delitos asociados al uso de
sustancias estupefacientes. La mayoria respondié que un 50 por
ciento, otros hablaron de un 70 por ciento; en cualquier caso, la
cifra mas baja que sali6 fue del 30 por ciento. Maple sefial6 que,



sobre esta base, era dificil defender que una unidad de
narcéticos que representaba menos del 5 por ciento de las
fuerzas del NYPD tuviera la cantidad de personal necesario.
Ademas, resulté que la mayor parte del trafico de compraventa
tenia lugar durante el fin de semana, coincidiendo con la
comision constante de delitos asociados a las drogas y con los
dias de la semana que no trabajaba la unidad de narcéticos. ;Por
qué? Porque siempre se habia trabajado asi; era un modus
operandi que nunca se habia cuestionado.

Cuando se expusieron estos datos y se identificaron las
zonas calientes, la peticion de Bratton de una relocalizacién
radical del personal y de los recursos dentro del NYPD fue
rapidamente aceptada. A continuacién, Bratton procedido a
canalizar el personal y los recursos hacia las zonas calientes y el
numero de delitos asociados a las drogas cayé en picado.

(De donde obtuvo los recursos que necesitaba? Evaluando
simultaneamente las zonas frias de la organizacion.

Redirigir los recursos de las zonas frias

Los lideres precisan liberar recursos buscandolos en las zonas
frias. Bratton descubri6 que una de las mayores zonas frias
relacionadas con el tema del metro era el procesamiento de los
delincuentes en los juzgados. Un agente tardaba dieciséis horas
de promedio en llevar a un delincuente al centro de la ciudad
para diligenciar incluso la mas pequefa falta. Durante este
periodo de tiempo, los agentes no patrullaban el metro ni
agregaban valor.

Bratton cambi6 esta situacion. En lugar de llevar a los
delincuentes al juzgado, llevd los centros de tramitacion de los



delitos hasta donde se encontraban los delincuentes, valiéndose
de unos autobuses viejos transformados en comisarias de policia
en miniatura que se estacionaban frente a las salidas de las
estaciones de metro. En lugar de tener que atravesar toda la
ciudad para trasladar a los sospechosos a los juzgados, lo tnico
que debia hacer el agente era escoltar al sospechoso hasta el
autobus. Esto redujo el tiempo de tramitacion de diecisé€is horas
a tan solo una, lo que liberaba a los agentes para que pudieran
patrullar por el metro y detener a los delincuentes.

Negociar

Ademads de reasignar internamente los recursos de los que ya
dispone una unidad, los lideres por punto de inflexion
intercambian con habilidad los recursos que no necesitan a
cambio de otros que si necesitan y no tienen. Consideremos
nuevamente el caso de Bratton. Los altos responsables de las
organizaciones del sector publico saben que la cuantia de sus
presupuestos y el niumero de personas a su cargo suelen ser
motivo de acalorados debates porque los recursos publicos son
notoriamente limitados. Esto ocasiona que dichos altos
responsables se muestren poco dispuestos a comentar en publico
los recursos sobrantes que puedan tener, y no hablemos ya de
liberarlos para que otras partes de la organizacion puedan
utilizarlos, porque correrian el riesgo de perder el control sobre
dichos recursos. Una de las consecuencias es que, con el tiempo,
algunas organizaciones acaban dotadas de unos recursos que no

necesitan mientras que carecen de otros que si son necesarios.

Cuando tomo posesion del cargo de jefe de la Policia de
Transito de Nueva York, Dean Esserman (en la actualidad jefe
de la Policia de New Haven, Connecticut), asesor general y



consejero politico de Bratton, desempeiid un papel clave como
negociador de recursos. Esserman descubrio que la unidad de
Tréansito, que andaba escasa de espacio de oficinas, disponia de
una flota de vehiculos sin distintivo muy superior a sus
necesidades. Por otra parte, la division de libertad condicional
de Nueva York andaba escasa de vehiculos pero, en cambio, le
sobraba espacio en sus oficinas. Esserman y Bratton propusieron
el trueque evidente, que aceptaron agradecidos los agentes de la
libertad condicional. Por su parte, los agentes de la unidad de
Transito quedaron encantados con el primer piso de uno de los
mejores edificios del centro de la ciudad. El acuerdo fortalecid
la credibilidad de Bratton en el interior de la organizacion, lo
que le allan6 el camino mas tarde para introducir posteriormente
cambios mas radicales. Al mismo tiempo, esto le marco ante sus
jefes politicos como una persona con capacidad para resolver

problemas.

La figura 7.2 representa hasta qué punto fue radical la
reasignacion de recursos llevada a cabo por Bratton en el
Departamento de la Policia de Transito de Nueva York para salir
del océano rojo y ejecutar su estrategia de océano azul. El eje
vertical muestra el nivel relativo de asignacion de recursos y el
eje horizontal muestra los diversos elementos de la estrategia en
los que se hicieron las inversiones. Al restar importancia o
practicamente eliminar algunos elementos tradicionales del
trabajo de la policia de transito a la vez que hacia hincapié en
otros o creaba unos nuevos, Bratton fue capaz de conseguir un

cambio espectacular en la asignacion de los recursos.

Mientras que las medidas de reduccién y eliminacion se
tradujeron en recortes de costes para la organizacion, las
medidas que incrementaron determinados elementos o crearon
otros nuevos requirieron inversiones adicionales. Sin embargo,

tal como puede apreciarse en el cuadro estratégico, la inversion



total de recursos se mantuvo mas o menos constante. Asimismo,
el valor para los ciudadanos aumentd. La eliminacion de la
practica de una cobertura generalizada de toda la red de metro y
su sustitucion por una estrategia focalizada en las zonas
calientes posibilitd que la Policia de Transito pudiera combatir
la delincuencia en el metro con mas eficiencia y efectividad. La
reduccion del tiempo de los agentes en el proceso de tramitacion
de las detenciones o en las zonas frias y la creacion del sistema
de autobuses en las salidas del metro elevd sustancialmente el
valor de las fuerzas policiales, ya que los agentes pudieron
concentrar su tiempo y su atencion en patrullar por el metro. El
aumento del nivel de inversiones destinadas a combatir los
delitos contra la calidad de vida en lugar de los delitos graves
supuso una reasignacion de los recursos policiales en delitos que
representaban un peligro constante para la vida cotidiana de los
ciudadanos. Gracias a estas medidas, la Policia de Transito de
Nueva York mejord notablemente el rendimiento de sus agentes,
a quienes liber6 de molestas tareas administrativas y asigno
cometidos claros sobre la clase de delitos en los que se debian
concentrar y combatir.
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Figura 7.2. El cuadro estratégico de la Policia de Transito: reasignacion de los

recursos por parte de Bratton.

[Asigna usted los recursos basandose en los supuestos de toda la
vida o trata de conseguir y concentrar recursos en las zonas
calientes? ;Donde se encuentran las zonas calientes? ;Qué tipo
de actividades ejercen un mayor impacto sobre el rendimiento
pero andan escasas de recursos? ;Donde se encuentran las zonas
frias? ;Qué tipo de actividades cuentan con un exceso de
recursos pero tienen un impacto insignificante sobre el
rendimiento? ;Dispone de oportunidades para negociar y sabe

que puede negociar?

Saltar la barrera motivacional



Para que la organizacion alcance el punto de inflexion y aplique
la estrategia de océano azul, usted debe alertar a los empleados
de la necesidad de efectuar un cambio estratégico e identificar la
forma de hacerlo con unos recursos limitados. Para que una
estrategia nueva se convierta en un verdadero movimiento, la
gente no s6lo debe saber qué es lo que hay que hacer sino
también actuar de acuerdo con este conocimiento de forma

positiva y continuada.

(Como se puede motivar a la masa de empleados de forma
rapida y con un bajo coste? Cuando la mayoria de lideres
empresariales tienen que romper con el statu quo y transformar
sus organizaciones, formulan wunas ambiciosas visiones
estratégicas y recurren a iniciativas de movilizaciones masivas
impuestas de arriba a abajo. Actiian bajo el supuesto de que para
provocar reacciones masivas son necesarias unas acciones
masivas proporcionales. Pero este proceso exige mucho tiempo
y a menudo es aparatoso y costoso, teniendo en cuenta la amplia
gama de necesidades y motivaciones que estan presentes en la
mayoria de grandes compaiias. Asimismo, las visiones
estratégicas globales suelen inspirar una defensa verbal en lugar
de la accion que se pretende. Seria mas facil darle la vuelta a un

portaviones en una bafiera.

(O acaso existe una forma distinta de hacerlo? En lugar de
transmitir esfuerzos de cambio a nivel general, los lideres por
punto de inflexion siguen el camino contrario y buscan la
concentracion maxima. Concentran su atencion en tres factores
que tienen una influencia desproporcionada sobre la motivacion
de los empleados, a los que llamaremos personas influyentes
clave, gestion de pecera y atomizacion.



Focalizacion en las personas influyentes

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, para desencadenar un movimiento
epidémico de energia positiva no se deben diluir los esfuerzos
sino concentrarlos en las personas influyentes clave, es decir,
aquellas personas de dentro que son lideres naturales, que son
respetadas y persuasivas, o que poseen la capacidad de bloquear
y desbloquear el acceso a los recursos esenciales. Al igual que
ocurre en el juego de los bolos, cuando la bola golpea de frente
el primer bolo los demds caen acto seguido. Esto exime a la
organizacion de abordar a todos los empleados, uno por uno, vy,
sin embargo, todos resultan influidos y cambian. Ademas, es
relativamente facil para la alta direccion identificar y motivar a
estas personas influyentes clave, ya que su nUmero es
relativamente pequefio y tienden a compartir los mismos

problemas e inquietudes.

Por ejemplo, Bratton enfoco sus esfuerzos en el NYPD en
los setenta y seis jefes de distrito como personas influyentes
clave. ;Por qué? Cada jefe de distrito controlaba directamente
de doscientos a cuatrocientos agentes. Por tanto, el apoyo
incondicional de estos setenta y seis jefes produciria una
reaccion en cadena que impactaria y motivaria a los treinta y
seis mil agentes de las fuerzas de policia a adoptar la nueva
estrategia policial.



Poner a las personas influyentes clave en

una pecera

El medio més eficaz para conseguir un nivel de motivacion
importante y continuado entre las personas influyentes clave
consiste en destacar de forma bien visible y repetida sus
actuaciones. Esto es lo que denominamos gestion de pecera,
donde las acciones y las omisiones de las personas influyentes
clave se exponen con total transparencia a los demas, al igual
que los peces en una pecera. De este modo, la inaccion también
queda magnificada. Todos pueden ver claramente quiénes son
los que se quedan atrds y se crea un escenario equitativo en el
que todos los agentes de un cambio rapido tienen la misma
oportunidad de destacarse. Para que la gestion de pecera sea
eficaz, debe estar basada en la transparencia, la inclusion y la
equidad.

La pecera de Bratton en el NYPD era una reunioén quincenal
denominada Compstat donde se revisaba la estrategia contra la
delincuencia. A ella asistian los altos mandos policiales de la
ciudad para revisar el rendimiento de la actividad de los setenta
y seis jefes de distrito en la aplicacion de la nueva estrategia. La
asistencia era obligatoria para todos ellos y también se
convocaba a otros cargos municipales de diferentes niveles
jerarquicos y ambitos de actuacion. El propio Bratton estaba
presente siempre que le era posible. Cuando se preguntaba a
cada jefe de distrito delante de sus colegas y superiores sobre el
aumento o la disminucién del rendimiento en la lucha contra la
delincuencia basandose en las nuevas directivas estratégicas de
la organizacion, se proyectaban simultineamente en una pantalla
unos enormes mapas y graficos generados por ordenador, donde

se reflejaba visualmente la auténtica realidad del rendimiento



del jefe de distrito en la ejecucion de la estrategia. El jefe de
distrito era el responsable de explicar a los demas los mapas y
graficos, describir la manera en que sus agentes se ocupaban y
resolvian los problemas, y exponer detalladamente por qué el
rendimiento subia o bajaba.

El resultado fue que se cred una cultura de alto rendimiento
en cuestion de semanas —no estamos hablando de meses y
mucho menos de afios— porque ninguna de las personas
influyentes clave deseaba pasar verglienza delante de las demas
y, ademas, todos querian destacar delante de sus colegas y
superiores. Con la pecera por testigo, los jefes de distrito
incompetentes ya no podian esconder sus deficiencias ni atribuir
los resultados obtenidos en su distrito a los errores cometidos en
los distritos vecinos, porque estos vecinos estaban presentes en
la sala de reuniones y podian replicar. De hecho, en la primera
pagina del documento de trabajo para la reunion aparecia la foto
del jefe de distrito que iba a ser interrogado y alli se recalcaba
que era el responsable de rendir cuentas de los resultados del
distrito.

Por la misma razon, la pecera brindaba la oportunidad de
rendir homenaje a los jefes que tenian un alto rendimiento por el
trabajo realizado en sus distritos y por la ayuda prestada a los
demas distritos. Estas reuniones ofrecian también a los lideres
policiales la oportunidad de comparar entre ellos sus
experiencias; antes de la llegada de Bratton, los jefes de distrito
rara vez se reunian como grupo. Con el tiempo, este estilo de
gestion de pecera se filtr6 a los niveles inferiores, a medida que
los jefes de distrito comenzaron a ensayar sus propias versiones
de las reuniones de Bratton. Como sabian que tendrian que
responder publicamente del rendimiento obtenido en la
aplicacion de la estrategia, los jefes de distrito estaban



tremendamente motivados para que todos los agentes bajo su

mando marcharan al ritmo de la nueva estrategia.

Sin embargo, para que este tipo de gestion transparente sea
eficaz, las organizaciones deben asegurarse al mismo tiempo de
que el modus operandi sea justo y equitativo. Cuando hablamos
de proceso justo nos referimos a la necesidad de incluir en el
mismo a todas las personas afectadas, a las que se explica la
base sobre la que se toman las decisiones y los criterios para que
los empleados asciendan o se les deje de lado en el futuro.
Asimismo, se fijan expectativas claras de lo que esto significa
para el rendimiento de los empleados. En las reuniones de
revision de la estrategia contra la delincuencia del NYPD, nadie
podia discutir que el campo de juego no era justo ni equitativo.
Todos los jefes de distrito (personas influyentes clave) tenian
que pasar por la pecera. La transparencia era total y absoluta
cuando se evaluaba el rendimiento de cada uno de ellos y todos
podian ver con claridad la relacion existente entre dicho
rendimiento y los ascensos o descensos de categoria. Ademas,
en todas las reuniones se establecian expectativas claras del
rendimiento que se esperaba de cada uno de ellos.

De esta forma, el proceso justo transmite a la gente que hay
un campo de juego perfectamente nivelado y que los lideres
aprecian la valia intelectual y emocional de los empleados a
pesar de todos los cambios que puedan ser necesarios. Esto
mitiga en gran medida las posibles suspicacias y dudas que casi
siempre estan presentes en las mentes de los empleados cuando
una compafiia estd intentando llevar un cambio estratégico
importante. El respaldo proporcionado por el proceso justo
combinado con el énfasis en el rendimiento transparentado por
la gestion de la pecera, sirven de motor y de apoyo a la gente a
lo largo del viaje y demuestra el respeto emocional e intelectual
que los directivos tienen por los empleados. (En el capitulo 8 se



hace un analisis mas detallado del proceso equitativo y de sus

consecuencias para la motivacion).

Atomizar para que la organizacion

cambie por si misma

El qltimo factor de influencia desproporcionada es la
atomizacion. La atomizacion tiene que ver con el marco en que
se presenta el desafio estratégico —una de las tareas mas sutiles y
delicadas del liderazgo por punto de inflexion. Si la gente no
esta convencida de que el desafio estratégico es superable, es
poco probable que el cambio tenga éxito. El objetivo de Bratton
en Nueva York era tan ambicioso que costaba de creer. ;Quién
podia creer que lo que hiciera un individuo transformaria la urbe
mas grande y peligrosa del pais en la més segura? ;Y quién
querria invertir tiempo y energias en perseguir un sueio
imposible?

Para que el desafio fuera alcanzable, Bratton lo descompuso
en partes mucho mas pequefias que tuvieran sentido para los
agentes de los distintos niveles. Tal como lo exponia el propio
Bratton, el desafio al que se enfrentaba el NYPD era que las
calles de Nueva York fueran seguras «manzana a manzana,
distrito a distrito y barrio a barrio». Presentado de esta forma, el
desafio abarcaba toda la ciudad pero a la vez era factible. El
unico desafio que debian superar los agentes que patrullaban por
las calles era que su ronda y su manzana fueran seguras —nada
mas. El desafio a superar por los jefes de distrito era que su
distrito fuera seguro— nada mas. Y lo mismo los jefes de barrio.
Nadie podia alegar que lo que se les pedia era exageradamente
dificil. Ni tampoco podia quejarse de que el cumplimiento del



objetivo estaba fuera de su alcance. De esta forma, la
responsabilidad de la aplicacion de la estrategia de océano azul
se traspasd de Bratton a cada uno de los treinta y seis mil
agentes de policia del NYPD.

JTrata usted de motivar a las masas de forma
indiscriminada? ;O bien se concentra en las personas
influyentes clave? ;Realiza una gestion de pecera sobre dichas
personas conforme a un proceso justo? ;O bien se limita a exigir
un alto rendimiento y cruza los dedos a la espera de las cifras
del proximo trimestre? ;Pone en circulacion visiones
estratégicas grandiosas? ;O bien descompone el problema para
que sea procesable a todos los niveles?

Derribar la barrera politica

La juventud y la destreza siempre prevalecen por encima de la
edad y la traicion. ;Verdadero o falso? Falso. Hasta los mejores
y los mas brillantes son devorados vivos regularmente por la
politica, las intrigas y los complots. La politica es una realidad
ineludible en la vida de las organizaciones publicas y privadas.
Aunque una organizacion haya llegado hasta el punto de
inflexion de la ejecucion, siempre hay intereses creados muy
poderosos que se alzaran en contra de los cambios inminentes.
(Véase en el capitulo 6 el analisis sobre los obstaculos para la
adopcion). Cuanto mas probable es el cambio, mas feroz y
encarnizado sera el ataque de estas personas que ejercen una
influencia negativa —tanto desde el interior como desde el
exterior de la organizacion— con el objetivo de proteger sus
posiciones. Su resistencia puede perjudicar seriamente el

proceso de ejecucion de la estrategia e incluso hacerlo



descarrilar. Para vencer a estas fuerzas politicas, los lideres por
punto de inflexion se focalizan en tres factores de influencia
desproporcionada: potenciar a los angeles, silenciar a los
demonios, y asegurarse los servicios de un consejero para la alta
direccion. Los angeles son las personas que mas tienen a ganar
con el cambio estratégico. Por el contrario, los demonios son
quienes mas tienen a perder. Y un consejero es una persona de
dentro bien informada, politicamente héabil pero muy respetada
que conoce de antemano donde se esconden todas las minas y
quiénes seran los partidarios y los opositores.

Asegurarse los servicios de un consejero

para la alta direccion

Cuando se trata de crear un equipo de alta direccion, la mayoria
de lideres se concentran en disponer de potentes competencias
funcionales, como marketing, operaciones y finanzas, y eso es
lo que consideran importante. Sin embargo, los lideres por punto
de inflexién también incorporan una funciéon en la que pocos
ejecutivos piensan: un consejero. Por ejemplo, Bratton se
asegurd en todo momento de tener en su equipo de direccion a
un veterano respetado que conociera la ubicacion de las minas y
las trampas que tendria que sortear al implementar la nueva
estrategia policial. En el NYPD, Bratton nombrd a Jack
Timoney, como su segundo. Timoney era un policia de policias,
temido y respetado por su dedicacion al NYPD y por haber
recibido mas de sesenta condecoraciones y cruces de combate.
Sus veinte afios en el cuerpo le habian ensefiado a identificar no
solo quienes eran los actores clave sino también a conocer como
actuaban en el terreno de la politica. Una de las primeras tareas
de Timoney fue informar a Bratton de las actitudes que podria



adoptar el personal directivo ante la nueva estrategia policial del
NYPD, e identificar a aquellos que se opondrian publicamente o
bien sabotearian calladamente la nueva iniciativa. Esto dio lugar

a un relevo radical de la guardia.

Potenciar a los angeles y silenciar a los

demonios

Para derribar las barreras politicas, es preciso preguntarse dos

coSsas:

* ;Quiénes son mis demonios? ;Qui€énes me combatiran?
(Quiénes perderan mas en el futuro a causa de la

estrategia de océano azul?

* ;Quiénes son mis angeles? ;Quiénes me respaldaran
espontaneamente? ;Quiénes ganaran mas con el cambio

estratégico?

No luche en solitario. Hagase con la voz mas potente y
resonante y pelee a su lado. Identifique a sus detractores y a sus
partidarios —olvidese de los de en medio— y trate de conseguir
un desenlace favorable para los dos grupos. Pero muévase con
rapidez. Aisle a los opositores creando una coalicion mas amplia
con sus angeles antes de comenzar la batalla. De este modo,
sofocara la guerra antes de que tenga la oportunidad de
comenzar o de adquirir fuerza.

Una de las amenazas mdas serias para la nueva estrategia
policial de Bratton tuvo su origen en los juzgados de Nueva
York. Los juzgados se opusieron al cambio estratégico porque
creyeron que la nueva estrategia de centrarse en delitos contra la

calidad de vida supondria una carga abrumadora para el sistema



de delitos como la prostitucion y las borracheras con escandalo.
Para vencer esta oposicion, Bratton demostré claramente a sus
partidarios, entre ellos el alcalde, los fiscales de distrito, y los
gerentes de prisiones, que el sistema judicial podria manejar sin
problema alguno este mayor numero de delitos contra la calidad
de vida y que el empeiio en eliminarlos terminaria por reducir su

carga de trabajo a largo plazo. El alcalde decidié intervenir.

Entonces, la coalicion organizada por Bratton, con el alcalde
a la cabeza, pas6 a la ofensiva a través de la prensa con un
mensaje simple y claro: si los juzgados no hacian lo que les
correspondia, los indices de delincuencia de la ciudad no
descenderian. La alianza de Bratton con la alcaldia y con el
periddico mdas importante de la ciudad logrd aislar a los
juzgados. Era inconcebible que se opusieran publicamente a una
iniciativa que no solo convertiria a Nueva York en un lugar para
vivir mas atractivo sino que también reduciria en ultima
instancia el numero de casos que tendrian que resolver. El
discurso firme y contundente del alcalde en la prensa acerca de
la necesidad de perseguir los delitos contra la calidad de vida de
la poblacion y el apoyo del periodico mas respetado y liberal de
la ciudad otorgando credibilidad a la nueva estrategia policial,
hicieron que el coste de combatir la estrategia de Bratton
adquiriera dimensiones abrumadoras. Bratton habia ganado la
batalla: los juzgados harian su trabajo. También gan¢ la guerra:

los indices de delincuencia disminuyeron.

La clave para ganarse a los detractores o demonios es
conocer todos los angulos probables de ataque y desarrollar
contrargumentos respaldados por hechos y razones irrefutables.
Por ejemplo, cuando se pidi6 por primera vez a los jefes de
distrito del NYPD que compilaran informaciones y mapas
detallados sobre la delincuencia en sus respectivos sectores,

reaccionaron en contra de la idea, alegando que esta labor les



llevaria muchisimo tiempo. Previendo esta reaccion, Bratton ya
habia llevado a cabo una prueba piloto para determinar cuanto
tiempo se tardaria en realizar este trabajo: menos de dieciocho
minutos diarios, lo cual representaba, tal como comunic6 a los
jefes de distrito, menos del 1 por ciento de su carga de trabajo
diaria media. Pertrechado con esta informacion, fue capaz de
derribar la barrera politica y ganar la batalla antes de que
empezara.

[Tiene usted un consejero —una persona de dentro muy
respetada— en su equipo de alta direccion o solamente un
director financiero y otros directores funcionales? ;Sabe quiénes
le combatiran y quiénes se alinearan con la nueva estrategia?
(Ha organizado coaliciones con aliados naturales para cercar a
los disidentes? ;Ha conseguido que su consejero desactivara las
minas mas grandes y peligrosas y asi no ha tenido que dedicarse

a cambiar a las personas que no pueden o no desean cambiar?

Cuestionar la opinion tradicional

En figura 7.3 se representan los aspectos esenciales del
funcionamiento del liderazgo por punto de inflexion. Tal como
alli se muestra, la teoria convencional del cambio organizacional
se apoya en la transformacion de las masas. Por tanto, los
esfuerzos de cambio giran alrededor de la movilizacion de las
masas, lo cual exige recursos importantes y mucho tiempo por
delante —unos lujos que pocos ejecutivos se pueden permitir. El
liderazgo por punto de inflexion, en cambio, toma la direccion
contraria. Para cambiar a la masa, se concentra en lograr la
transformacion de los extremos: las personas, los actos y las

actividades que ejercen una influencia desproporcionada sobre



el rendimiento. Transformando primero los extremos, los lideres
por punto de inflexion son capaces de cambiar lo esencial de
forma rapida y a un coste bajo a fin de ejecutar sin problemas la

nueva estrategia.

Nunca es facil ejecutar un cambio estratégico, pero todavia
es mas dificil hacerlo en poco tiempo y con recursos limitados.
Sin embargo, los estudios que hemos realizado indican que
puede conseguirse a traveés de la potenciacion del liderazgo por
punto de inflexion. Cuando se identifican conscientemente las
barreras a la ejecucion de la estrategia y nos concentramos en
los factores de influencia desproporcionada, también es posible
derribarlas y hacer realidad el cambio estratégico. No siga los
dictados de la opinién tradicional. No es cierto que todos los
desafios exijan una accién proporcionada. Concentre su
atencion en los actos de influencia desproporcionada. Este es un
componente critico del liderazgo para hacer realidad La

estrategia del océano azul.

Opinién convencional

Masa de empleados

Compania
La teoria del cambio organizacional se apoya en la transformacion de las masas.
Por tanta, los esfuerzos de cambio giran alrededor de la movilizacion de las
masas, o que exige Unos recursos enormes y un pericdo de tiempo prolongadao.

Liderazgo por punto de inflexién

Extremos

Extremos

Compafiia
Para cambiar las masas hay que focalizarse en los extremos: las personas, los
actos vy las actividades que ejercan una influencia desproporcionada sobre el
rendimiento para lograr un cambio estratégico rapido v a bajo costa.




Figura 7.3. La opinioén convencional versus el liderazgo por punto de inflexion.

En el capitulo siguiente profundizaremos un nivel mas.
Analizaremos el desafio de movilizar la mente y el corazon de la
gente con la nueva estrategia a través de la creacion de una
cultura de confianza, compromiso y cooperacion voluntaria en
su ejecucion, ademas de apoyo para el lider.



Incorporar la ejecucion a la

estrategia

Una compaiiia no es solamente la alta direccidon ni tampoco el
mando intermedio. Una compafiia son todas las personas que la
integran, desde la cupula hasta la base. Y una compaiiia se
destaca por una importante y consecuente capacidad de
ejecucion solamente cuando todos los miembros de Ia
organizacion estan motivados para respaldar una estrategia, para
bien o para mal. Un paso significativo hacia dicho fin es superar
las barreras organizacionales que obstaculizan la ejecucion de la
estrategia y derribar los obstaculos que son capaces de detener
incluso la mejor de las estrategias.

Sin embargo, al final, es necesario que la compaiiia recurra a
la base esencial de la accion: las actitudes y los
comportamientos de todas las personas que forman parte de la
organizacion. Se debe crear una cultura de confianza y
compromiso que motive a la gente a aplicar la estrategia
acordada —no de forma literal sino segin su espiritu—. Los

corazones y las mentes de la gente deben alinearse con la nueva



estrategia, de tal manera que a nivel individual cada persona la
haga suya y se muestre dispuesta, mas alld de su aplicacion

obligada, a cooperar voluntariamente para llevarla a cabo.

Este desafio cobra mayores proporciones cuando se trata de
La estrategia del océano azul. El panico comienza a aumentar
cuando las personas perciben que se las empuja a salir de su
zona de confort y a modificar la forma en que han venido
haciendo las cosas hasta entonces. Se preguntan: ;Cuales son las
verdaderas razones del cambio? ;Es sincera la alta direccion
cuando habla de construir el crecimiento del futuro a través de
un cambio en la trayectoria estratégica? ;O bien estan tratando

de recortar puestos de trabajo y conseguir que nos vayamos?

Cuanto mas lejos est¢é la gente de la cipula de la
organizacion y cuanto mas escasa haya sido su participacion en
la confeccion de la estrategia, mayor sera el panico. En primera
linea, precisamente en el nivel en que debe ejecutarse la
estrategia un dia tras otro, la gente puede sentirse molesta por el
hecho de que le impongan una estrategia sin que nadie les haya
preguntado qué pensaban o sentian al respecto. Precisamente
cuando se cree que todo se ha hecho bien, las cosas pueden
torcerse de repente en la primera linea de la organizacion.

Esto nos lleva al sexto principio de la estrategia de océano
azul: para generar confianza y compromiso en todos los niveles
de la organizacion y fomentar su cooperacion voluntaria, las
compaiias deben incorporar la ejecucion dentro de su estrategia
desde el comienzo. Ese principio permite a las compaiiias
minimizar el riesgo de la desconfianza, de la falta de
colaboracién e incluso del sabotaje. Este riesgo de gestion es
relevante para la ejecucidon de la estrategia, tanto en el caso de
los océanos rojos como de los azules, pero es mayor para La

estrategia del océano azul porque su ejecucion exige cambios



mas importantes. Por tanto, la minimizacion de dicho riesgo es
esencial cuando las compafiias ejecutan una estrategia de océano
azul. Las compaiias deben ir mas all4 de la politica tradicional
del «palo y la zanahoria». Deben aplicar un proceso justo al
disefiar y ejecutar la estrategia.

Nuestros estudios demuestran que el proceso justo es una
variable clave que distingue los movimientos estratégicos que
triunfan de los que fracasan. La presencia o ausencia de un
proceso justo puede potenciar o destruir los mejores esfuerzos
de la compaiiia en la fase de ejecucion de la estrategia.

Un proceso deficiente puede echar por
tierra la aplicacion de la estrategia

Tomemos como ejemplo la experiencia de una empresa lider en
el suministro de liquidos refrigerantes para el sector de
metalisteria a la que denominaremos Lubber. A causa de los
numerosos parametros de procesamiento existentes en la
fabricacion de productos del metal, hay varios centenares de
refrigerantes donde escoger. La eleccion del refrigerante
apropiado es un proceso delicado. Los productos deben testarse
primero en las maquinas de produccion y la ldégica en que se
basa la decision de compra no siempre es clara. Por tanto, hay
un tiempo de inactividad de la maquinaria y unos costes de las
muestras, lo cual resulta caro tanto para los clientes como para

la propia Lubber.

A fin de ofrecer a sus clientes un salto en valor, Lubber
disefid una estrategia que eliminara la complejidad y los costes
de la fase de prueba. Valiéndose de la inteligencia artificial,
desarroll6 un sistema experto que redujo la tasa de errores en la



seleccion de los refrigerantes a menos de un 10 por ciento,
cuando el promedio del sector era de un 50 por ciento. El
sistema redujo también el tiempo de inactividad de la
maquinaria, facilit6 el manejo del refrigerante y mejor6d la
calidad general de las piezas fabricadas. Ademas, el proceso de
ventas de Lubber se simplific6 de forma espectacular, lo cual
proporcionaba a los vendedores mas tiempo para tratar de

conseguir nuevas ventas y permitia reducir los costes por venta.

Sin embargo, este movimiento estratégico de innovacion en
valor encaminado a beneficiar a todas las partes estaba
condenado al fracaso desde el comienzo. No se trataba de que la
estrategia fuera mala ni de que el sistema experto no funcionase;
funcionaba a las mil maravillas. La estrategia estaba condenada
porque los vendedores se pusieron en su contra.

Como no habian sido llamados a participar en el proceso de
creacion de la estrategia ni tampoco habian sido informados de
la base logica del cambio, los vendedores percibieron el sistema
experto bajo una perspectiva que nunca se les habria pasado por
la cabeza a los miembros del equipo de disefio o de la alta
direccion. Para ellos, se trataba de una amenaza directa contra lo
que consideraban su aportacién mas valiosa: participar en la fase
de prueba para encontrar el refrigerante adecuado de entre la
larga lista de posibles candidatos. Nunca apreciaron los
maravillosos beneficios que obtendrian, como evitar la parte
mas fastidiosa de su trabajo, disponer de més tiempo para tratar
de conseguir mas ventas, y lograr mas contratos gracias a su

posicion destacada frente a la competencia.

Las ventas no despegaron porque los vendedores se sentian
amenazados y porque a menudo restaban credibilidad al sistema
experto al manifestar dudas sobre su efectividad delante de los

clientes. Tras maldecir su arrogancia y aprender a las malas lo



importante que es ocuparse del riesgo de gestion desde el
principio sobre la base del proceso correcto, la alta direccion se
vio obligada a retirar del mercado el sistema experto y a trabajar

para reconstruir la confianza con sus vendedores.

El poder del proceso justo

(En qué consiste entonces el proceso justo? ;Y de qué manera
facilita la incorporacion de la ejecucion dentro de la estrategia?
El tema de la equidad o la justicia ha preocupado a escritores y
filosofos desde tiempos inmemoriales. Pero la teoria del proceso
justo tiene su origen en los trabajos de dos socidlogos: John W.
Thibault y Laurence Walker. A mediados de los afios setenta,
combinaron el interés por la psicologia de la justicia con el
estudio del proceso, lo que dio lugar al término justicia
procesal.1 Centraron su andlisis en el ambito juridico, a fin de
tratar de entender qué es lo que hace que la gente confie en un
sistema legal y cumpla con las leyes sin que se les obligue a
hacerlo. A través de sus investigaciones llegaron a la conclusion
de que a las personas les interesa tanto la justicia del proceso a
través del cual se llega a un resultado como el propio resultado.
La satisfaccion de la gente con el resultado y su compromiso
con el mismo era mayor en los casos en que se ejercia la justicia

2
procesal.

El proceso justo es la expresion que utilizamos en el campo
de la gestion empresarial para el concepto de justicia procesal.
Al 1gual que en el ambito juridico, el proceso justo permite
incorporar la ejecucion dentro de la estrategia al propiciar la
aceptacion de la gente desde un principio. Cuando se ejerce el
proceso justo durante la construccion de la estrategia, la gente



tiene confianza en la existencia de igualdad de condiciones. Esto
la motiva a cooperar de forma voluntaria cuando llega el

momento de aplicar las decisiones estratégicas resultantes.

La cooperacion voluntaria es algo mas que la ejecucion
mecanica, donde la gente hace las cosas simplemente para salir
del paso. Implica ir més alla de la llamada del deber y aportar
energia e iniciativa hasta el maximo de capacidad -
subordinando incluso el interés personal— a fin de ejecutar las
estrategias resultantes.” En la figura 8.1. se representa el flujo
causal que hemos observado entre el proceso justo, las actitudes
y el comportamiento.

P d Proceso justo
roceso de e
formulacién de F’aruupacm

la estrategia Explicacion
Expectativas claras

Y

Confianza y
Compromiso
Actitudes

Y

«Siento que mis
opinionas se tienen
an cuantas

Cooperacion
voluntaria

«Hara mucho
més de lo que me
cormespondes

Comportamiento

Y

Superacion de las
expectativas

Iniciativa propia

Ejecucion
de la estrategia

Y

Figura 8.1. Efecto del proceso justo sobre las actitudes y el comportamiento de las

personas.



Los tres principios del proceso justo

Hay tres elementos que definen el proceso justo y que se
refuerzan mutuamente: la participacion, la explicacion y las
expectativas claras.” Tanto si se trata de altos ejecutivos como de
empleados de la planta de produccion, todos tienen en
consideracion estos tres elementos. Los hemos denominado los

tres principios del proceso justo.

La participacion se refiere al hecho de hacer participar a las
personas en decisiones estratégicas que les afectan a través de
pedirles sus ideas y de permitirles refutar los aspectos positivos
de las ideas y los supuestos de los demas. La participacion
transmite el respeto que la alta direccion tiene por los individuos
y sus ideas. Alentar la controversia agudiza las ideas y crea un
mejor saber colectivo. La participacion da lugar a que la alta
direccion tome mejores decisiones estratégicas y a un mayor
nivel de compromiso de todas las personas involucradas en la

ejecucion de dichas decisiones.

La explicacion significa que todas las personas involucradas
y afectadas deberian comprender las razones por las que se
toman las decisiones estratégicas definitivas. La explicacion de
los pensamientos que subyacen en las tomas de decisiones hace
que la gente tenga la seguridad de que los directivos han tenido
en cuenta sus opiniones y que han tomado las decisiones de
forma imparcial en beneficio de los intereses generales de la
compafiia. Las explicaciones permiten a los empleados confiar
en las intenciones de los directivos aunque sus propias ideas
hayan sido rechazadas. También sirven de potente circuito de
feedback a través del cual se mejora el aprendizaje.

Para que haya claridad con respecto a las expectativas, se

requiere que una vez establecida la estrategia, los directivos



comuniquen claramente cudles son las nuevas reglas de juego.
Aunque las expectativas sean exigentes, los empleados deberian
saber de entrada bajo qué estdndares los van a evaluar y cuales
son las penalizaciones por falta de cumplimiento. ;Cuales son
los objetivos de la nueva estrategia? ;Cuales son los objetivos
intermedios? ;Quien es responsable de qué? En un proceso justo
no es tan importante la naturaleza de los nuevos objetivos, las
expectativas y las responsabilidades como el hecho de que todos
los comprendan claramente. Cuando la gente comprende lo que
se espera de ella, los favoritismos y las artimafias se minimizan,
y las personas pueden concentrar sus esfuerzos en ejecutar la

estrategia con rapidez.

Considerados en conjunto, estos tres criterios dan lugar
colectivamente a una percepcion de proceso justo. Esto es
importante, porque cualquier subconjunto de estos tres criterios
no da lugar a una percepcion de proceso justo.

Una historia de dos plantas de
produccion

(Como operan los tres principios del proceso justo para influir
en la ejecucion de la estrategia en todos los niveles de la
organizacion? Veamos la experiencia de un fabricante de
sistemas de ascensores al que llamaremos Elco, que se
encontraba en un periodo de transicion. En aquella época, las
ventas del sector de los ascensores disminuian de forma
ininterrumpida. La oferta excesiva de espacios de oficina dejé a
algunas grandes ciudades de Estados Unidos con unas tasas de

desocupacion de hasta el 20 por ciento.



Ante el descenso de la demanda en el mercado nacional,
Elco decidio ofrecer a los compradores un salto en valor a la vez
que reducia sus costes a fin de fomentar nueva demanda y
distanciarse de los competidores. Mientras perseguia la creacion
y ejecucion de una estrategia de océano azul, la compaiiia se dio
cuenta de que tenia que reemplazar su sistema de fabricacion en
lotes por un esquema celular a través del cual unos equipos de
trabajo autonomos podrian lograr un rendimiento superior. El
comit¢ de direccion estaba de acuerdo con la iniciativa y
preparado para ponerla en marcha. Para poner en practica este
elemento clave de su estrategia, la alta direccion optd por el
camino aparentemente mas rapido e inteligente para avanzar.

En primer lugar, decidi6 instalar el nuevo sistema primero
en la planta de Elco en Chester y luego extenderlo a su segunda
planta, en High Park. La logica de su decision era simple. En la
planta de Chester, las relaciones con los empleados eran
ejemplares, hasta el punto de que los trabajadores habian
descertificado a su propio sindicato. La alta direccion estaba
segura de que podia contar con la cooperacion de los empleados
para aplicar el citado cambio estratégico en su proceso de
produccion. Segun las propias palabras de la compafia, «Son los
trabajadores ideales». El siguiente paso era extender el proceso
a la planta de High Park donde se esperaba que el potente
sindicato opusiera resistencia a este cambio o a cualquier otro.
La alta direccion contaba con que la ejecucion hubiera cobrado
suficiente impulso en Chester y esperaba que esto tuviera una
incidencia positiva en High Park.

La teoria era buena. Sin embargo, en la préctica las cosas
adoptaron un giro inesperado. La introducciéon del nuevo
proceso de fabricacion en la planta de Chester no tard6 en
desencadenar el desorden y la rebelion. A los pocos meses, el

rendimiento, tanto en materia de costes como de calidad, cayd



en picado. Los empleados ya hablaban de que el sindicato
volviera a intervenir. El desesperado director de la planta, al
darse cuenta de que habia perdido el control, solicité ayuda al
psicélogo industrial de Elco.

En cambio, la planta de High Park, a pesar de su fama de
oposicion a los cambios, habia aceptado el cambio estratégico
en el proceso de fabricacion. El director de la planta de High
Park estaba diariamente a la expectativa de que se produjera el
esperado cataclismo, pero nunca ocurrid. Incluso en los casos en
que las decisiones no eran del agrado de los empleados, éstos
tuvieron la impresion de que habian recibido un trato justo y
participaron voluntariamente en la rapida puesta en marcha del
nuevo proceso de fabricacion, un elemento esencial de la nueva

estrategia de la compaiiia.

Un analisis mas detenido de la forma en que se llevo a cabo
el cambio estratégico en las dos plantas pone de relieve los
motivos que hay detras de esta aparente anomalia. En la planta
de Chester, los directivos de Elco incumplieron los tres
principios basicos del proceso justo. En primer lugar, no
solicitaron la participacion de los empleados en las tomas de
decisiones estratégicas que les afectaban directamente. La falta
de conocimiento y experiencia de Elco en la fabricacion celular
le llevo a contratar a una firma de consultoria para que disefiara
el plan maestro de la conversion. Los consultores recibieron
instrucciones de trabajar con rapidez y provocar el minimo
trastorno posible a los empleados a fin de lograr una pronta
implementacion ocasionando el minimo de molestias. Los
consultores siguieron dichas instrucciones. Cuando los
trabajadores de Chester llegaron al trabajo, encontraron en la
planta a unos extrafios que no solo vestian de forma diferente a
la suya —traje y corbata— sino que ademas hablaban entre ellos

en voz baja. A fin de minimizar la interferencia, se abstenian de



hablar con los trabajadores y se dedicaban a rondar
sigilosamente detrds de la gente, tomando notas y dibujando
diagramas. Corrieron rumores de que después de que los
trabajadores se fueran a sus casas al finalizar la jornada laboral,
estas mismas personas se apoderaban de la planta, fisgoneaban
en sus puestos de trabajo y sostenian acaloradas discusiones.

Durante todo este periodo, el director de la planta se ausento
con mucha frecuencia. Pasaba mucho tiempo reunido con los
consultores en las oficinas centrales de Elco —reuniones que se
habian programado deliberadamente fuera de la planta para no
distraer a los empleados. Sin embargo, la ausencia del director
de la planta produjo el efecto contrario. Los rumores se
intensificaron a medida que crecia la intranquilidad entre los
empleados al ver que el capitdn del barco aparentemente los
abandonaba, Todos se convencieron de que los consultores
estaban alli para recortar la plantilla. Estaban seguros de que
estaban a punto de perder sus empleos. El hecho de que el
director de la planta estuviera permanentemente ausente sin
ninguna explicacién —era evidente que trataba de evitarlos— sélo
podia significar que la direccion estaba intentando jugarles una
mala pasada. La confianza y el compromiso se deterioraron

rapidamente en la planta de Chester.

No tardaron en circular entre la gente recortes de periodico
acerca de otras plantas del pais que habian sido cerradas con la
ayuda de los informes de los consultores. Los empleados se
veian a si mismos como victimas inminentes de las ocultas
intenciones de la direccidon de la planta de recortar la plantilla y
despedir a los trabajadores sobrantes. La realidad era que los
directivos de Elco no tenian ninguna intencion de cerrar la
planta. Lo que si querian era racionalizar el trabajo y liberar

personal para producir unos ascensores de mejor calidad con



mayor rapidez y a menor coste a fin de aventajar a la
competencia. Pero los empleados no podian saberlo.

Los directivos de Chester tampoco explicaron la razén de
que las decisiones estratégicas se tomaran de este modo ni lo
que dichas decisiones representaban para el futuro de los
empleados y los métodos de trabajo. La alta direccion desvelo6 el
plan maestro para el cambio en una sesion de media hora con
los empleados, donde se enteraron de que su forma de trabajar
tradicional seria abolida y sustituida por algo denominado
«fabricacion celular». Nadie explicd por qué era necesario un
cambio estratégico, la razon por la que la compafiia debia
distanciarse de la competencia para estimular la creacion de
nueva demanda, ni por qué el cambio del proceso de fabricacion
era un elemento clave de dicha estrategia. Los empleados se
quedaron estupefactos y en silencio, sin entender cudl era la
logica que habia detrds del cambio. Los directivos
malinterpretaron esta actitud como sefial de aceptacion,
olviddndose de cuanto tiempo habian necesitado ellos mismos
unos cuantos meses atras para sentirse comodos con la idea de
pasar al sistema de fabricacion celular a fin de aplicar la nueva
estrategia.

Con el plan maestro en la mano, la direccion comenzd a
reorganizar rapidamente la planta. Cuando los empleados
preguntaron cual era el propdsito de la nueva disposicion, la
respuesta fue «para mejorar la eficiencia». Los directivos no
tuvieron tiempo de explicar por qué era necesario mejorar la
eficiencia y, ademads, tampoco deseaban preocupar a los
empleados. Pero la falta de una comprension racional de lo que
les estaba sucediendo hizo que algunos empleados se sintieran
enfermos al llegar al trabajo



Los directivos de Chester tampoco aclararon lo que se
esperaba de los empleados bajo las nuevas condiciones del
sistema de fabricacion. Les informaron de que ya no se les
evaluaria de acuerdo con su rendimiento individual sino segun
el rendimiento de la célula de la que formaban parte. Les dijeron
que los empleados mas rapidos o con mas experiencia tendrian
que compensar la lentitud de los que iban mas despacio o tenian
menos experiencia. Pero no concretaron mas. Los directivos no
aclararon como debia funcionar el nuevo sistema de fabricacion

celular.

Estos incumplimientos de los principios del proceso justo
minaron la confianza de los empleados en el cambio estratégico
y en los responsables de la planta. La realidad es que el nuevo
disefio de fabricacion celular ofrecia unos enormes beneficios a
los empleados —por ejemplo, seria mas facil programar las
vacaciones, disfrutarian de la oportunidad de mejorar sus
competencias y habilidades y accederian a un tipo de trabajo
mas variado. Sin embargo, los empleados s6lo veian la parte
negativa. Comenzaron a descargar sus temores y su ira entre
ellos. Estallaron peleas en la planta porque habia empleados que
se negaban a ayudar a los que llamaban «perezosos incapaces de
acabar su trabajo» o porque habia quienes interpretaban los
ofrecimientos de ayuda como intromisiones y respondian: «Este
es mi trabajo. Limitate a hacer el tuyo.

La fuerza laboral del modelo de Chester se estaba
desintegrando. Por primera vez en la carrera profesional del
director de la planta, los empleados se negaban a hacer lo que se
les pedia y rechazaban los cometidos asignados, «aunque me
despidany. Percibian que ya no podian confiar en un director de
planta a quien antes todos adoraban, asi que empezaron a
evitarle y a llevar sus quejas directamente a su superior de la

oficina central. Ante la ausencia de un proceso justo, los



empleados de la planta de Chester rechazaron la transformacion
solicitada y se negaron a cumplir la parte que les correspondia

en la aplicacion de la nueva estrategia.

En cambio, la direccion de la planta de High Park se atuvo a
los tres principios del proceso justo cuando introdujo el cambio
estratégico. Cuando los consultores llegaron a la planta, el
director de la misma los presentd a todos los empleados. La
direccion los hizo participar en una serie de reuniones a nivel de
toda la planta, durante las cuales los ejecutivos de la oficina
central hablaron abiertamente del deterioro de las condiciones
comerciales y de la necesidad que tenia la compafiia de cambiar
la direccidn estratégica a fin de apartarse de la competencia y
lograr al mismo tiempo un mayor valor a menor coste.
Explicaron que habian visitado las plantas de otras compaiiias y
que habian sido testigos de las mejoras de productividad que
podian aportar los sistemas de fabricacion celular. Explicaron
también que la implementacion de estos sistemas seria un factor
determinante para que la compafiia pudiera aplicar la nueva
estrategia. Anunciaron que habria un periodo de adaptacion con
el propodsito de calmar el temor natural de los empleados de ser
despedidos. A medida que se iban descartando los antiguos
parametros para evaluar el rendimiento, los directivos
colaboraron con los empleados para desarrollar nuevos
parametros de evaluacion y establecieron las nuevas
responsabilidades de cada equipo celular. Los objetivos y las

expectativas se explicaron a los empleados con toda claridad.

La direccion de la planta se gano la comprension y el apoyo
de los empleados de High Park, porque aplico los tres principios
del proceso justo. Los empleados hablaban con admiracion del
director de su planta y se compadecian de las dificultades que
tenian los directivos de Elco para aplicar la nueva estrategia y

efectuar el cambio al sistema de fabricacion celular. Llegaron a



la conclusion de que habia sido una experiencia necesaria y

positiva que habia merecido la pena.

Los directivos de Elco aun recuerdan esta experiencia como
una de las mas duras de sus carreras. Aprendieron que la
correccion del proceso interesa por igual a la gente de la primera
linea y a los ejecutivos. Cuando se transgrede el proceso justo a
la hora de disefiar y aplicar las estrategias, los directivos pueden
provocar que sus mejores empleados se conviertan en los
peores, si se gana su desconfianza y oposicion la estrategia cuya
ejecucion depende precisamente de ellos. En cambio, si los
directivos practican el proceso justo, los peores empleados se
pueden convertir en los mejores y ejecutar incluso los cambios
estratégicos mas dificiles con su compromiso voluntario y su

conflanza.

JPor qué es importante el proceso justo?

(Por qué es importante el proceso justo para moldear las
actitudes y el comportamiento de la gente? Concretamente, ;por
que la observancia o la transgresion del proceso justo tienen la
fuerza de hacer triunfar o fracasar la ejecucion de la estrategia?

Todo se reduce al reconocimiento intelectual y emocional.

Desde el punto de vista emocional, los individuos desean
que se les reconozca su valia, no como «mano de obray,
«personal» o «recursos humanosy», sino como seres humanos
que son merecedores de un trato respetuoso y digno y que son
apreciados por su valia como individuos, independientemente
del nivel que ocupen en el organigrama de la compafiia. Desde
el punto de wvista intelectual, los individuos buscan el

reconocimiento de que sus ideas se tienen en cuenta y se



reflexiona sobre ellas y que los demas los consideran lo
suficientemente inteligentes para contrastar sus ideas con ellos.
Las frases que escuchamos con frecuencia en nuestras
entrevistas como «eso vale para todas las personas que
conozcoy, «todo el mundo desea sentir» y referencias constantes
a las «personas» y los «seres humanosy» refuerzan la idea de que
los directivos deben ser capaces de ver el valor practicamente
universal del reconocimiento emocional e intelectual que
conlleva el proceso justo.

La teoria del reconocimiento intelectual
y emocional

La utilizacidén del proceso justo cuando se crea una estrategia
estd estrechamente relacionada con el reconocimiento tanto
intelectual como emocional.” Se demuestra en la practica que
existe el deseo de mostrar aprecio y confianza en el individuo,
asi como una confianza profundamente arraigada en el talento,

conocimientos y experiencia de dicho individuo.

Cuando las personas se sienten reconocidas por su valia
intelectual, estan dispuestas a compartir sus conocimientos. De
hecho se sienten inclinadas a dejar una buena impresion y a
confirmar las expectativas sobre su valor intelectual, aportando
sus ideas y compartiendo su conocimiento de forma activa.’
Asimismo, cuando hay reconocimiento emocional, las personas
se sienten vinculadas a la estrategia de forma emocional y
dispuestas a darlo todo. En efecto, en el clasico estudio de
Frederick Herzberg sobre la motivacion, se descubrid que el
reconocimiento inspiraba una fuerte motivacion intrinseca que

empujaba a las personas a hacer mas de lo que les correspondia



y a colaborar de forma voluntaria.” Por consiguiente, en la
medida en que la evaluacidén del proceso justo transmita un
mensaje de reconocimiento intelectual y emocional, las personas
aplicardn mejor sus conocimientos y su experiencia, asi como su
esfuerzo voluntario para cooperar en el éxito de la organizacion

cuando ejecuten la estrategia.

Sin embargo, existe la otra cara de la moneda que merece
igual o mas atencion: la transgresion del proceso justo y, con
ella, la transgresion del reconocimiento intelectual y emocional
del individuo. Las pautas de pensamiento y comportamiento
observadas pueden resumirse de la forma siguiente. Si a las
personas se las trata de forma que sientan que su conocimiento
no es valorado, su reaccion serd de indignacion intelectual y no
compartiran sus ideas, sus conocimientos y su experiencia sino
que se guardaran para ellas sus mejores intuiciones y sus ideas
mas creativas, impidiendo que todas estas posibles aportaciones
intelectuales vean la luz del dia. Ademas, rechazaran también la
valia intelectual de los demas. Es como si estuvieran diciendo
«Tl no valoras mis ideas y, por tanto, yo no valoro las tuyas ni

tampoco confio ni me interesan tus decisiones estratégicasy.

Lo mismo sucede cuando no se reconoce la valia emocional
de las personas, ya que €stas se sentiran molestas y no pondran
energia en sus acciones. Optaran por dar largas o, lo que es peor,
actuar a la contra, pudiendo llegar incluso al sabotaje, como en
el caso de la planta de produccion de Chester de Elco. Esto suele
dar lugar a que los empleados presionen para que la compaiiia
revoque las estrategias que se han impuesto injustamente,
incluso cuando éstas son buenas —vitales para el éxito de la
compafiia o beneficiosas para los propios empleados y
directivos. Como falta confianza en el proceso de creacion de la
estrategia, la gente no confia en la estrategia resultante. Hasta
este punto llega la fuerza emocional que el proceso justo puede



provocar. Cuando la gente se siente enojada por la transgresion
del proceso justo, no solo desea su restablecimiento sino
también que se castigue a los transgresores. Los tedricos
denominan a esto justicia retributiva. En la figura 8.2 se muestra
la pauta causal observada.

Confianza, Cooperacion
Reconocimiento COMPromiso y voluntaria

Proceso justo intelectual y | ——=| compartimiento —=| en la ejecucion
emocional de conocimiento de |a estrategia

Transgresion del !r‘ﬂignacicn Desoqnﬁanza, Rachezo E.' i

. intelectual y  |—=| resentimiento y |—| cooperacion
PIOGES0 KIS0 ermocional ocultacién de en la ejecucion
conocimientos de la estrategia

Figura 8.2. Las consecuencias de la presencia y la ausencia del proceso justo en la

formulacién y la ejecucion de la estrategia.

El proceso justo y el capital intangible
de una organizacion

El compromiso, la confianza y la cooperacioén voluntaria no son
meras actitudes o comportamientos. Son capital intangible.
Cuando la gente tiene confianza, tiene una mayor seguridad en
las intenciones y los actos de los demdas. Cuando la gente se
compromete de verdad, estd dispuesta incluso a sacrificar sus

intereses personales por los intereses de la compaiiia.

Cuando se habla con los directivos de las compatfiias que ha
creado y ejecutado con €xito una estrategia de océano azul, €stos
se apresuraran a destacar lo importante que fue este capital



intangible para el €xito. Asimismo, los directivos que no hayan
logrado aplicar una estrategia de océano azul diran que la falta
de este capital contribuy¢ al fracaso. Estas compafiias no fueron
capaces de dirigir adecuadamente un cambio estratégico porque
carecian de la confianza y del compromiso de la gente. El
compromiso, la confianza y la cooperacion voluntaria permiten
a las compafiias destacarse en velocidad, calidad y coherencia
de ejecucion e implementar los cambios estratégicos con rapidez
a un bajo coste.

La cuestion mas dificil a la que deben responder las
compafiias es cOmo generar confianza, compromiso 'y
cooperacion voluntaria en todos los niveles de la organizacion.
Desde luego no se consigue separando la formulacion de la
estrategia de su ejecucion. Aunque esta desconexion puede ser
una de las caracteristicas distintivas del proceder de la mayoria
de compaiiias, también es distintiva de una implementacion
lenta y discutible, asi como de un seguimiento mecanico, en el
mejor de los casos. Por supuesto, los incentivos tradicionales del
poder y el dinero —palos y zanahorias— ayudan. Pero no sirven
para inspirar una conducta humana que vaya mas alla del interés
egoista de las personas. En los casos en que no es posible
controlar el comportamiento con certeza, hay mucho margen

para dar largas e incluso para el sabotaje.

El ejercicio del proceso justo evita este dilema. Cuando se
organiza el proceso de formulacion de la estrategia alrededor de
los principios del proceso justo, se puede incorporar la ejecucion
a la creacion de la estrategia desde el principio. Cuando hay un
proceso justo, la gente suele comprometerse a apoyar la
estrategia resultante aun cuando se perciba que no es favorable o
incluso estratégicamente incorrecta para su unidad. La gente se
da cuenta de que es necesario comprometerse y sacrificarse para

construir una compania fuerte. Acepta la necesidad de hacer



sacrificios personales a corto plazo a fin de promover los
intereses de la corporacion a largo plazo. Sin embargo, esta
aceptacion esta condicionada a la presencia de un proceso justo.
Hemos visto sistematicamente esta dindmica en accidn,
cualquiera que sea el contexto en el que se ejecute una estrategia

de océano azul

El proceso justo y los interesados
externos

El impacto del proceso justo se ha analizado extensamente en el
contexto de las personas involucradas del interior de la
organizacion. Sin embargo, en este mundo cada vez mas
interdependiente, los interesados externos desempefian un papel
clave en el éxito de muchas organizaciones. De hecho, en
comparacién con los involucrados internos, puede afirmarse que
la préactica del proceso justo con los interesados externos
desempeiia un papel ain mas importante en la ejecucion de la
estrategia, ya que ¢éstos se encuentran fuera del control
jerarquico y a menudo tienen ideas e intereses divergentes.
Aunque los contratos y su capacidad de ejecucion frente a los
socios externos son elementos importantes, la asimetria
informativa que existe entre las organizaciones, junto a la
tendencia natural a que sus ideas e intereses difieran, hacen que
el proceso justo sea crucial. Sin el compromiso y la cooperacion
de los interesados externos, la ejecucion puede convertirse
facilmente en un terreno resbaladizo de fechas limite que no se
cumplen, de alineamientos con la calidad poco entusiastas, y de

costes superiores a los previstos. Cuanto mayor y mas compleja



sea la naturaleza de la dependencia en los interesados externos,
mas probable es que esto suceda.

Pensemos en el caso del programa F-35 que se ha analizado
en el capitulo 5. El F-35 representaba un avance conceptual muy
importante en el disefio de aviones de combate que auguraba un
océano azul de alto rendimiento y bajo coste. Lockheed
Corporation se adjudico el contrato de fabricacion del F-35 en
2001 basandose en el prototipo de aparato que habia
desarrollado. El Pentdgono tenia la seguridad de que el
programa seria un éxito.

Sin embargo, a partir de 2014, la ejecucidon del programa F-
35 no ha sido precisamente un éxito. El proyecto ha
experimentado escaladas de costes significativas, retrasos de
programacion, y se ha puesto en peligro el valor que prometia
crear. El programa F-35 es un buen ejemplo de una idea de
océano azul con un pobre rendimiento a causa, sobre todo, de
una mala ejecucion. Varias han sido las razones que se han
mencionado como posibles causas de esta ejecucion, como las
enormes dimensiones y la complejidad del programa, asi como
el énfasis excesivo que Lockheed ha puesto en sus objetivos de
negocio a corto plazo con preferencia al cumplimiento efectivo
del proyecto. Sin embargo, estas mismas razones sustentan que
el proceso justo sea tan importante. Un analisis detenido pone de
relieve que muchos de los problemas que ha sufrido la ejecucion
del F-35 pueden asociarse a una falta de involucracion,
explicacion y claridad de expectativas entre los militares,
Lockheed y la compleja red de los demas interesados externos
de los cuales dependia que la ejecucidon del proyecto tuviera
éxito. La ausencia de los tres principios del proceso justo afectod
negativamente tanto al compartimiento de conocimiento como a

la cooperacion voluntaria que eran necesarios.



En la época en que el proyecto F-35 se puso en marcha, la
politica de gestion del Pentigono era de una relativa no
intervencion, una prolongacion de la ola de desregulaciones de
los afios noventa con el proposito de reducir la costosa
supervision gubernamental y conceder a los contratistas una
mayor autonomia en cuanto se les adjudicaba el contrato. Sin
embargo, en el caso del proyecto F-35 se fue algo mas lejos, lo
que dio como resultado una falta de interaccion eficaz con
Lockheed. Las consecuencias fueron que Lockheed acabd
tomando las dos terceras partes de las decisiones clave de
disefio, desarrollo, prueba, despliegue y produccién del F-35 sin
las aportaciones ni la participacion activa del Pentdgono. No se
solicitaba activamente la participacion de los expertos técnicos
de la Fuerza Aérea, la Armada y la Infanteria de Marina ni se
utilizaba a fondo su cooperacion en las tomas de decisiones
clave que surgian, y eran minimas las oportunidades de
compartir, explicar, rechazar y sintetizar diferentes ideas y
conocimientos entre los interesados a fin de mejorar la calidad
de la ejecucion. Esta falta de participacion y de explicaciones
enfriaron alin mas la disposicion de los tres cuerpos militares a
comprometerse en sus propias especificaciones a medida que
surgian las necesidades, lo que ponia mas presion sobre los
costes del proyecto.

Ademas, las expectativas seguian siendo poco claras, hasta
el punto de que los interesados diferian en cuanto a las
interpretaciones del contrato. A Lockheed se le dieron unas
directrices muy amplias, por ejemplo, que el avion tenia que ser
sostenible, operar desde los campos de aviacidn, ser silencioso y
con capacidad para arrojar bombas.” A falta de especificaciones
detalladas, el Pentdgono fue descubriendo progresivamente que
el contratista tenia un punto de vista muy diferente acerca de la
forma de interpretar el documento contractual. Segun el



Teniente General Christopher Bogdan, que ha estado al frente
del programa F-35 del Pentagono desde 2012, el resultado es
que mientras que los militares dirian que el F-35 tiene que hacer
X, Y y Z, Lockheed Martin responderia que soOlo tenia un
encargo global para hacer algo general como Z.” Estas
expectativas desiguales se tradujeron en mas revisiones, costes y

acusaciones mutuas.

Ademas, las expectativas tampoco estaban claras para la
compleja red de subcontratistas. Por ejemplo, mientras el
inspector general del Pentdgono criticaba a la oficina a cargo del
programa del F-35 por no haber transmitido adecuadamente a
los contratistas y subcontratistas los requisitos técnicos clave,
asi como en materia de seguridad y calidad, la oficina a cargo
del programa esperaba que fuera Lockheed Martin la que se
responsabilizara de garantizar el cumplimiento de las
obligaciones de sus subcontratistas. El resultado fue que el
hardware y el software no se ajustaban a las especificaciones y
que Lockheed Martin y sus subcontratistas no aplicaran el rigor
que el Pentdgono esperaba en cuanto al disefio, la fabricacion y
a los procesos de garantia de calidad. La ausencia de requisitos
claros afect6 a la capacidad de los contratistas para calificar sus
procesos y para garantizar que entregaban unos productos que
cumplian las especificaciones. Este efecto negativo se magnifico
de forma exponencial cuando se empezd a utilizar de forma
acelerada la produccién concurrente con lo cual la produccion
inicial del F-35 comenzo6 incluso antes de que se hubieran
puesto en marcha los tests de vuelo. A medida que el programa
F-35 proseguia, se fue descubriendo una tasa alarmante de
problemas en las especificaciones, la calidad y los estandares, lo
que se ha traducido en una necesidad permanente de invertir
mucho tiempo y dinero en trabajos de rectificacion en el
aparato.



Aunque la transgresion del proceso justo y la mala
comunicacion entre los interesados internos y externos han
contribuido a la deficiente ejecucion del proyecto F-35, lo cierto
es que ha habido intentos de enfrentarse al problema y
solucionarlo a través de mas participacion y mas explicaciones
con argumentos mas claros. En septiembre de 2013, Bogdan
afirmo: «Estoy animado y convencido de que cuando ustedes
comiencen a comunicarse y a escucharse, comenzardn a
descubrir soluciones a los problemas en lugar de descubrir
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culpas ajenasy.

Es evidente que solo el tiempo dira si el Pentagono sera
capaz de establecer y mantener una cultura de participacion
activa, explicaciones y claridad de expectativas entre la
compleja red de interesados internos y externos, que es
absolutamente necesaria para llevar a cabo con éxito el proyecto
F-35. Sin embargo, una cosa es cierta. Tal como demuestra la
experiencia hasta la fecha, el Pentdgono ya no puede permitir
que se le escape de las manos el proceso justo y la cooperacion
voluntaria y el compartimiento de conocimientos que lo

acompanan.

Ahora estamos preparados para reunir todo lo que hemos
aprendido para ocuparnos de la importante cuestion del
alineamiento estratégico en el capitulo siguiente. El
alineamiento estratégico es un concepto integral que abarca y
sintetiza los aspectos y analisis esenciales de los capitulos
anteriores. El alineamiento estratégico cierra el circulo y asegura
que todas las partes de la estrategia de una organizacion que
hemos expuesto hasta ahora, desde el valor al beneficio pasando
por las personas se refuerzan mutuamente para que dicha
estrategia sea de alto rendimiento y sostenible.



Alinear las propuestas de valor,

beneficio y personas

Cuando pedimos a la gente que defina lo que es una estrategia
de océano azul y lo que impulsa su €xito, solemos obtener una
de estas tres respuestas. Algunos piensan que tiene que ver
basicamente con la reconstruccion de las fronteras del mercado
y el ofrecimiento de un salto en valor a los compradores. Otros
perciben la esencia de La estrategia del océano azul en el
favorecimiento de la innovacion del modelo de negocio a traves
de la fijacion de un precio estratégico y de un coste objetivo
para que la compaiia pueda conquistar nuevos clientes de forma
rentable. Y atn otros la ven basicamente como algo relacionado
con la liberacion de creatividad, el compartimiento de
conocimiento y la cooperacion voluntaria de la gente a través de
un planteamiento apropiado dirigido a empleados y socios. Las
tres respuestas son correctas. De hecho, ya hemos analizado
sucesivamente cada una de ellas, exponiendo las herramientas y
los esquemas que las compafiias pueden aplicar para generar

cada una de las tres de forma que se minimicen los riesgos y se



maximicen las oportunidades. Sin embargo, aunque las tres son
correctas, se trata tan solo de respuestas parciales. Esto nos lleva
al penultimo principio de La estrategia del océano azul, el
alineamiento, donde cerramos el circulo entre la creacion y la
conquista de oceéanos azules a fin de que la estrategia sea de alto

rendimiento y sostenible.

Las tres propuestas estratégicas

En el nivel mas alto, se encuentran tres propuestas esenciales
para el éxito de la estrategia: la propuesta de valor, la propuesta
de beneficio y la propuesta de personas.1 Para que una propuesta
tenga €xito y sea sostenible, una organizacion debe desarrollar
un producto o servicio que atraiga a los compradores; debe crear
un modelo de negocio que haga posible que la compafiia gane
dinero con su producto o servicio, y debe motivar a la gente que
trabaja por o para la compaiiia para que ejecute la estrategia.
Mientras que un buen contenido estratégico estd basado en una
propuesta de valor que convenza a los compradores junto a una
propuesta de beneficio econdmico que sea atractivo para la
organizacion, la ejecucion de una estrategia sostenible estd
basada en gran medida en una propuesta que sea motivadora
para las personas. La motivacion de la gente exige algo mas que
superar las barreras organizacionales y ganarse la confianza de
la gente con un proceso justo. También se apoya en unos

incentivos alineados y justos.

En este sentido, las tres propuestas estratégicas ofrecen un
esquema organizativo que garantiza que la organizacion esta
adoptando un enfoque integral de la formulacion y la ejecucion
de la estrategia.2 Si una estrategia no desarrolla plenamente ni



alinea las tres propuestas estratégicas, lo mas probable es que
fracase o tenga una vida corta. Esta es una trampa en la que caen
muchas compaiiias. Si la estrategia no se entiende de un modo
integral, es facil que la organizacion se focalice primordialmente
en una o dos propuestas estratégicas y se olvide la otra o de las
otras. Por ejemplo, pensemos en una organizacion que se
concentra entusidsticamente en conseguir la propuesta de valor
o la de beneficio pero, en cambio, presta escasa atencion a
alinear la propuesta de personas con las otras dos. Los
cementerios de las corporaciones estan llenos de ejemplos de
este tipo. Este es un caso clasico de ejecucion fallida. Asimismo,
una buena ejecucidn estratégica a través de una propuesta
motivadora para las personas combinada con un deficiente
contenido estratégico, reflejado en la propuesta de valor o de
beneficio, es también un camino que conduce a un bajo

rendimiento.

En algunas situaciones, puede haber mas de un grupo de
interesados a los que se debe dirigir una propuesta estratégica.
Por ejemplo, si la ejecucion estratégica eficaz se apoya
exclusivamente en el respaldo de los empleados, so6lo habra que
elaborar una propuesta de personas. Sin embargo, cuando la
compafiia precisa el apoyo de un socio de la cadena de
suministro, por ejemplo, también debe ofrecer al potencial socio
una razon de peso para que respalde la estrategia. En dicho caso,
se precisarian dos propuestas de personas distintas: una para los
empleados y otra para el socio de la cadena de suministro.
Asimismo, en un entorno B2B (transacciones entre compaiiias)
podria haber dos propuestas de valor: una para la compafia
cliente y otra para los clientes de la compaiiia cliente.

El alineamiento estratégico es responsabilidad de los altos
ejecutivos de una organizacion versus aquellos que son

responsables de las areas de marketing, produccion, recursos



humanos u otras funciones. Los ejecutivos que tienen un fuerte
sesgo funcional no suelen desempeiar con eficacia este
importante rol porque tienden a focalizarse en una parte, y no en
el todo, de estas tres propuestas estratégicas y, por tanto, omiten
el alineamiento. Por ejemplo, un departamento de produccion
podria desatender las necesidades del comprador o considerar a
la gente simplemente como un coste variable. Asimismo, un
departamento de marketing podria enfocarse en la propuesta de
valor y prestar una atencion insuficiente a las otras dos
propuestas. Sin embargo, cuando las tres propuestas estratégicas
dispares que abarcan a toda la organizacion se desarrollan
plenamente y se alinean, se consigue una estrategia de alto
rendimiento y sostenible.

Es evidente que la creacién de un conjunto completo de
propuestas estratégicas coherentes es esencial, tanto si la
empresa ha adoptado una estrategia de océano azul como de
océano rojo. Donde los dos planteamientos realmente divergen
es en la forma en que las organizaciones logran alinearse
alrededor de las propuestas estratégicas. Bajo una estrategia de
océano rojo, las tres propuestas estratégicas tienen que estar
alineadas con la eleccion distintiva de perseguir o diferenciacion
o bien bajo coste, dentro de unas determinadas condiciones del
sector de que se trate. En este caso, la diferenciacion y el bajo
coste representan posiciones estratégicas alternativas dentro de

un sector.

En cambio, bajo una estrategia de oc€¢ano azul, una
organizacion logra un alto rendimiento cuando las tres
propuestas estratégicas persiguen tanto la diferenciacion como
el bajo coste. Es este alineamiento que respalda Ia
diferenciacion y el bajo coste el que asegura una estrategia de
oceano azul de éxito que tenga sostenibilidad. (Véase la figura
9.1). Mientras que una o dos propuestas estratégicas pueden ser



imitadas, la imitacion de las tres es dificil, sobre todo la
propuesta de personas, porque ésta se encuentra incrustada en el
campo de las relaciones humanas, cuyo cultivo lleva su tiempo.
Cuando los interesados externos estan involucrados y son
importantes, a los posibles imitadores les lleva incluso mas
tiempo y esfuerzos hacer una buena propuesta de las personas y,
por tanto, se suele prolongar la sostenibilidad de la estrategia
bien alineada.

Enfoque de estrategia
Propuesta de valor de océano azul
La utilidad que reciben
los compradores de un
producto o sarvicio
menos el precio que
pagan por &l

Propuesta de beneficio
Los ingresos que gensra Lna
arganizacion de un producto
0 sarvicio menos el coste de
produciro v distribuiro

La alineacion de las tres
propuestas estratégicas
que persiguen tanto la
difarenciacion como el
bajo coste

Propuesta de personas
Las motivacionas

¥ los incentivos positivos
dirigidos a las personas
Cjua 50N Necesanas

Enfoque de estrategia
de océano rojo

La dineacion de las tres

E?ﬁpmg propuestas estratégicas
la estrategia que persiguan o la

diferenciacion o bien el
bajo coste

Figura 9.1. Como conseguir el alineamiento estratégico.

Como conseguir un alineamiento
estratégico de océano azul



Para entender como una organizacion consigue el alineamiento
para generar una estrategia de océano azul de alto rendimiento y
sostenible, veamos el caso de Comic Relief, una organizacion de
captacion de fondos para obras benéficas del Reino Unido.
Fundada en 1985, Comic Relief ha aventajado a todas las
organizaciones benéficas del Reino Unido con wunas
caracteristicas muy diferenciadas del resto y ademas disfruta de
los costes mas bajos. En un sector sobresaturado que sufria unos
costes crecientes, una demanda descendente y una opinion
publica confundida por el enorme numero de este tipo de
entidades, Comic Relief logré rapidamente un 96 por ciento de
reconocimiento de marca a nivel nacional y ha recaudado mas
de 950 millones de libras esterlinas por su capacidad de motivar
a todo tipo de personas: desde los tradicionales donantes
acaudalados a los que hasta entonces no eran donantes. Ademas,
mientras que las entidades benéficas del Reino Unido reciben en
promedio del publico en general s6lo un 45 por ciento de las
donaciones recibidas —el resto proviene de subvenciones
publicas y donaciones de empresas—, ComicRelief ha captado
directamente del publico el 100 por cien de las donaciones que
recibe y, ademads, sin invertir en campanas de publicidad ni en
peticiones por correo. Actualmente, después de treinta afios de
actividad, todavia no hay imitadores con credibilidad en el
océano azul que cred. Veamos a continuaciéon como logrd este

alto rendimiento continuado a través del alineamiento.

Los clientes de Comic Relief son donantes a los que hay que
atraer con una propuesta de valor convincente. Su propuesta de
beneficio tiene que ver con el modelo de negocio que construyo
para maximizar su «be-neficio», que viene determinado por el
excedente de los ingresos sobre los costes y que va a parar en
ultima instancia a obras benéficas. Su propuesta de personas

esta asociada a las motivaciones y los incentivos positivos



dirigidos a los empleados, a la red de voluntarios captadores de
fondos, a las empresas y a las personas famosas.

Veamos cuales son las diferencias que hay entre las
propuestas de valor, beneficio y personas de Comic Relief y las
de otras instituciones benéficas del Reino Unido. Cuando
revisemos las primeras, observaremos que cuando las tres
propuestas estratégicas estan alineadas alrededor de la
diferenciacion y el bajo coste, los factores clave de una de las
propuestas suelen apoyar y reforzar a las otras dos propuestas,
creando asi un ciclo positivo fuerte. Por ejemplo, las
organizaciones pueden potenciar una propuesta de valor
convincente a fin de fortalecer sus propuestas de beneficio y de
personas o bien construir una potente propuesta de personas que
crea una sélida propuesta de valor, la cual, refuerza a su vez la
propuesta de beneficio.

Todo ello hace que la imitacion sea mucho mas dificil.
Veamos a continuacion como funcionan las propuestas de valor,
beneficio y personas de Comic Relief.

La propuesta de valor

Las instituciones de beneficencia tradicionales que existen en el
Reino Unido utilizan imagenes tristes o sordidas en sus
campafias publicitarias a fin de fomentar sentimientos negativos
de culpa y compasion que provoquen donaciones. Su propdsito
es conseguir grandes donaciones de donantes mayores, cultos y
con altos niveles de ingresos a través de campaiias publicitarias

y solicitudes por correo que se efectlian con caracter anual.

En cambio Comic Relief ha eliminado los sentimientos de
culpa y compasion. Utiliza un concepto de la captacion de



fondos totalmente nuevo y avanzado: e/ Red Nose Day (Dia de
la Nariz Roja), una combinacion de actuaciones de voluntarios
que hacen payasadas y un maraton televisivo repleto de
conocidas estrellas, Red Nose Night (Noche de la Nariz Roja),
para recaudar fondos, Olvidese de la compasion. Todo es
cuestion de hacer algo divertido a cambio de dinero con el
objetivo de cambiar el mundo

Los donantes de Comic Relief no tienen que extender
cheques por grandes sumas. Participar es facil, barato y
divertido. La gente puede contribuir mediante la compra de una
pequefia nariz roja de plastico que cuesta una libra esterlina que
se vende por todas partes y no puede evitar que esbocemos una
sonrisa. Hasta hoy se han comprado mas de 66 millones de
narices rojas; todo el mundo las lleva. La gente también puede
efectuar donaciones patrocinando las payasadas de familiares,
amigos, vecinos o colegas, o sea dando dinero a cambio de
carcajadas. Por ejemplo, unos cuantos amigos y colegas
patrocinaron la actuacion de un agente de viajes londinense con
fama de parlanchin que tenia que permanecer en silencio
durante veinticuatro horas; donaron mas de 500 libras en
concepto de patrocinio mientras se lo pasaban en grande
observando los esfuerzos del charlatdn por mantenerse callado.

La utilizacion singular de la recaudacion de fondos de la
comunidad por parte de Comic Relief no sélo potencia la
tendencia natural de la gente por la diversion. También es algo
personal. No es un desconocido quien solicita la donacién, como
en la mayoria de obras benéficas, sino un amigo, una persona

querida o un colega que nos importa y al que queremos ayudar.

A diferencia de las instituciones benéficas tradicionales,
Comic Relief aprecia y valora hasta la donacion mas

insignificante. Por ejemplo, durante la emision de Red Nose



Night, se coment6 que la generosa donacion de 1,90 libras que
hizo una nifa, todo el dinero que tenia, serviria para alimentar a
siete nifios africanos. La gente sabe que cada centavo sirve para
algo, lo cual abre la puerta a que incluso las personas mas
jovenes y con menos recursos puedan hacer una aportacion
significativa y formar parte de la importante causa de contribuir

personalmente a «cambiar el mundo».

Mientras que las instituciones tradicionales solicitan el
dinero durante todo el afio y todos los afos a una base de datos
regular de partidarios, Comic Relief se concentra en la creacion
de esta experiencia Unica una vez cada dos afios para no ser
pesados y evitar caer en el aburrimiento. En lugar de
experimentar el cansancio del donante, como sucede con las
peticiones continuas de las demds organizaciones benéficas, la
gente espera con impaciencia el préximo Red Nose Day, que
practicamente se ha convertido en dia de fiesta nacional en el
Reino Unido.

Por ultimo, Comic Relief dona el 100 por cien de los fondos
recaudados con su promesa de la «libra esterlina de oro» de que
no gasta ni un penique del dinero recaudado para cubrir sus
gastos generales o sus costes de explotaciones, tal como hacen
la mayoria de las demas instituciones benéficas. Esta
transparencia es tranquilizadora para aquellas personas que a
menudo se preguntan qué porcentaje de los fondos recaudados
iran a parar realmente a los verdaderamente necesitados. El
resultado es una propuesta de valor que no solo es divertida,
apasionante y clara sino que también permite a los donantes
marcar una gran diferencia con un pequenio donativo. En otras
palabras, se trata de una propuesta diferenciada y de bajo coste
que todos se pueden permitir, desde los mas jovenes a los mas
mayores y desde personas con pocos recursos a individuos

acaudalados.



La propuesta de beneficio

(Como es posible que Comic Relief recaude unas sumas de
dinero tan importantes, cubra sus gastos operacionales y
mantenga a la vez su promesa de la libra esterlina de oro? Pues
lo ha logrado a través de complementar su convincente y
atractiva propuesta de valor con una propuesta de beneficio
imbatible, que consigue simultdneamente una estructura de
costes bajos y una generacion de ingresos de una forma

diferenciada.

Las instituciones benéficas tradicionales utilizan una
diversidad de métodos para captar fondos de diferentes fuentes,
como propuestas de subvenciones solicitadas a las
administraciones publicas, corporaciones y fundaciones;
celebracion de fiestas de gala a las que asisten personas
influyentes con altos ingresos y representantes de las
corporaciones; peticiones directas a través de correo y
telemarketing, y tiendas de articulos de segunda mano cuyos
ingresos se dedican a beneficencia. Casi todas estas actividades
conllevan unos elevados gastos generales en las partidas de
personal, gestion y administracion, a los que habria que afadir
posibles gastos de alquiler o compra de locales.

En cambio, Comic Relief ha eliminado todas estas cosas. No
invierte tiempo y dinero en costosas fiestas de gala de
recaudacion de fondos; no solicita subvenciones a las
administraciones publicas y las fundaciones y no tiene tiendas
de articulos de segunda mano. Lo que hace Comic Relief es
aprovechar los puntos de venta del comercio minorista que ya
existen en las calles céntricas de las ciudades —desde
supermercados a tiendas de modas— para comercializar sus

pequefias narices rojas. Los costes de administracion de los



fondos que recauda se reducen de forma espectacular, ya que
Comic Relief subvenciona a otras instituciones benéficas en
lugar de lanzar nuevos programas de beneficencia que compitan
en un mercado que ya estd sobresaturado. Segin algunas
estimaciones, Comic Relief se ha desembarazado de mas del 75
por ciento de las operaciones tradicionales de captacion de
fondos para obras benéficas.

Comic Relief es capaz de mantener sus costes bajos debido a
su método Unico de recaudacion de fondos. Comic Relief
comprendid que no se trata de empujar al donante a que efectie
una aportacion sino ofrecer una causa que atraiga al donante. Y
si tenemos en cuenta que son los voluntarios los que consiguen
el grueso de la recaudacion con sus divertidas actuaciones que
otras personas patrocinan, se comprenderda facilmente que el
coste de personal de Comic Relief sea muy bajo. En el caso de
las entidades tradicionales, la recaudacion de fondos de la
comunidad es totalmente infrecuente y aleatoria, mientras que
Comic Relief se concentra en la recaudacion de dinero de la
comunidad el Dia de la Nariz Roja, que es el canal
predominante y sistematico a través del cual se reciben las

aportaciones.

Mientras que las instituciones benéficas tradicionales
tienden a centrarse en los donantes mayores con un alto nivel de
renta, las actividades del Dia de la Nariz Roja se dirigen al
grueso de la poblacion y recaudan fondos a través de
muchisimas pequefias aportaciones. La gente normal y corriente
hace cosas extraordinarias el Dia de la Nariz Roja y recauda
enormes sumas de dinero a través de un gran nimero de

pequeias contribuciones.

Ademas, la Noche de la Nariz Roja —el maratén televisivo

comico repleto de estrellas que hace reir a la gente para recaudar



dinero con destino a obras benéficas— no cuesta ni un penique.
Todo el mundo presta sus servicios gratuitamente (la cadena, el
estudio, las estrellas). A diferencia de las instituciones
tradicionales que se embarcan en costosas actividades de
marketing para poder sobresalir en un mercado tan saturado,
Comic Relief evita los grandes gastos publicitarios, gracias a la
amplia atencion que recibe de los medios de comunicacién y a
la publicidad boca-oreja que genera todo el alboroto del Dia de

la Nariz Roja.

Para ayudar a Comic Relief a cumplir su promesa de la libra
esterlina de oro, los socios corporativos cubren sus costes de
explotacion con dinero o en especie. El resultado final es que
Comic Relief ofrece no sélo una convincente propuesta de valor
sino también una propuesta de beneficio diferenciada y a bajo
coste.

La propuesta de personas

Todos los que participan en Comic Relief ganan, no sélo los que
ayudan. Con un reducido numero de empleados motivados por
su propuesta de valor, la propuesta de personas de Comic Relief
se focaliza en motivar a captadores de fondos voluntarios,
patrocinadores corporativos y personajes populares cuya
participacidn es necesaria para que las propuestas de valor y de
beneficio sean sostenibles.

Con este fin, Comic Relief comienza con la creacién de una
plataforma valida, el Dia de la Nariz Roja, para que todos se
vuelvan un poco locos y pasen un tiempo de voluntariado un
tanto estrambotico con el objetivo de recaudar dinero. Comic
Relief facilita mucho la participacion: en su sitio web ofrece



todo tipo de ideas estrafalarias para estimular la imaginacion y
consejos sobre como conseguir el patrocinio de las personas a
las que se conoce. Al tomar parte en la funcion y convertirse en
actores que recaudan fondos para obras de beneficencia, los
voluntarios se ganan el respeto de familiares, amigos y colegas,
a la vez que se enorgullecen de ser parte visible de un grupo que

trabaja para un mundo mejor.

Cuando se ofrece a la gente la oportunidad de participar
activamente en la captacion de fondos como actores de nlimeros
comicos, ya no son solo unas personas que se divierten, sino que
forman parte de una causa mas importante con su contribucion
personal a la mejora del mundo. Los voluntarios de Comic
Relief son los actores recaudadores de fondos que forman parte
de un evento de todo un dia, en el que todos ponen su grano de
arena para cambiar el mundo de forma positiva a la vez que se
lo pasan la mar de bien.

Todo esto se consigue a la vez que se preserva el recurso
mas valioso de los voluntarios: su tiempo. Participar en Comic
Relief no exige tanto tiempo como podria pensarse, ya que solo
se tienen que hacer tonterias una vez cada dos anos. De esta
forma, Comic Relief crea una propuesta de personas
convincente y de bajo coste que incentiva a gente de todo el pais
a ofrecerse voluntario y a captar fondos en nombre de Comic
Relief. En cambio, el voluntariado en las organizaciones
benéficas tradicionales puede ser una auténtica lata y las
personas tienen muchas veces la sensacion, que no manifiestan,

de que se estan sacrificando para ayudar a los necesitados.

La propuesta de personas diferenciada y de bajo coste de
Comic Relief se extiende también a las personas famosas y a las
corporaciones colaboradoras. En este caso, ademds de los

beneficios que obtienen los ciudadanos normales y corrientes



por hacer de voluntarios, las corporaciones patrocinadoras y las
celebridades colaboradoras reciben una enorme publicidad
gratuita en todo el Reino Unido. Eso es debido a que Ia
propuesta de valor diferenciada y de bajo coste de Comic Relief
da lugar de forma gratuita a mas de doscientas horas de
television, cientos de horas de cobertura radiofonica y mas de
diez mil articulos y reportajes en periodicos y revistas. El
resultado final es que Comic Relief no tiene que suplicar a las
corporaciones o a los personajes famosos para que participen en
su evento, sino que son las propias corporaciones y las
celebridades los que estan impacientes por ejercer de
voluntarios y contribuir a que Comic Relief pueda cumplir su
promesa de la libra de oro de entregar el 100 por cien de las
donaciones recibidas para grandes causas, creando de este modo
una situacién donde todo el mundo gana. Tal como refleja el
caso de Comic Relief, las propuestas alineadas de valor,
beneficio y personas que giran alrededor de la diferenciacion y
el bajo coste crean unas potentes sinergias que se refuerzan
mutuamente y una nueva realidad donde todos los implicados
ganan.

Cuando una estrategia no esta alineada
correctamente

Mientras que una estrategia de océano azul correctamente
alineada, como la de Comic Relief, tiene una sostenibilidad
intrinseca porque es dificil 1imitarla, cuando no esta
correctamente alineada, incluso una idea de océano azul
convincente que ha gozado de una magnifica introduccién en el
mercado puede perder su atractivo y tener que luchar para



recuperar su impetu inicial o acabar fracasando en algunos
casos. Esta es la razon de que muchas innovaciones disefiadas
para crear nuevos mercados generen un entusiasmo inicial que
luego se apaga. Veamos el caso del Tata Nano. Cuando se lanz6
al mercado fue aclamado como el coche del pueblo. Recibid
mas atencion mediatica que cualquier otro lanzamiento de un
automovil en aquella época. También consiguid las mayores
ventas iniciales de la historia del sector automovilistico mundial.
Después de su introduccion oficial en marzo de 2009, recibio
mas de doscientos mil pedidos en el plazo de dos semanas.

Veamos las razones.

Su propuesta de valor tenia el sello caracteristico de un
océano azul. Tata Motors reconstruyd las variables clave de
valor para el comprador més alld del mercado de los trenes y de
los vehiculos de dos ruedas para ofrecer el Tata Nano. Al igual
que los vagones de los trenes, el Tata Nano ofrecia un medio de
transporte a las familias indias que era seguro, como-do, fiable y
apto para cualquier climatologia. Al mismo tiempo, el precio del
Tata Nano se fij6 tomando como referencia el coste bastante
mas bajo del mercado de los vehiculos de dos ruedas, de los que
dependian las familias indias para sus necesidades de transporte
cotidianas. La propuesta de valor de Tata Motors ofrecia de este
modo a los compradores diferenciacion y bajo coste y ponia por
primera vez un automodvil al alcance de la mayoria de la

poblacion de la India.

Tata Motors equipar6 su convincente propuesta de valor con
una propuesta de beneficio igualmente convincente. Bajo la
direccion de Ratan Tata, presidente del Tata Group, el equipo
responsable del Nano introdujo una serie de innovaciones de
coste en disefio, produccion, marketing y mantenimiento que
dieron lugar a una propuesta de beneficio que era tanto
diferenciada como de bajo coste. Por ejemplo, el Nano utilizaba



un motor trasero de dos cilindros combinado con una traccion
trasera, lo que permitia no s6lo bajar costes sino ofrecer también
una mejor eficiencia del consumo de combustible y un
habitaculo interior mas amplio sin aumentar el tamafio del
coche. El motor de dos cilindros del Nano era de aluminio en
lugar de acero como era habitual en los motores tradicionales, lo
que lo hacia mas ligero y menos costoso de fabricar, y lo dotaba
de una mayor capacidad de ahorro de combustible. Asimismo,
se simplificaron enormemente las distintas piezas; por ejemplo,
las manijas de las puertas se disefiaron con un 70 por ciento

menos de piezas.

Aunque el equipo responsable del Nano elimind de su
propuesta de beneficio algunas opciones de lujo secundarias, no
redujo costes a nivel global. Por ejemplo, si el Nano hubiera
sido un coche de dos puertas se podrian haber logrado unos
ahorros de costes sustanciales, pero esto habria constituido una
gran incomodidad para la tipica familia india integrada por
miembros de varias generaciones y, por tanto, no se adoptd esta
alternativa.

Por ejemplo, habria sido engorroso para una abuela india
vestida con el tipico sari introducirse en el asiento trasero del
coche. De este modo, los esfuerzos de reduccion de costes del
Nano de Tata reforzaron y no comprometieron su propuesta de
valor, lo que dio lugar a una propuesta de beneficio
perfectamente alineada, diferenciada y de bajo coste.

Sin embargo, a pesar de su convincente propuesta de valor y
una propuesta de beneficio viable, el éxito inicial del Nano de
Tata no se mantuvo y no llegoé a cumplir sus objetivos de ventas
ni las expectativas del publico. ;Qué salio mal?

Un analisis mas detenido pone de relieve que este revés tuvo
su origen en gran parte en una debilidad importante de la



propuesta de personas para un grupo de interesados cuya
cooperacion era crucial. A pesar de su buena voluntad y sus
buenas intenciones, Tata no pudo conseguir la cooperacion de la
comunidad Singur en Bengala Occidental donde Tata se habia
propuesto establecer sus instalaciones productivas. El ntcleo de
la disputa tenia que ver principalmente con el arrendamiento de
tierra arable para uso industrial y con el proceso de negociacion
y el nivel de la compensacion econdmica que recibirian los
propietarios locales. Esta falta de alineamiento provoco la
relocalizacion masiva de las instalaciones de fabricacion y
enfrio el éxito inicial del Nano. Aunque Tata ha formado un
nuevo equipo para que el Nano vuelva al camino del éxito, éste
es un buen ejemplo de como una propuesta mal alineada puede

ocasionar consecuencias negativas para el rendimiento.

Para generar una estrategia de océano azul de alto
rendimiento y sostenible, es necesario hacerse las siguientes
preguntas. ;Estan sus tres propuestas estratégicas alineadas en
busca de la diferenciacion y el bajo coste? ;Ha identificado a
todos los interesados clave, incluidos los externos, de los cuales
depende la ejecucion eficaz de la estrategia de océano azul? ;Ha
desarrollado propuestas de personas convincentes para cada uno
de ellos a fin de asegurarse de que estan motivados y de que
apoyan la ejecucion de esta nueva idea?

Poner todo en comun

Los ejemplos de Napster y iTune’s de Apple en el sector de la
musica digital nos permiten poner todo esto en comun: dos
movimientos estratégicos que buscan la creacion y conquista de

un espacio de mercado sin competencia en el campo de la



musica digital. Napster tenia la ventaja clara de ser la primera,
registré6 a mas de 80 millones de usuarios, y, en general, su
propuesta de valor fue muy bien aceptada. Sin embargo, en
ultima instancia, su estrategia fracasd. En cambio, iTunes logré
un ¢éxito sostenible y domind y expansion6 el océano azul de la
musica digital. Lo que separa basicamente a los resultados de

estos dos movimientos estratégicos es el alineamiento.

Al carecer de una vision integral de la estrategia, el equipo
de Napster no alined la propuesta de personas externas para que
sus socios apoyaran el valor convincente que estaba liberando.
Cuando las companias de discos abordaron a Napster para
negociar un modelo de compartimiento de los ingresos
procedentes de las descargas de musica que fuera beneficioso
para las dos partes, Napster se opuso. El entusiasmo provocado
por su espectacular crecimiento impidi6 a Napster valorar que
necesitaba una propuesta de personas externas que ofreciera
diferenciacion y bajo coste a sus socios clave, las casas de
discos. En lugar de intentar disefiar una propuesta de personas
atractiva y convincente que permitiera llegar a un acuerdo en
que ambas partes ganaran, Napster adoptd una actitud
beligerante y declaré que seguiria adelante con el apoyo o sin el
apoyo de las casas de discos. El resto es historia. Napster se vio
obligada a cerrar sus puertas debido a sus infracciones de los
derechos de autor, lo que le impidi6 desarrollar una propuesta de
beneficio que pudiera sacar provecho de su inmensa base de
usuarios. Como carecia de alineamiento estratégico, el éxito de

Napster tuvo una vida muy corta.

En cambio, Apple cre6 un conjunto de propuestas
estratégicas totalmente desarrolladas y perfectamente alineadas.
Su atractiva y convincente propuesta de valor para los
compradores se complementd con una atractiva y convincente

propuesta de personas para sus socios externos, las principales



compafiias musicales, lo que permitié a Apple obtener el apoyo
de las cinco compafiias de musica mas importantes -BMG, EMI
Group, Sony, Universal Music Group y Warner Brothers
Records. Con 1Tunes, las compatfiias reciben el 70 por ciento del
precio de adquisicion de cada cancion descargada, lo cual es una
propuesta ganadora tanto para Apple como para sus socios de
negocio. Y, como iTunes de Apple también ha empujado las
ventas de 1Pod, resulta que iTunes ha multiplicado la propuesta
de beneficio de la compaiiia, creando un ciclo de refuerzo mutuo
del beneficio entre las dos plataformas. El resultado: el
alineamiento de las propuestas de valor, beneficio y personas de
1Tunes ha iniciado una nueva era de la musica que ha permitido
a Apple, crear, conquistar y dominar un nuevo espacio de

mercado en el sector de la musica digital.

(Entiende usted la estrategia desde una perspectiva integral?
(Ha desarrollado y alineado su nueva estrategia las tres
propuestas estratégicas a fin de tener un éxito continuado? El
éxito permanente de la estrategia de su compafiia depende de
ello.

Esto nos lleva al andlisis del ultimo principio de La
estrategia del océano azul, donde nos ocuparemos del
importante tema de las renovaciones del océano azul a lo largo

del tiempo.
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Renovar los océanos azules

La creacion de oc€anos azules no es un logro puntual estatico
sino un proceso dindmico. En cuanto una compafiia crea un
océano azul y se comienzan a conocer las extraordinarias
consecuencias que tiene para el rendimiento de la compaifiia,

mas pronto o mas tarde apareceran imitadores en el horizonte.

Las preguntas son: ;Cuanto tardaran en aparecer? ;Hasta
qué punto es facil o dificil imitar una estrategia de océano azul?
En otras palabras, ;Cudles son las barreras a la imitacion?

A medida que la compafiia y sus primeros imitadores tienen
¢xito y amplian el océano azul, mas y mas compaiiias se van
incorporando y al final el océano azul se tifie de rojo. Esto da
lugar a otra pregunta: ;Cudndo deberia disponerse una
compaiiia a crear otro océano azul para renovar su negocio o su
cartera de negocios?

En este capitulo nos ocuparemos de la imitacion y de la
renovacion de La estrategia del océano azul. El conocimiento y
la comprension del proceso de renovacion son clave para

garantizar que la creacion de océanos azules no es un



acontecimiento Unico sino que la organizacion puede

institucionalizarlo como proceso repetible a lo largo del tiempo.

Barreras a la imitacion

Una estrategia de océano azul trae consigo barreras
considerables a la imitacion que prolongan de una manera eficaz
la sostenibilidad. Las barreras pueden ser cognitivas,
organizacionales, de marca, economicas y legales. Es bastante
frecuente que una estrategia de océano azul no se vea afectada
por desafios dignos de crédito durante muchos afios. El océano
azul de Cirque du Soleil resisti6 mas de veinte afos; el de
Comic Relief, casi treinta afios; el de iTune’s de Apple ya lleva
mas de diez afios. La lista continuia, entre otras compaiiias, con
JCDecaux, Salesforce.com. y Quicken de Intuit. Esta
sostenibilidad puede asociarse a la existencia de las siguientes

barreras a la imitacion:

» La barrera del alineamiento. Tal como hemos analizado
en el capitulo 9, el alineamiento de las tres propuestas
estratégicas —valor, beneficio y personas— en un sistema
integral que gire alrededor de la diferenciacion y el bajo
coste crea sostenibilidad y, por tanto, una formidable

barrera a la imitacion.

» La barrera cognitiva y organizacional. Un movimiento
de innovacion en valor no tiene sentido cuando se basa en
la l6gica estratégica convencional. Por ejemplo, cuando
aparecio CNN, NBC, CBS y ABC ridiculizaron la idea de
ofrecer noticias en tiempo real las veinticuatro horas del
dia, siete dias a la semana sin la participacion de

presentadores estrella. El ridiculo no inspira una



imitacion rapida, sino que crea una barrera cognitiva.
Ademas, como la imitacion suele exigir a las compaiiias
que hagan cambios sustanciales en sus practicas de
negocio, suele entrar en juego la politica, lo que a
menudo demora la decision final de la compaiia de
imitar una estrategia de océano azul. Por ejemplo, cuando
Southwest Airlines cred un servicio que brindaba la
velocidad del avion al coste y la flexibilidad del
automovil, la imitacion de esta estrategia de océano azul
se habria traducido en revisiones importantes de los
itinerarios de vuelo, reciclaje del personal, y
modificaciones en el area de marketing y de fijacion de
precios, y no digamos de cambios en la cultura de la
compaiia —cambios organizacionales significativos que
las politicas de pocas compaifiias pueden soportar a corto
plazo.

» La barrera de la marca. El conflicto con la imagen de
marca impide a determinadas compaiiias la imitacion de
una estrategia de océano azul. Por ejemplo, la estrategia
de océano azul de The Body Shop —que evitaba en su
publicidad la presencia de hermosas modelos y las
promesas de eterna juventud y belleza, asi como los
envases costosos— dejo virtualmente paralizadas a las
principales compaiias cosmeéticas de todo el mundo
durante afios porque imitarla implicaba restar toda
validez a sus modelos de negocio vigentes. Asimismo,
cuando una compaiiia ofrece un salto en valor,
rapidamente su marca se populariza y obtiene un
seguimiento fiel en el mercado. Ni siquiera con unos
grandes presupuestos publicitarios puede un imitador
agresivo rebasar la popularidad de la marca de la
compaifiia innovadora. Por ejemplo, Microsoft ha



intentado durante afios desbancar la innovacion en valor
aportada por Quicken de Intuit. Después de casi treinta
afios de grandes esfuerzos e inversiones, finalmente
arrojo la toalla y ceso6 la actividad de Microsoft Money,
en 2009.

» La barrera econémica y legal.El monopolio natural
bloquea la imitacion cuando el tamafio del mercado no
permite alojar a otro competidor. Por ejemplo, la
compaiiia belga Kinepolis creo el primer megaplex
europeo en Bruselas y nadie mas la ha imitado en dicha
ciudad durante casi treinta afios a pesar de su enorme
¢xito. La razon es que Bruselas, por su tamafio, no podia
acomodar un segundo megaplex, y Kinepolis y su
potencial imitador se habrian estorbado entre si. Ademas
el elevado volumen de ventas que se genera a raiz de una
innovacion en valor da lugar rapidamente a ventajas de
costes que sittian a los potenciales imitadores en
desventaja permanente en este aspecto. Por ejemplo, las
enormes economias de escala en materia de compras de
las que disfruta Walmart han contribuido en gran medida
a disuadir a otras compafiias de imitar su estrategia de
océano azul. Las externalidades de red también impiden
que las compaiiias imiten de forma facil y creible una
estrategia de océano azul como la que ha disfrutado
Twitter en las redes sociales. En pocas palabras, cuantos
mas usuarios tenga un sitio web, mas atractivo suele ser
para todo el mundo y, por tanto, los incentivos para
preferir a un potencial imitador son minimos. Aparte de
estos factores econdmicos, las patentes y las licencias
legales también impiden la imitacion cuando otorgan a
una compafiia innovadora en valor un derecho legal

exclusivo.



En la figura 10.1 se ofrece una instantdnea de estas barreras
a la imitacion. Tal como puede observarse, las barreras son
numerosas e importantes. Este es el motivo de que en muchos
sectores de actividad, las compaifiias que crearon océanos azules
no tengan que enfrentarse a desafios creibles durante muchos
anos, aunque también hay que decir que la velocidad de

1mitacion varia de sector a sector.

Barrera del alineamiento

» FEl alineamiento de las propuestas de valor, beneficio y personas alrededor
tanto del beneficio como del bajo coste crea sostenibilidad y, por tanto, una

formidable barrera a la imitacion.

Barrera cognitiva y organizacional

» Lainnovacion en valor no tiene sentido segun la l6gica convencional de una
compaiia.

» La imitacion suele exigir cambios organizacionales importantes.
Barrera de la marca

» La estrategia de océano azul puede ser contraria a la imagen de marca de otras

compaiias.

» Las compaiiias que innovan en valor adquieren popularidad para su marca y
una clientela fiel, lo cual ahuyenta a los posibles imitadores.

Barrera econémica y legal
* Monopolio natural: en muchas ocasiones el mercado no puede acomodar a un

segundo participante.

+ El alto volumen de ventas genera rapidamente una ventaja en costes para el

innovador en valor, lo que disuade a los imitadores de entrar en el mercado.
* Las externalidades de red son un factor disuasivo de la imitacion.

» Las patentes y las licencias legales impiden la imitacion.

Figura 10.1. Barreras a la imitacion de La estrategia del océano azul.



Renovacion

Sin embargo, a la larga, practicamente todas las estrategias de
océano azul acaban siendo imitadas. Lo que generalmente hacen
las compafiias cuando sus imitadores intentan arrebatarles una
parte del océano azul que han creado, es lanzar una
contraofensiva para proteger la cartera de clientes que tanto
esfuerzo les ha costado conseguir. Pero los imitadores suelen
perseverar. Obsesionada por aferrarse a la cuota de mercado, la
compaiia tiende a caer en la trampa de competir esforzdndose
por vencer al nuevo competidor. Con el tiempo, la competencia,
y no el comprador, ira ocupando el centro de su pensamiento y
de sus acciones estratégicas. De seguir por ese camino, la forma
basica de su perfil estratégico o curva de valor comenzard a
converger con la de los demas competidores. Para evitar la
trampa de competir, la renovacion es esencial. Las preguntas
que debemos hacernos ahora son las siguientes: ;Cuando
deberia volver a innovar en valor una compaiiia que tenga un
solo negocio? Y ;como puede una compafiia con multiples
negocios renovar su cartera de negocios en términos de océanos

azules cuando la competencia se intensifica?

Renovacion cuando la compaiiia tiene

un solo negocio

A fin de que la compaiia evite la trampa de competir cuando
tiene un solo negocio, es esencial seguir de cerca la marcha de
las curvas de valor en el cuadro estratégico. El control de las
curvas de valor indicara cuando hay que innovar en valor y

cuando no es necesario hacerlo. La evolucion de la curva de



valor alerta a la organizacion de la necesidad de buscar otro
océano azul cuando dicha curva comienza a converger con las

de los competidores.

Si atn queda un enorme flujo de ganancias por recoger del
producto o servicio actual, la compafia evita la busqueda de
otro océano azul. Cuando la curva de valor de la compaiiia
todavia presenta focalizacion, divergencia y un mensaje
convincente, deberia resistir la tentacion de innovar nuevamente
en valor y, en cambio, deberia centrarse en alargar, ampliar y
profundizar su corriente de ingresos a través de mejoras
operacionales y de expansiones territoriales con el fin de lograr
las maximas economias de escala y la maxima cobertura de
mercado. Deberia navegar en el océano azul tan lejos como sea
posible, convertirse en un blanco moévil, distanciarse cuanto
pueda de los primeros imitadores, y disuadirlos durante el
proceso. El proposito 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 supera a la
demanda total, comienza la competencia encarnizada y el
océano acabard tifiéndose de rojo. A medida que las curvas de
valor de los competidores convergen con la curva de valor de la
compailiia, la organizacion deberia iniciar el intento de conseguir
otra innovacion en valor para crear un nuevo oc¢ano azul. Por
consiguiente, si la curva de valor de una compaiiia y las curvas
de sus competidores se trazan y revisan periddicamente en el
cuadro estratégico, la compafiia sera capaz de visualizar en cada
momento el grado de imitacion y, por tanto, el grado de
convergencia con las curvas de valor de sus competidores, asi

como en qué grado el océano azul se esta tifiendo de rojo.

Por ejemplo, The Body Shop domin6 durante mas de una
década el océano azul que habia creado. Sin embargo, la



compaiia se encuentra actualmente en medio de un
ensangrentado océano rojo y con un rendimiento en via
descendente. No tratd6 de conseguir otra innovacion en valor
cuando las curvas de valor de los competidores convergieron
con la suya. En cambio, [yellow tail] ha dominado también
durante mas de una década el océano azul que habia creado y
desde entonces se ha expandido con éxito por todo el mundo.
Logr6 que la competencia fuera irrelevante y, como
consecuencia, ha disfrutado de un crecimiento fuerte y rentable.
Sin embargo, numerosos competidores se han lanzado a las
aguas azules del nuevo espacio de mercado. La prueba de fuego
para el crecimiento rentable a largo plazo de Casella Wine sera
su capacidad para innovar en valor de nuevo antes de que sus
competidores sean capaces de competir con agresividad y con
credibilidad y las curvas de valor converjan.

Un buen ejemplo que ilustra este proceso dinamico de
renovacion es Salesforce.com. Esta compaiiia realizd con éxito
una serie de movimientos estratégicos para renovar su océano
azul en el sector de gestion de relaciones con los clientes (CRM)
en el ambito B2B. Desde su movimiento estratégico inicial a
principios del presente siglo, Salesforce.com ha mantenido un
liderazgo de mercado sin oposicion en el océano azul de la
automatizacion de la CRM a peticion del cliente que cred hace
casi quince afios. Este dominio es impresionante, sobre todo si
pensamos que opera en un sector que se mueve con rapidez
como es el de la alta tecnologia. Aunque numerosos
competidores, tanto grandes compainias consolidadas con
muchos recursos como otras recién llegadas, han tratado de
desbancarla a lo largo de los afios, Salesforce.com ha
conseguido distanciarse repetidamente del peloton cuando las
curvas de valor de las demds compafiias comenzaban a
converger con la suya. De este modo, ha evitado con éxito la



trampa de competir y ha conseguido mantenerse en el océano

azul.

Salesforce.com redefinié en 2001 el sector tradicional del
software de CRM, cuando torn6 en practicamente irrelevante el
tradicional software empaquetado. Desaparecio la necesidad de
tener un software caro, una instalacion complicada que
consumia mucho tiempo a la empresa cliente y las dificultades y
riesgos de utilizacion, asi como la necesidad permanente de un
mantenimiento y unas actualizaciones costosas. En cambio
Salesforce. com ofrecia a las empresas usuarias soluciones CRM
en el sitio web que se focalizaban en funcionalidades esenciales,
utilizacion instantanea bajo suscripcion, y un elevado grado de
fiabilidad y usabilidad con acceso desde cualquier parte a un
coste que era una pequena parte del coste del software
tradicional. De este modo, Salesforce.com cred un océano azul
de demanda totalmente nueva que captd a pequefias y medianas
empresas que habian sido no clientes efectivos del sector.

Sin embargo, con el tiempo, se fueron incorporando los
competidores con el proposito de cosechar una parte de los
beneficios del nuevo espacio de mercado de la automatizacién
de la CRM a peticion que Salesforce.com habia creado. Las
empresas grandes ofrecian soluciones hibridas, mientras que un
numero cada vez mayor de pequeiias firmas se introducian en el
mercado de la CRM a peticién tratando de suministrar una
oferta similar. Para despegarse de la competencia,
Salesforce.com realizO un nuevo movimiento estratégico de
oceano azul a fin de renovar su oferta inicial de innovacion en

valor.

Con el lanzamiento de Force.com, un desarrollo con base en
la nube para la creaciébn de aplicaciones adicionales, y
AppExchange, un mercado de aplicaciones con base en la web,



Salesforce.com ofrecia a los clientes corporativos toda una gama
de programas a medida a peticidn a la vez que seguia reteniendo
la simplicidad, comodidad, fiabilidad, y bajo riesgo de su oferta
original, y conseguia de este modo tanto diferenciacion como

bajo coste.

A fin de desalentar las imitaciones y profundizar aiin mas en
su oceéano azul que los competidores seguian observando
detenidamente, Salesforce. com fue un paso mas alla y amplid
su curva de valor con el lanzamiento de Chatter, un servicio de
red social privada, que permitia a los trabajadores de una misma
compafiia enviar, recibir y seguir las actualizaciones de
informacion en tiempo real, mejorando asi el grado de
colaboracién y resolviendo los problemas de fragmentacion que
atormentaron la implementacion y utilizacion de los sistemas
tradicionales de la CRM. De esta forma, Salesforce.com ha sido
capaz no sOlo de mantener la brecha entre su curva de valor y
las de los demas a lo largo de los afios, sino que también ha
seguido ampliando las dimensiones de los océanos azules. Las
grandes corporaciones, al igual que las pequenas y medias
empresas, estan ahora también ilusionadas con la utilizacion de
aplicaciones de CRM en la web, gracias a sus movimientos

sucesivos de innovacion en valor.

Renovacion cuando la compaiiia tiene

multiples negocios

Mientras que la cuestion de la renovacion para las compafiias
con una sola oferta de negocio o producto puede estudiarse, tal
como se ha descrito, mediante el trazado de una curva de valor
frente a la de los competidores en el cuadro estratégico a lo



largo del tiempo, para las compaiiias que tienen una cartera
compuesta por diversas ofertas de negocio se necesita una
herramienta complementaria, ya que los ejecutivos responsables
de la estrategia corporativa deberian controlar y planificar la
renovacion de sus carteras de negocios desde una perspectiva
corporativa. Una extension dindmica del mapa pionero-
emigrante-colono (PEC) que se expuso en el capitulo 4 sirve
perfectamente a este propodsito. Puede utilizarse para representar
visualmente en un solo cuadro las ofertas de la cartera de
negocios de una corporacion a lo largo del tiempo.

Cuando se representa en el mapa dinamico la cartera de
negocios corporativa como pioneros, emigrantes y colonos, los
ejecutivos pueden apreciar de un solo vistazo donde se
encuentra el centro de gravedad de su cartera de negocios actual,
como ha evolucionado con los afos, y cudndo hay necesidad de
crear un nuevo oceano azul para renovar el portafolio. Tal como
se ha explicado en el capitulo 4, los colonos son negocios
imitadores, los emigrantes representan mejoras en valor y los
pioneros son innovaciones en valor de una compafiia. Mientras
los colonos son los que hoy generan liquidez y suelen tener un
potencial de crecimiento marginal, los pioneros tienen un alto
potencial de crecimiento pero suelen consumir liquidez al
principio a medida que se expansionan. El potencial de
crecimiento de los emigrantes ocupa una posicion intermedia

entre los pioneros y los colonos.

Por tanto, para maximizar las perspectivas de crecimiento, el
portafolio o cartera de negocios de una compafiia en un
momento dado deberia mostrar un equilibrio sano entre pioneros
—por sus perspectivas de crecimiento— y emigrantes y colonos —
por su generacion de liquidez. Sin embargo, con el tiempo, los
pioneros de hoy se convertiran en emigrantes y, finalmente, en

colonos, a medida que se inicie y se vaya intensificando la



imitacion. Para mantener un crecimiento solido y rentable, los
ejecutivos tienen que asegurarse de que a medida que los
pioneros actuales se vayan convirtiendo en emigrantes, la
compafiia esté preparada para lanzar un nuevo océano azul, ya
sea regenerando un negocio existente o bien a través de un
nuevo producto o servicio. Veamos a este respecto el caso de
Apple Inc.

En la figura 10.2 se representa la cartera de negocios de
Apple sobre el mapa dinamico PEC. Una serie de movimientos
estratégicos de océano azul llevaron a Apple a ser considerada
la compafiia mas admirada y valiosa de América durante una
década. Los iMac, 1Pod, 1iTunes Store, iPhone e 1Pad fueron
creados por distintas unidades de negocio que atendian a
diferentes sectores, pero que compartian un enfoque estratégico
comun —la reconstruccion de los mercados existentes y la
creacion de nueva demanda. Aunque estos movimientos
estratégicos fueron planificados y ejecutados por unidades de
negocio individuales, fue Apple Inc. la que planifico y dirigi6 su
cartera de negocios a nivel corporativo.
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Figura 10.2. La cartera de negocios de Apple en el mapa dinamico PEC.

Tal como puede apreciarse en la figura 10.2, Apple ha
mantenido un crecimiento elevado y rentable a través de un
equilibrio eficaz entre pioneros, emigrantes y colonos a lo largo
del tiempo, a partir del momento en que los pioneros perdieron
dicho status. Esto se consiguié con el lanzamiento de nuevos
negocios de océano azul a medida que los anteriores pioneros
comenzaron a ser imitados. Cuando se observa el portafolio de
Apple a lo largo de los afios, se observa como su crecimiento
rentable levant6 el vuelo por primera vez en 1988 cuando
simplific6 de forma espectacular su gama de productos
Macintosh y lanz6 un producto que innovaba en valor como el
iMac, el primer ordenador de mesa de colores vivos y de facil
utilizacion que facilitd por primera vez la conexion a internet. El

iMac consiguid6 literalmente que la gente sonriera e introdujo la



moda y la estética en el campo de los ordenadores. Mientras el
iMac transformaba la division Macintosh de Apple en un
importante emigrante, Apple siguid rapidamente con el
lanzamiento del iPod, que revolucioné el mercado de la musica
digital, creando un océano azul sin oposicion que se reforzo con
el lanzamiento de 1Tunes Music Store dos afios despu€s. Cuando
el iPod fue finalmente imitado y pas6 al status de emigrante,
Apple ampli6 su gama de productos con el lanzamiento del
iPhone.

Apple siguié lanzando nuevos océanos azules a lo largo de
los afios siguientes, entre ellos su tienda app y el iPad a fin de
asegurar el siguiente grueso de su crecimiento a nivel
corporativo cuando los competidores comenzaron a traspasar los
limites de los océanos azules que habian creado sus unidades de
negocio individuales. Tal como también deja perfectamente el
mapa dinamico PEC, Apple no navega solamente por océanos
azules, como tampoco deberia ser ésta la realidad de cualquier
portafolio corporativo. Las compaiias que tienen una cartera de
negocios diversos, como Apple, General Electric, Johnson &
Johnson o Procter & Gamble siempre tendran que navegar en
océanos azules y en océanos rojos en un momento dado y tener
¢xito en ambos océanos a nivel corporativo. Esto significa que
el conocimiento y la aplicacion de los principios de la estrategia
del océano rojo también son necesarios. Por ejemplo, cuando el
iPod de Apple comenzo a ser imitado, Apple lanz6 rapidamente
al mercado una gama de variantes del iPod a diferentes precios
con el fin de contrarrestar a la competencia. Ello sirvié no so6lo
para mantener a raya la invasion de los competidores, sino
también para ampliar el océano que habia creado, lo que
permiti6 a Apple, y no a los imitadores, hacerse con la parte del
leon del beneficio y del crecimiento de este nuevo espacio de
mercado. Cuando el océano azul de iPod se satur6 con mas



imitadores, Apple habia creado otro océano azul con la
introduccion del iPhone.

De este modo, Apple ha gestionado eficazmente su
portafolio corporativo y ha obtenido un crecimiento firme y
rentable. Su desafio de ahora en adelante serd seguir renovando
su cartera de negocios, a medida que los pioneros actuales se
vayan transformando en emigrantes y colonos y, de ese modo,
mantener un equilibrio sano entre el beneficio de hoy y el
crecimiento de mafiana. Este es el desafio concreto al que se ha
estado enfrentando Microsoft durante varios afios. A pesar de
mostrar un crecimiento relativamente sélido, Microsoft no ha
sabido mantener un equilibrio sano entre pioneros, emigrantes y
colonos. Aunque ha demostrado que sabe competir y obtener
ganancias en los negocios de colonos, Microsoft no ha lanzado
nuevos pioneros, ya sea un motor de busqueda como Google,
una red social como Facebook, una consola para videojuegos
como Wii, o servicios web populares como Twitter, para renovar
su portafolio corporativo. Su fuerte dependencia de los negocios
de colonos, como Office y Windows, ha penalizado seriamente a
Microsoft. Dejando aparte el beneficio econdmico, la cotizacion
de su accion ha mantenido un nivel gris durante toda una
década, y aiin mas revelador es el hecho de que ha perdido gran
parte de su atractivo para atraer a personal de talento. Para que
Microsoft salga de su depresion, tiene que enfocar sus esfuerzos
hacia la creacion de una cartera de negocios mas equilibrada
donde no sélo compita en océanos rojos sino que también cree
oc€anos azules que renueven, amplien y construyan su valor de

marca.

Los ocho principios de La estrategia del océano azul
propuestos en este libro deberian servir de indicadores basicos
para todas las compafiias que estén pensando en su futuro
estratégico, si es que aspiran al liderazgo en este mundo de los



negocios cada vez mas sobresaturado. Esto no quiere decir que
las compaiiias dejen de competir subitamente o que la
competencia desaparezca de golpe. Al contrario, la competencia
estara mas presente y seguird siendo un factor critico de la
realidad del mercado. Tal como se ha representado en el mapa
dinamico PEC, las estrategias de océano rojo y de océano azul
son perspectivas estratégicas complementarias, donde cada una

atiende a diferentes e importantes propositos.

Si tenemos en cuenta que los océanos azules y los océanos
rojos siempre han coexistido, la realidad préctica exige que las
compaiiias triunfen en ambos oc€anos y también dominen las
estrategias apropiadas de cada océano. Pero, si consideramos
que las companias ya saben competir en océanos rojos, lo que
tienen que aprender es coOmo conseguir que la competencia se
torne irrelevante. El propdsito de este libro es ayudar a
equilibrar la balanza, a fin de que la formulacion y la ejecucion
de La estrategia del océano azul puedan llegar a ser tan
sistematicas y procesables como competir en los océanos rojos
de los espacios de mercado conocidos.



11

Evitar las trampas de los

0c€éanos rojos

En la version original de nuestro libro nos concentramos en la
definicidon de lo que es una estrategia de océano azul y en la
oferta de esquemas y herramientas analiticas que sirvieran para
crear nuevos espacios de mercado que fueran relevantes desde
el punto de vista comercial tal como queda expresado por el
cuadro estratégico, el esquema de las cuatro acciones, las seis
vias, etcétera. Entonces creiamos haber alcanzado un nivel de
expresion y claridad de La estrategia del océano azul que
evitaria que surgieran malentendidos entre todos los que
decidieran profundizar en el contenido del libro. Sin embargo,
a lo largo de los afios siguientes, descubrimos que nuestros
supuestos no eran del todo correctos. Los modelos mentales de
las personas, cuyo origen se encuentra en la formacion
recibida y en sus conocimientos preexistentes, les llevaron con
frecuencia a interpretar La estrategia del océano azul a través
de viejas lentes conceptuales que sin darse cuenta les

atrapaban en el océano rojo. En concreto, identificamos diez



trampas frecuentes de los océanos rojos que van en contra de

la creacidon de océanos azules.

Conocer y entender estas trampas de los océanos rojos es
critico ya que tienen importantes consecuencias en la practica.
Si cualquiera de estas trampas de los océanos rojos asoma la
cabeza por su organizacion, aplastela. Todo tiene que estar en
orden para crear océanos azules. La perspectiva es crucial para
el éxito. Su forma de pensar estd mas arraigada de lo que
imagina. Por tanto, finalizaremos esta edicion ampliada con la
exposicion de las diez trampas mas frecuentes de los océanos
rojos que mantienen a las organizaciones encerradas en el
océano rojo cuando éstas intentan zarpar hacia aguas
cristalinas. Para aprovechar al maximo las metodologias y
herramientas de La estrategia del océano azul tal como se
emplean en la practica, es esencial conocer y comprender los

conceptos que sustentan y guian su aplicacion apropiada.

Primera trampa del océano rojo: la creencia de que La
estrategia del océano azul es una estrategia orientada al
cliente que esta dirigida por el propio cliente

Un estratega de océano azul adquiere ideas sobre la
reconstruccion de las fronteras del mercado explorando a los
que no son clientes y no examinando a los que ya lo son.
Cuando las organizaciones suponen erréneamente que La
estrategia del océano azul tiene que ver con ser dirigidos por
los clientes, automaticamente centran su atencion en lo que
siempre la han centrado: los clientes actuales y como hacerlos
mas felices. Aunque una perspectiva de este tipo puede arrojar
una cierta luz sobre las formas de mejorar el valor para los
clientes actuales del sector, desde luego no es el camino que

conduce a la creacion de nueva demanda. Para crear nueva



demanda, la organizacion debe dirigir su atencion hacia los
que no son clientes y las razones por las que no quieren
comprar en este sector. Los que no son clientes aportan una
mayor informacion sobre los puntos débiles del sector y los
puntos de intimidacién que limitan el tamafio y la frontera del
sector. Esta es la razon de que para crear nueva demanda, el
analisis y la comprension de los tres niveles de los que no son
clientes sean componentes esenciales de La estrategia del
oceano azul. En cambio, s1 el foco de atencion se coloca sobre
los clientes actuales, las organizaciones tienden hacer mas de
lo mismo por menos, quedando asi atascadas en el océano
rojo, independientemente de sus tentativas de crear oc€anos

azules

Segunda trampa del océano rojo: la creencia de que para
crear océanos azules hay que aventurarse mas alla del
negocio esencial de la compaiiia

Existe una percepcion equivocada muy extendida de que para
crear un oceano azul y escaparse del rojo, las organizaciones
deben aventurarse en sectores que estdn fuera de su negocio
esencial, lo cual parece que, logicamente, multiplica el riesgo.
Es cierto que unas pocas compaiiias actlian asi. Virgin es un
ejemplo clasico y hace unos cuantos afios Apple se
metamorfosed de fabricante de ordenadores a compaiiia
gigante de productos electronicos de consumo y de medios de
comunicacion. No obstante, éstas son las excepciones que
confirman la regla. Los océanos azules pueden crearse con la
misma o mayor facilidad justo en medio de los negocios
basicos que ya existen en la organizacion. Pensemos en el caso
de Casella Wines con [yellow tail] en el sector vinicola,

Nintendo con la Wii, Chrysler con el minivan, Apple con su



iMac, Philips con Alto en el sector de la iluminacién
profesional, o incluso el Departamento de Policia de la Ciudad
de Nueva York con el movimiento estratégico de océano azul
de Bratton en el sector policial. Todos proceden del interior, no
del exterior, de los océanos rojos de sectores que ya existian,
lo cual pone en cuestion la vision de que los nuevos mercados
se encuentran en aguas lejanas. Los océanos azules estan en
las inmediaciones en todos los sectores. Comprender esto es
clave. Cuando las compaiiias creen erroneamente que deben
aventurarse mas lejos de su negocio esencial con el fin de
crear oc€anos azules, o suelen asustarse por aventurarse mas
alla del océano rojo o, por el contrario, ponen su mirada en
sectores muy lejanos que poco tienen que ver con su
conocimiento, experiencia y competencia, lo cual dificulta
hasta tal punto el éxito, que los intentos fallidos las mantienen

encerradas dentro de las fronteras del océano rojo.

Tercera trampa del océano rojo: la idea erronea de que La
estrategia del océano azul tiene que ver con las nuevas
tecnologias

Un movimiento estratégico de océano azul no tiene que ver
forzosamente con la innovacion tecnoldgica per se. Pensemos
de entrada en Comic Relief, [yellow tail], JCDecaux o
Starbucks —todas estas compainias llevaron a cabo
movimientos estratégicos de océano azul que no estaban
asociados a nuevas tecnologias punta. Incluso cuando hay una
participacion muy elevada de la tecnologia, como era el caso
de Salesforce.com, Quicken de Intuit o iPhone de Apple, la
razoén por la que los compradores adoran estos productos o
servicios de océano azul no se debe a la tecnologia punta per

se, sino a que estos productos o servicios hacen desaparecer



practicamente la tecnologia de las mentes de los compradores.
Los productos y servicios son tan simples, faciles de utilizar,
agradables y productivos que los compradores se enamoran de
ellos. Por tanto, la tecnologia no es una caracteristica
definitoria. Se pueden crear océanos azules con tecnologia o
sin tecnologia. Sin embargo, cuando participa la tecnologia, es
clave que se la vincule al valor. Pregunta: ;De qué modo
ofrece su producto o servicio un salto de productividad,
simplicidad, facilidad de uso, comodidad, diversion y/o
respeto por el medio ambiente? Sin estos beneficios, a pesar de
la tecnologia punta, no se podrd abrir un océano azul de
oportunidad comercial. La innovacion en valor, no la
innovacion tecnoldgica, es la que libera nuevos mercados
atractivos desde el punto de vista comercial. Cuando las
compaifiias suponen erroneamente que la estrategia de océano
azul se basa en las nuevas tecnologias, sus organizaciones
suelen propiciar la busqueda de productos o servicios que
estan demasiado lejos, son demasiado complicados o carecen
del ecosistema complementario que es necesario para abrir un

nuevo espacio de mercado.

Cuarta trampa del océano rojo: la creencia de que para
crear un océano azul se debe ser el primero en introducirse
en el mercado

La estrategia de océano azul no tiene que ver con ser el
primero en entrar en el mercado, sino que se trata de ser el
primero en vincular correctamente la innovacion al valor. S6lo
hay que echar un vistazo a Apple. El iMac no fue el primer
ordenador personal, el iPod no fue el primer reproductor MP3,
iTunes no fue la primera tienda de musica digital y, desde

luego, el iPhone no fue el primer smartphone, ni tampoco el



iPad la primera tableta inteligente. Pero lo que si todos
hicieron con ¢xito fue asociar la innovacion al valor. Es muy
frecuente que las organizaciones que suponen erroOneamente
que la estrategia de océano azul tiene que ver con ser la
primera en introducirse en el mercado tengan sus prioridades
equivocadas. Sin darse cuenta, ponen la velocidad por delante
del valor. Aunque la velocidad es importante, s6lo con ella no
se libera un océano azul. Los cementerios corporativos estan
llenos de companias que se introdujeron en el mercado con
productos y servicios innovadores que no estaban vinculados
al valor. Para evitar esta trampa, las compaifias tienen que
tomar conciencia permanentemente de que aunque la
velocidad puede ser importante, mas importante alin es
conectar la innovacion al valor. Ninguna compafiia deberia

descansar tranquila hasta que logre una innovacion en valor.

Quinta trampa del océano rojo: la idea erronea de que La
estrategia del océano azul y l1a estrategia de diferenciacion
son sinonimas

En el marco de la estrategia competitiva tradicional, la
diferenciacion se consigue al ofrecer un valor superior a un
coste mas alto para la compafiia y a un precio mas elevado
para los clientes. Tomemos el ejemplo de Mercedes Benz. La
diferenciacion es una eleccion estratégica que refleja la
disyuntiva entre el valor y el coste en una determinada
estructura de mercado. En cambio, La estrategia del océano
azul tiene que ver con el rompimiento de la disyuntiva entre el
valor y el coste para abrir un nuevo espacio de mercado. Trata
de buscar la diferenciacion y el bajo coste de forma
simultanea. ;Se diferencian [yellow tail] de Casella Wine o el

Dia de la Nariz Roja de Comic Relief de otras compaiiias por



tener un perfil estratégico diferente? Si ;Pero también ofrecen
un producto o servicio de bajo coste? De nuevo, la respuesta es
afirmativa. La estrategia del océano azul es una estrategia «y-
y» y no una estrategia «o-o». Cuando las compaiias suponen
errobneamente que la estrategia de océano azul es sinonimo de
diferenciacion, suelen olvidar con mucha frecuencia la «y-y»
de La estrategia del océano azul. En su lugar, tienden a
concentrarse en lo que hay que incrementar y crear para
destacar y prestan escasa atencion a lo que hay que reducir o
eliminar para lograr simultineamente un coste bajo De este
modo, las organizaciones se convierten sin querer o en
competidores de calidad superior o bien participan en nichos
de mercado diferenciados que hay en el espacio existente en el
sector, en lugar de crear innovacion en valor que torne a la

competencia en irrelevante.

Sexta trampa del océano rojo: la idea equivocada de que
La estrategia del océano azul es una estrategia de bajo coste
que se centra en fijar precios bajos

Esta trampa del océano rojo es evidentemente la otra cara de la
moneda de la quinta trampa del océano rojo y se manifiesta
practicamente con la misma frecuencia. Por otra parte, La
estrategia del océano azul persigue la diferenciacion y el bajo
coste de forma simultanea mediante la reconstruccion de las
fronteras del mercado. En lugar de focalizarse en el bajo coste
per se, se esfuerza por crear un salto en valor a un coste mas
bajo. Ademads, un movimiento estratégico de océano azul capta
al grueso de los compradores diana a traves de la fijacion de
un precio estratégico y no de un precio de bajo coste. En este
punto, la clave es un precio que tenga como referencia a los
sustitutos y las alternativas que actualmente estén captando a



los que no son clientes del sector, y no un precio que tenga

como referencia a los competidores actuales del sector.

La fijacion del precio estratégico no implica que el océano
azul tenga que crearse en el dmbito de la gama baja del
mercado, sino que puede crearse en el campo de la gama alta,
como hicieron Cirque du Soleil, Dyson o Starbucks; o en el de
la gama baja, como hicieron Southwest Airlines o Swatch; o
en la gama media del mercado. Aunque los océanos azules se
creen en el campo de la gama baja, como en el caso de
Southwest Airlines o Swatch, compafiias cuyos precios y
estructuras de costes se encuentran entre los mas bajos del
sector aéreo y relojero, respectivamente, lo que hay que
preguntarse es /piensa usted en estas compaifiias solamente en
términos de bajo coste? Si usted es como la mayoria de la
gente, su respuesta sera no. Cierto, sus costes son bajos y sus
precios también, pero ademas destacan por su clara
diferenciacion a los ojos de los compradores. Southwestrn
Airlines sobresale por su amabilidad, rapidez, sensacion de
transporte terrestre durante el vuelo, mientras que los disefios
modernos, originales y divertidos de Swatch distinguen a la
compaiiia y la convierten en un referente de la moda. Es decir,
ambas compaiiias son percibidas como diferenciadas y de bajo
coste incluso en la gama baja del mercado. Cuando las
organizaciones pasan por alto este aspecto y consideran
erroneamente que la estrategia de oc€ano azul es sinonimo de
coste bajo y de precio bajo, se concentran sin darse cuenta en
lo que hay que reducir o eliminar de la oferta vigente del
sector para poder ofrecer precios minimos. Al actuar de ese
modo, no se focalizan al mismo tiempo en lo que deberian
incrementar y crear para conseguir también la diferenciacion

necesaria para sobresalir y zarpar hacia el océano azul.



Séptima trampa del océano rojo: la creencia de que La
estrategia del océano azul es 1o mismo que innovacion

La estrategia del océano azul no es sindonimo de innovacion
per se. A diferencia de la estrategia de océano azul, la
innovacién es un concepto muy amplio que se basa en una
idea original y util, con independencia de si esta idea esté
asociada a un salto en valor que pueda atraer al grueso de los
compradores. Veamos el caso de Iridium de Motorola. ;Se
trataba de una innovacion? Desde luego. Fue el primer
telefono movil de ambito mundial y fue 1til. ;Pero se trataba
de una innovacién en valor? No. Como Motorola averigud, un
avance tecnologico no es necesariamente sinonimo de un
avance en valor que sea capaz de atraer a la gran masa de
compradores diana. El Iridium fue una proeza tecnoldgica util
que funcionaba perfectamente en todo el mundo, incluidos los
lejanos confines del desierto de Gobi, pero que no podia
utilizarse en el interior de edificios y automoviles,
precisamente alli donde los ejecutivos de las grandes
multinacionales que estdn en constante movimiento mas lo
necesitaban para su trabajo. No fue capaz de crear un salto en
valor para el grueso de sus compradores diana —los ejecutivos

de las compaiiias.

De hecho, muchos innovadores tecnoldgicos son incapaces
de crear y conquistar oc€anos azules porque confunden la
innovacion con la innovacién en valor, la piedra angular de La
estrategia del océano azul. La innovacion en valor, no la
innovacion per se, es el foco de atencion unico de La
estrategia del océano azul. Crear simplemente algo original y
util a través de la innovacidn no es suficiente para crear y
conquistar un oc€ano azul, aunque la compafia reciba los

elogios mas calurosos y sus investigadores el Premio Nobel.



Para conquistar un océano azul que sea atractivo y convincente
desde una optica comercial, las compafiias deben disponer de
una estrategia que sea capaz de alinear sus propuestas de valor,
beneficio y personas en busca tanto de la diferenciacion como
del bajo coste. Cuando las organizaciones no son capaces de
expresar la diferencia que existe entre la innovacion en valor y
la innovacién per se, suelen acabar con mucha frecuencia con
una innovacion que rotura un nuevo terreno pero que no libera
al grueso de compradores, a los que mantienen, en general,

encallados en el océano rojo.

Octava trampa del océano rojo: la creencia de que La
estrategia del océano azul es una teoria de marketing y una
estrategia de nicho de mercado

Es evidente que las herramientas y esquemas de La estrategia
del océano azul pueden utilizarse de forma efectiva para
reformular, analizar y resolver los problemas de marketing de
una organizacion cuando ésta trata de salir del océano rojo.
Las cuestiones relativas al desarrollo de una propuesta de valor
de océano azul son especialmente relevantes, tal como se ha
explicado en los capitulos iniciales del libo. Sin embargo, La
estrategia del océano azul exige algo mas que una propuesta
de valor convincente. Tal como hemos comentado en la
segunda mitad del libro, solamente puede lograrse un ¢éxito
sostenible cuando la propuesta de valor de la compaiiia esta
respaldada por personas clave de dentro y de fuera que estén
implicadas en su ejecucion y cuando esté complementada por
una propuesta de beneficio solida. Por tanto, la equiparacion
de La estrategia del océano azul con una teoria de marketing
encubre de forma miope el abordaje integral que es necesario

para crear una estrategia de alto rendimiento y sostenible,



incluyendo derribar las barreras organizacionales, ganarse la
confianza y el compromiso de la gente y crear los incentivos
apropiados a través de una propuesta de personas que sea
atractiva y convincente. Este entendimiento erréneo de La
estrategia del océano azul puede dar lugar a menudo a una
falta de alineamiento de las tres propuestas estratégicas de

valor, beneficio y personas.

La estrategia del océano azul tampoco deberia confundirse
con una estrategia de nicho de mercado. Aunque en el campo
del marketing se ha puesto mucho énfasis en segmentar el
mercado todo lo que se pueda para conquistar de forma
efectiva mercados nicho, La estrategia del océano azul trabaja
en la direccion opuesta. Tiene que ver mas con la agregacion
de mercados a través de focalizarse en los aspectos clave que
tienen en comun los diversos grupos de compradores para
abrir y conquistar la mayor parte de nueva demanda. Cuando
los profesionales confunden ambas estrategias, se sienten
impulsados con excesiva frecuencia a buscar las diferencias
entre clientes para crear unos mercados nicho en el espacio de
mercado existente en el sector, en lugar de buscar las cosas
que tienen en comun diferentes grupos de compradores con el

proposito de identificar océanos azules de nueva demanda.

Novena trampa del océano rojo: la creencia de que La
estrategia del océano azul considera que la competencia es
negativa cuando de hecho puede ser positiva para las
compaiiias

La estrategia del océano no considera que la competencia sea
algo negativo. Sin embargo, a diferencia del pensamiento
econdémico tradicional, no considera que la competencia sea

siempre positiva. Histéricamente, los economistas han



sostenido que cuando no hay competencia las compaiiias no
tienen incentivos para mejorar sus productos o servicios y, en
cambio, con ella se ven empujadas a aumentar su rendimiento,
disminuir sus precios, y mejorar sus productos o servicios. Sin
embargo, a nivel de la empresa individual, la competencia sélo
es positiva hasta un punto determinado. Cuando la oferta
supera a la demanda, como sucede en un nimero cada vez
mayor de sectores de actividad, la intensidad de la
competencia suele tener unas consecuencias perjudiciales
sobre el crecimiento rentable de las organizaciones, a medida
que un namero cada vez mayor de empresas pelea por una
parte de una determinada base de clientes, lo que desencadena
una fuerte presion sobre los precios, estrecha los margenes de
beneficio, ralentiza el crecimiento y los productos son cada
vez mas genéricos (commodities). Si las compafiias siguen
compitiendo para agarrar una parte mayor del pastel existente
sin ampliarlo o crear uno nuevo, es seguro que estas acciones
competitivas produciran consecuencias econdomicas negativas
para las compaiiias. Esta es la razon de que La estrategia del
oceano azul sostenga que las empresas deben ir mas alla de la
competencia y la mera mejora de sus productos y servicios en
unos sectores sobresaturados y deben tener como objetivo una
innovacion en valor que abra un nuevo espacio de mercado en
el que la competencia sea irrelevante. Por tanto, aunque saber
competir en el espacio de mercado actual es importante, La
estrategia del oceano azul se ocupa del desafio critico de la
redefinicion de las fronteras del sector y de la creacion de un
nuevo espacio de mercado cuando las condiciones
estructurales estén en su contra. Asi se ocupa La estrategia del
océano azul de la competencia a fin de producir una
renovacion continua y el crecimiento de los sectores de

actividad.



Décima trampa del océano rojo: la creencia de que La
estrategia del océano azul es sinonimo de destruccion o
alteracion creativa

La destruccion o alteracion creativa se produce cuando una
innovacion trastoca un mercado existente al desplazar una
tecnologia anterior o un producto o servicio existente.La
palabra «desplazamiento» es importante en este contexto, ya
que sin desplazamiento no se produciria alteracion. Por
ejemplo, en el caso de la fotografia, la innovacion de la
fotografia digital alter6 el sector de la pelicula fotografica al
desplazarla de manera eficaz. Asi pues, la fotografia digital es
hoy la norma, y la pelicula fotografica apenas se utiliza. Por
tanto, la alteracion estd en consonancia en gran medida con el
concepto de destruccion creativa elaborado por Schumpeter,
segun el cual lo viejo se destruye o reemplaza por lo nuevo de
forma constante Sin embargo, a diferencia de la alteracion, La
estrategia del océano azul no requiere el desplazamiento o la
destruccion. La estrategia del océano azul es un concepto mas
amplio que va mas alla de la destruccion creativa para
adherirse a la creacion no destructiva, en la cual pone

primordialmente su énfasis.

Tomemos el caso de Viagra, que cre6 un océano azul en
los farmacos de mejora del estilo de vida. ;Alteraba de hecho
Viagra un sector existente, mediante el desplazamiento de una
tecnologia previa o un producto o servicio existente? No. Lo
que hizo fue crear un océano azul a través de una creacidén no
destructiva. Al reconstruir las fronteras de mercado existentes,
La estrategia del océano azul crea un nuevo espacio de
mercado dentro y fuera de los sectores de actividad existentes.
Cuando se crea el nuevo espacio de mercado mas alla de las

fronteras sectoriales existentes, tal como ocurrid con Viagra, la



reconstruccion suele provocar una creacion que no es
destructiva. Por otra parte, cuando se crea el nuevo espacio de
mercado en el interior de un sector existente, como es ¢l caso
de la innovacion disruptiva, suele producirse un
desplazamiento. Sin embargo, en muchos casos, incluso
cuando la reconstruccion tiene lugar en el interior de los
sectores de actividad, La estrategia del océano azul también
produce creacion no destructiva. Por ejemplo, la Wit de
Nintendo, cred un océano azul en el sector de los videojuegos.
Tenia un elemento de destruccidon creativa. Sin embargo, el
nuevo espacio de mercado que cred constituido por
videojuegos fisicamente activos ubicados en el ambito familiar
incorporaba un elemento aun mas importante de creacién no
destructiva que complementaba, mas que alteraba o

desplazaba, los videojuegos existentes.

La pregunta importante a efectos practicos es la siguiente:
(Qué impulsa a La estrategia del océano azul a ir mas alla de
la destruccion creativa y llegar a la creacidon no destructiva, la
cual es un objetivo clave de la mayoria de compaiiias y de
administraciones publicas en su proposito de estimular el
crecimiento econdmico? El aspecto fundamental en este
contexto es que La estrategia del océano azul no tiene que ver
con el descubrimiento de una solucion mejor o de menor coste
al problema existente de un sector. Ambas soluciones
desencadenan la alteracion y el desplazamiento de los
productos y servicios existentes. En cambio, La estrategia del
oceano azul se ocupa de la redefinicién del propio problema,
lo cual tiende a crear una nueva demanda o un producto o
servicio que suele complementar y no desplazar los productos
o servicios existentes. El esquema de las seis vias descrito en

el capitulo 3 es crucial a este respecto ya que proporciona una



metodologia sistemdatica para redefinir los problemas

sectoriales y abrir un nuevo espacio de mercado.

Para poner adecuadamente en practica las ideas y métodos
contenidos en este libro, hay que tener unos conocimientos
solidos no solo de los elementos esenciales que constituyen La
estrategia del océano azul, sino también de los supuestos que
merodean tras las trampas del océano rojo. Aunque algunos de
los conceptos erréneos son mas conceptuales que otros, hay
que tenerlos en cuenta todos si se van a utilizar las
herramientas y las metodologias de La estrategia del océano
azul para lograr alcanzar en la practica los objetivos
propuestos. Esta es la razéon de que hayamos sentido la
necesidad de finalizar esta edicion ampliada con la
clarificacion de las trampas del océano rojo. So6lo entonces
podremos dar un paso mas en nuestro objetivo definitivo de
acercar mas a la practica la teoria de La estrategia del océano

azul.



Anexo A:
Un esquema del patron
historico de la creacion de los

océanos azules

Aun a riesgo de pecar de un exceso de simplificacion,
exponemos en este capitulo una vision general de la historia de
tres sectores de actividad estadounidenses -automoviles,
ordenadores y salas de cine— desde la perspectiva de los
principales productos y servicios que han abierto un espacio
nuevo en el mercado y han generado una nueva e importante
demanda. Esta revision, que abarca desde el nacimiento de
dichos sectores hasta 2005, aproximadamente, no pretende ser
exhaustiva en su cobertura ni tampoco en su contenido. Su
proposito se limita a identificar los elementos estratégicos
comunes que se encuentran en las propuestas de océano azul.
Se han escogido sectores de actividad de Estados Unidos
porque son representativos del mercado libre mas grande y

menos regulado durante el periodo que abarca nuestro estudio.



Aunque la revision es s6lo un bosquejo del patron historico
de la creacion de océanos azules, varias pautas destacan en

estos tres sectores:

» No hay un solo sector que haya permanecido en el
ambito de la excelencia de forma permanente. El
atractivo de los sectores aument6 y descendio a lo largo
del periodo de estudio.

» Tampoco hay compaifiias que hayan permanecido en el
ambito de la excelencia de forma continuada. Las
compaiiias, al igual que los sectores de actividad,
experimentaron periodos de auge y caida a lo largo del
tiempo. Estas dos primeras conclusiones confirman y
ana-den mas evidencias al hecho de que no existen
sectores ni compaiias que sean excelentes de forma

permanente.

* Un factor determinante para que un sector o una
compaflia mostrara una trayectoria ascendente de
crecimiento sélido y rentable era el movimiento
estratégico para crear un océano azul. La creacion de
oceanos azules era un catalizador clave para lanzar un
sector a una trayectoria ascendente de crecimiento y
rentabilidad. También era un factor determinante para
impulsar la trayectoria ascendente del crecimiento
rentable de una compaiiia, asi como su caida cuando
otra compaiiia conquistaba el liderazgo o creaba un

nuevo océano azul.

* Los océanos azules fueron creados tanto por compaiiias
ya establecidas en un sector como por recién llegadas,
lo que pone en cuestion la opinidon convencional de que

las compaiiias start-ups tienen ventajas naturales sobre



las ya establecidas en lo que se refiere a la creacion de
un nuevo espacio de mercado. Ademas, las empresas ya
establecidas solian crear sus océanos azules dentro de
sus negocios esenciales. De hecho, la mayoria de
oc¢anos azules nacen dentro de los oc€anos rojos, y no
fuera de sus fronteras. Se ha demostrado que los
problemas percibidos de canibalizacion o de
destruccion creativa en el caso de las compafiias ya
establecidas eran exagerados.1 Los océanos azules
generaron un crecimiento rentable en todas las
compaiias que los lanzaron, tanto compaiiias ya

establecidas como start-ups.

» La creacion de océanos azules no tuvo que ver con la
innovacion tecnologica per se. A veces, la tecnologia
punta estaba presente, pero no era una caracteristica
definitoria de los océanos azules en la mayoria de casos.
Esto era cierto incluso en el caso de sectores con un
elevado predominio tecnologico, como el sector de los
ordenadores. La caracteristica definitoria clave de los
océanos azules fue la innovacion en valor —la
innovacion asociada a aquello que los compradores

valoran.

* La creacion de océanos azules no se limitd a contribuir a
un crecimiento solido y rentable; este movimiento
estratégico ejercio un importante efecto positivo sobre
el arraigo de la marca en las mentes de los

compradores.

Fijemos ahora nuestra atencion en tres sectores de
actividad representativos para dejar que sea la historia de la

creacion de los océanos azules la que hable por si misma.



Comenzaremos por el sector del automoévil, un medio de

transporte esencial en el mundo desarrollado.

El sector del automovil

El origen del sector del automovil de Estados Unidos se
remonta a 1893, cuando los hermanos Duryea lanzaron el
primer automoévil de un cilindro. En aquella época, el medio de
transporte principal en dicho pais era el coche de caballos.
Poco tiempo después de la introduccion del automévil, ya
habia centenares de fabricantes de automdviles a medida por

todo el pais.

Los automoviles de aquella época eran una novedad v,
sobre todo, un lujo. Incluso uno de los modelos ofrecia
rizadores eléctricos en el asiento trasero para que las mujeres
pudieran acicalarse sobre la marcha. Eran poco fiables y caros,
con un precio cercano a los 1.500 dolares, el doble de los
ingresos anuales de una familia media. Los activistas
antiautomovil destrozaban carreteras, rodeaban con alambres
de puas los coches estacionados, y organizaban boicots contra
los empresarios y politicos que conducian los nuevos
vehiculos. El resentimiento publico era tan grande que incluso
el futuro presidente del pais Woodrow Wilson lleg6 a declarar,
«Nada ha logrado propagar tanto el sentimiento socialista
como el automovil... la encarnacion de la arrogancia de la
riqueza».2 El Literary Digest afirmaba, «El “coche sin
caballos” es actualmente un lujo para ricos; y aunque su precio
probablemente bajara en el futuro, es evidente que jamas se

oqe , . o« . 3
utilizara de forma tan generalizada como la bicicletay.



En resumen, el sector era pequefio y poco atractivo. Sin
embargo, Henry Ford no estaba convencido de que tuviera que

seguir siendo asi.

El modelo T

En 1908, mientras los 500 fabricantes de automoviles de
Estados Unidos producian vehiculos a medida, Henry Ford
lanzaba al mercado el Modelo T. Lo bautizd como el
automoévil «para las grandes multitudes, construido con los
mejores materiales». Aunque se fabricaba un solo modelo en
un unico color (negro), el Modelo T era fiable, duradero y facil
de reparar. Ademads, se fij6 un precio de venta que era
asequible para la mayoria de americanos. En 1908, el primer
Modelo T costaba 850 dolares, la mitad del precio de los
automoviles de la época4. En 1909, el precio bajo a 609
dolares, y en 1924 a 290 dolares. Comparativamente, el precio
de un coche de caballos, la alternativa mas cercana al
automovil en aquella época, era de unos 400 dodlares. Un
folleto de promocidon de 1909 proclamaba: «Vea pasar el Ford,

calidad extraordinaria en un vehiculo de bajo precio».

El éxito de Ford estaba sustentado por un modelo de
negocio rentable. El mantenimiento de un elevado grado de
estandarizacion y el ofrecimiento de pocas opciones y piezas
intercambiables posibilitd que la revolucionaria cadena de
montaje de Ford reemplazara a unos artesanos altamente
cualificados por unos obreros corrientes sin cualificar, que
llevaban a cabo una sola pequeiia tarea de forma rapida y
eficiente. Con ello, disminuy6 el tiempo de fabricacion del

Modelo T que pasé de veintiin dias a cuatro dias y también se
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redujeron las horas trabajadas en un 60 por ciento.” Con unos
costes mas bajos, Ford pudo cobrar un precio que era

asequible al grueso del mercado.

Las ventas del Modelo T se dispararon. La cuota de
mercado de Ford pas6é de un 9 por ciento en 1908 a un 61 por
ciento en 1921, y ya en 1923 habia un automovil en la mayoria
de hogares americanos.” El modelo T de Ford hizo aumentar
enormemente el tamafio del sector automovilistico y cred un
inmenso océano azul. Tan extenso fue el océano azul creado
por Ford que el Modelo T sustituyo6 al coche de caballos como
principal medio de transporte en Estados Unidos

General Motors

En 1924, el automovil se habia convertido en un articulo
esencial en todos los hogares y el patrimonio de la familia
media americana habia aumentado con respecto a épocas
anteriores. En dicho afio, General Motors (GM) presentd una
linea de automoviles destinada a crear un nuevo océano azul
en el sector del automdvil. A diferencia de la estrategia
funcional de Ford de un solo modelo y de un solo color, GM
lanz6 «un automovil para cada bolsillo y para cada proposito»
—una estrategia disenada por su presidente Alfred Sloan que
apelaba a las dimensiones emocionales del mercado de gran
consumo de Estados Unidos.’

Mientras que Ford seguia aferrado al concepto funcional
del «coche sin caballos», GM convirtido el automovil en un
producto de moda divertido, emocionante y comodo. De las
plantas de produccion de GM salia una amplia gama de

modelos, con nuevos colores y estilos que cambiaban todos los



anos. El «modelo de coche anual» cre6 una nueva demanda a
medida que los compradores comenzaron a optar por la moda
y la comodidad. Ademas, esta mayor frecuencia de sustitucion
del automovil dio lugar a la creacion del mercado del

automovil de segunda mano.

La demanda de los automoviles de moda y llenos de carga
emotiva de GM subid vertiginosamente. De 1926 a 1950, el
numero total de automoviles vendidos en Estados Unidos pasé
de dos millones a siete millones al afio, y General Motors
incrementd su cuota de mercado del 20 por ciento al 50 por
ciento, mientras que la de Ford caia del 50 por ciento al 20 por

. 8
ciento.

No obstante, el crecimiento acelerado del sector del
automovil de Estados Unidos desencadenado por este nuevo
océano azul no podia durar eternamente. Tras el éxito
arrollador de GM, Ford y Chrysler saltaron al océano azul que
GM habia creado y los Tres Grandes adoptaron la estrategia
comun de lanzar nuevos modelos cada afio y tocar la fibra
emocional de los consumidores, mediante una amplisima gama
de modelos que cubrian diferentes necesidades y estilos de
vida. Poco a poco, se fue estableciendo una competencia feroz
a medida que los Tres Grandes se imitaban y copiaban sus
respectivas estrategias. En conjunto, suponian mas del 90 por
ciento del mercado automovilistico de Estados Unidos. Se
habia instaurado una época caracterizada por la

autocomplacencia.

Los pequeinos automaviles japoneses

ahorradores de combustible



Sin embargo, el sector del automovil no se quedod quieto. En
los afios setenta, los japoneses crearon un nuevo océano azul y
retaron al sector automovilistico estadounidense con unos
automoviles mas pequefios que consumian menos
combustible. En lugar de aplicar la logica implicita del sector
«cuanto mas grande, mejor» y de centrarse en los lujos, los
japoneses alteraron la logica convencional en favor de un
automoévil con una calidad a toda prueba, un tamafio pequefio

y la nueva utilidad del ahorro del consumo de combustible.

Cuando se produjo la crisis del petréleo en la década de los
setenta, los consumidores estadounidenses acudieron en tropel
a comprar los resistentes vehiculos japoneses fabricados por
Honda, Toyota y Nissan (entonces, llamado Datsun). Casi de
la noche a la mafiana los japoneses pasaron a convertirse en
héroes a ojos de los consumidores. Sus automoviles utilitarios
ahorradores de combustible crearon la oportunidad un nuevo
océano azul y, de nuevo, la demanda se dispard. Los Tres
Grandes seguian ocupados en compararse € imitarse entre si y
ninguno de los tres habia tomado la iniciativa de fabricar
automoviles utilitarios, funcionales y que consumieran menos
combustible, aunque lo cierto es que ya detectaban el potencial
de mercado de este tipo de vehiculos. Por tanto, en lugar de
crear un nuevo océano azul, los Tres Grandes se dejaron
arrastrar hacia una nueva ronda de comparaciones con los
competidores, sOlo que esta vez fue con los japoneses.
Comenzaron a invertir grandes sumas en vehiculos mas

pequefios y que consumieran menos combustible.

No obstante, los Tres Grandes sufrieron las consecuencias
de una caida en picado de las ventas de automoviles, con unas
pérdidas conjuntas que ascendieron a 4.000 millones de

dolares en 1980." Chrysler, el hermano menor de los Tres



Grandes, fue el mas afectado y se librd por los pelos de la
quiebra gracias a la intervencion del gobierno. Los fabricantes
japoneses habian actuado con tal grado de eficacia en la
creacion y conquista de este océano azul que sus homologos
estadounidenses  tuvieron grandes dificultades  para
recuperarse. Los expertos del sector de todo el mundo pusieron
seriamente en duda su competitividad y su viabilidad a largo

plazo.

La minivan de Chrysler

Avancemos hasta 1984. Chrysler, asediada y al borde de la
quiebra, presentd la minivan (minicamioneta, monovolumen) y
cred un nuevo océano azul en el sector del automovil. La
minivan rompi6 la frontera que existia entre el automovil y la
camioneta, creando un tipo de vehiculo completamente nuevo.
Mas pequeio que la camioneta tradicional pero mas espaciosa
que los vehiculos familiares (rancheras), la minivan era
exactamente lo que la familia nuclear necesitaba para
transportar a todos los miembros de la familia, ademas de las
bicicletas, los perros y otros elementos indispensables.
Ademads, la minivan era de mas facil conduccion que el

camion o la camioneta.

La minivan se disefid con el chasis del Chrysler K y se
conducia como un automovil. Ofrecia mds espacio interior
pero cabia perfectamente en el garaje. Sin embargo, Chrysler
no fue la primera compaiiia que trabajé en este concepto. Ford
y GM habian tenido la minivan en sus mesas de disefio desde
hacia afios, pero no la habian lanzado por temor a que afectara

a las ventas de sus propios modelos familiares. Es indudable



que ambas compaiiias pusieron en bandeja una oportunidad de
oro a Chrysler. Al cabo de su primer afio, la minivan ya era el
vehiculo mas vendido de Chrysler, lo que ayudo a la compaiiia
a recuperar su puesto como uno de los tres grandes fabricantes
automovilisticos. Al cabo de tres afios, Chrysler obtenia unas
ganancias de 1.500 millones de dolares, procedentes
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exclusivamente de la minivan.

El éxito de la minivan fue el desencadenante del hoom de
los vehiculos todoterreno (SUV) en la década de los noventa,
que contribuyd a ampliar el océano azul que Chrysler habia
creado. Disefiado con el chasis de un camidn, el SUV seguia la
evolucion que va desde el automovil hasta el camion utilitario.
Disefiado inicialmente para circular por todo tipo de terrenos y
llevar remolques para lanchas, adquiri6 una enorme
popularidad entre las familias jovenes por su facil manejo
similar al del automovil tradicional, por su mayor espacio para
los pasajeros y la carga con respecto a la minivan, y ademas
por la comodidad de su interior combinada con la mayor
funcionalidad de la traccion a las cuatro ruedas, por su
capacidad de remolque y por su seguridad. En 1998, las ventas
totales de las nuevos camiones ligeros (minivans, SUV vy
pickups) alcanzaron la cifra de 7,5 millones de unidades,
llegando casi a igualar a los 8,5 millones de unidades vendidas
de automéviles nuevos.” En 2005, las ventas de los nuevos
camiones ligeros llegaron a los 9,3 millones de unidades, cifra
muy superior a los 7,7 millones de unidades vendidas de
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automoviles nuevos.

Cuando revisamos el sector de la industria del automovil
de Estados Unidos desde sus comienzos hasta 2005,
observamos que GM, los fabricantes japoneses y Chrysler eran

ya compaiias bien establecidas cuando crearon océanos



azules. Los océanos azules que se crearon no fueron
desencadenados en su mayor parte por innovaciones
tecnologicas. Incluso la revolucionaria cadena de montaje de
Ford ya se podia encontrar antes en el sector del envasado de
carne de Estados Unidos.* El atractivo del sector automotriz
subia y bajaba continuamente segun la €época, impulsado en no
poca medida por los movimientos estratégicos de océanos
azules. Lo mismo puede decirse de las tendencias de
crecimiento rentable de las compafiias del sector. Las
ganancias y el crecimiento de las compaiias estuvieron
asociados en gran medida a los océanos azules que crearon o

dejaron de crear.

Casi todas estas compaiiias son recordadas por los océanos
azules que han creado a lo largo del tiempo. Por ejemplo, Ford
ha sufrido reveses importantes en determinadas €pocas, pero
su marca sigue siendo destacada, gracias sobre todo al Modelo

T que cred hace unos cien afos.

El sector de los ordenadores

Dirigiremos ahora nuestra atencién al sector de los
ordenadores, suministrador de un elemento fundamental en el
entorno laboral del mundo entero. El nacimiento del sector de
los ordenadores de Estados Unidos se remonta a 1890, cuando
Herman Hollerith invent6 la maquina tabuladora de tarjetas
perforadas para acortar el proceso de registro y analisis de
datos para el censo de Estados Unidos. Gracias a la maquina
tabuladora de Hollerith los calculos se completaron cinco afios

antes que en el censo anterior.



Poco tiempo después, Hollerith dejo la oficina del censo
para fundar la Tabulating Machine Company (TMC), que
vendia sus maquinas tabuladoras a una serie de organismos de
la administracidon publica estadounidense y de otros paises. En
aquellos tiempos, no existia mercado en el mundo de la
empresa para las maquinas tabuladoras de Hollerith, porque el
procesamiento de datos se hacia a lapiz en unos libros de
contabilidad faciles de usar, econdmicos y precisos. Aunque la
maquina tabuladora de Hollerith era muy rapida y precisa, era
cara, dificil de utilizar y requeria un mantenimiento constante.
Cuando expir6 la proteccion de la patente, tuvo que
enfrentarse a una nueva competencia y, frustrado después de
que el gobierno de Estados Unidos dejara de comprarle
maquinas a causa de sus elevados precios, Hollerith vendi6 la
compaiiia, la cual se fusiond a continuacion con otras dos para
constituir CTR en 1911.

La maquina tabuladora

En 1914, el negocio de tabulacion de CTR seguia siendo
pequeiio y escasamente rentable. En un intento por reactivar la
compaiiia, CTR recurri6 a Thomas Watson, un antiguo
ejecutivo de National Cash Register Company (NCR). Watson
advirtié que habia una enorme demanda sin explotar para unas
tabuladoras que servirian para mejorar las practicas contables
y el control de existencias de las compaiiias. Sin embargo,
también se dio cuenta de que esta aparatosa tecnologia era cara
y complicada para unas compaiiias acostumbradas a trabajar
sin mayores problemas con lapices y libros de contabilidad.



En un movimiento estratégico que constituiria el
nacimiento del sector de los ordenadores a escala mundial,
Watson combind los puntos fuertes de la tabuladora con la
facilidad de uso y los menores costes de los lapices y los libros
de contabilidad. Bajo la direccion de Watson, se simplificaron
y modularon las tabuladoras de CTR y la compaiiia comenzo a
ofrecer mantenimiento in situ, y formacién y supervision a los
usuarios. Los clientes tendrian en sus manos la velocidad y
eficiencia de la tabuladora sin necesidad de contratar a
especialistas que formaran a los empleados ni técnicos que

repararan las maquinas cuando se averiaran.

A continuacién, Watson decidié que las tabuladoras se
alquilarian en lugar de venderse, una innovacion que ayudaria
a establecer un nuevo modelo de fijacion de precios para el
negocio de las maquinas tabuladoras. Por una parte, permitia a
las empresas evitar fuertes inversiones de capital, a la vez que
les ofrecia la flexibilidad de actualizarse a medida que las
tabuladoras iban mejorando. Por otra parte, ofrecia a CTR un
flujo continuo de ingresos a la vez que evitaba que los clientes

se vendieran entre ellos las maquinas usadas.

Al cabo de seis afios, los ingresos de la empresa se habian
mas que triplicado.15 Hacia mediados de la década de los afios
veinte, CTR dominaba el 85 por ciento del mercado de la
tabulacion de Estados Unidos. En 1924, para reflejar la
creciente presencia internacional de la compafiia, Watson
cambio el nombre de CTR por el de International Business
Machines Corp. (IBM). El océano azul de las maquinas

tabuladoras se habia abierto paso.

El ordenador electronico



Demos un salto hacia adelante de treinta afios y situémonos en
1952. Remington Rand entregd a la oficina del censo el
UNIVAC, el primer ordenador electronico comercial del
mundo. Sin embargo, en dicho afio se vendieron tan solo tres
unidades del UNIVAC. No se vislumbraba ningtin océano azul
en el horizonte hasta que IBM, esta vez bajo la direccion del
hijo de Watson, Thomas Watson Jr., fue capaz de ver una
demanda desaprovechada en lo que parecia un mercado
pequeiio y apagado. Watson Jr. se dio cuenta del papel que los
ordenadores podrian desempefiar en el mundo empresarial y

empujo a IBM a afrontar este reto.

En 1953, IBM lanzo el IBM 650, el primer ordenador de
tamafio intermedio para uso empresarial. IBM habia disefiado
su IBM 650 para que fuera mdas facil de utilizar y menos
potente que UNIVAC, consciente de que si las empresas iban a
utilizar el ordenador electrénico no querrian una maquina
complicada y estarian dispuestas a pagar solamente por la
capacidad de computacion que necesitaban. IBM fij6 un precio
para el IBM 650 de tan solo 200.000 ddlares, una suma muy
inferior al millon de dodlares que costaba el UNIVAC. El
resultado fue que a finales de la década de los cincuenta IBM
se habia apoderado del 85 por ciento del mercado de los
ordenadores electronicos para empresas. Los ingresos por
ventas llegaron casi a triplicarse entre 1952 y 1959, pasando

de 412 millones de dolares a 1.160 millones de délares. '

La expansion de este océano azul se acentud enormemente
en 1964, cuando IBM introdujo su System/360, la primera
gran familia de ordenadores en utilizar software
intercambiable, equipo periférico y paquetes de servicios. Fue
un paso audaz que marcaba distancias con el ordenador central

monolitico de «talla unica». Mas adelante, en 1969, IBM



cambi¢ el sistema de comercializacion de los ordenadores. En
lugar de ofrecer hardware, servicios y software Ginicamente en
paquetes, IBM separ6 los componentes para venderlos
individualmente. Con este paso, dio nacimiento a los sectores
multimillonarios del software y los servicios ¢ IBM se
convirtid en la mayor compafiia de servicios informaticos del

mundo.

El ordenador personal

El sector informatico prosiguio su evolucion a lo largo de los
afios sesenta y setenta. IBM, Digital Equipment Corporation
(DEC), Sperry y otras compaiiias que se habian incorporado al
sector ampliaron sus operaciones a escala global y mejoraron y
extendieron sus lineas de producto para afiadir los mercados de
periféricos y los servicios. No obstante, en 1978, mientras los
principales fabricantes de ordenadores estaban absortos en la
creacion de maquinas mas grandes y potentes para el mercado
empresarial, Apple Computer, Inc., creé un espacio de

mercado totalmente nuevo con su ordenador personal Apple II.

Sin embargo, contrariamente a lo que se cree, el Apple no
fue el primer ordenador personal que se comercializd. Dos
anos antes, Micro Instrumentation and Telemetry Systems
(MTS) habia dado a conocer el Altair 8800, cuya
comercializacion fue acogida con grandes expectativas en los
circulos de aficionados a los ordenadores. BusinessWeek se
apresuro a calificar a MITS como el «IBM de los ordenadores

personalesy.

Sin embargo MITS no cred un océano azul. ;Por qué? La

maquina no tenia monitor ni memoria permanente Sino



solamente 256 caracteres de memoria temporal. Tampoco tenia
software ni teclado. Para introducir la informacion, los
usuarios debian manipular unos interruptores situados en la
parte frontal de la caja y los resultados del programa aparecian
formando una pauta de luces intermitentes en el panel frontal.
No es extrafio que nadie viera demasiado mercado para unos
ordenadores tan dificiles de utilizar. Las expectativas eran tan
bajas que, en ese mismo afio, Ken Olsen, presidente de DEC,
pronuncid su famosa frase, «No hay ninguna razon por la que

alguien quiera tener un ordenador en su casay.

Dos afios después, Olsen tendria que tragarse sus propias
palabras tras la aparicion del Apple II que cre6 un océano azul
del ordenador personal. Basado en gran medida en tecnologia
que ya existia, el Apple II ofrecia una solucion de disefio «todo
en unoy facil de usar en una caja de plastico e incluia teclado,
toma de corriente y el sistema grafico. El Apple II estaba
destinado a la gran masa de compradores ya que su software
abarcaba desde juegos hasta programas de trabajo, como el
procesador de textos Apple Writer y la hoja de célculo
VisiCale.

Apple cambio la forma en que la gente veia a los
ordenadores. Ya no eran productos exclusivos para los adictos
a la tecnologia. Al igual que el Modelo T antes que ellos, se
convirtieron en un producto de primera necesidad de los
hogares estadounidenses. Apenas dos afios después del
nacimiento del Apple II, las ventas de Apple ascendian a mas
de 200.000 unidades al afio y la compaiia entraba a formar
parte de la lista Fortune 500, solo tres afios después de que
empezara a cotizar en el mercado bursatil, una hazana sin

precedentes en aquella época.”” En 1980, unas dos docenas de



compaiias vendieron 724.000 ordenadores por un valor de
1.800 millones de dolares."®

Cual fiera al acecho de su presa, IBM espero
pacientemente durante los dos primeros afios con el objetivo
de estudiar el mercado y la tecnologia y planificar el
lanzamiento de su ordenador personal. En 1982, IBM ampli6
de forma espectacular el océano azul de los ordenadores
personales al ofrecer un disefio mas abierto que permitia a
otras compafias crear software y periféricos. Con su
ofrecimiento de un sistema operativo estandarizado, para el
que otras empresas podian crear software y periféricos, IBM
pudo mantener sus costes y sus precios a niveles bajos a la vez
que ofrecia una mayor utilidad a los clientes. Las ventajas de
tamano y de alcance como compafiia, permitieron a IBM fijar
el precio de su ordenador personal (PC) a un nivel que era
asequible a la gran masa de compradores.zo Durante el primer
ano, IBM vendié 200.000 PC, igualando practicamente la
prevision que tenia para los cinco primeros afios. En 1983, los

consumidores habian adquirido 1,3 millones de PC de IBM.”

Los servidores para PC de Compaq

Como las corporaciones de todo el pais compraban e
instalaban PC en todas sus organizaciones, habia una
necesidad creciente de conectar los PC para realizar tareas
simples pero importantes como compartir archivos e
impresoras. El sector de los ordenadores para empresas que
naci6 con el IBM 650 —y al que se incorporaron HP , DEC y
Sequent, por citar unas cuantas compafias— ofrecia sistemas

de alta gama para las operaciones fundamentales de las



grandes corporaciones, ademas de un sinnimero de sistemas
operativos y softwares. Sin embargo, no se justificaba el uso
de estas maquinas demasiado costosas y complejas para cubrir
necesidades simples, aunque importantes, como compartir
archivos e impresoras. Esto era especialmente aplicable a
pequenias y medianas empresas que necesitaban compartir
archivos e impresoras pero que ain no podian realizar grandes

inversiones en un sistema complejo de miniordenadores.

En 1992, Compaq dio un vuelvo a la situacion cuando creo
el océano azul del sector de los servidores para PC con el
lanzamiento de su ProSignia, un servidor radicalmente
simplificado que se optimiz6 para las funciones mas habituales
de compartimiento de archivos e impresoras. ProSignia
elimin6 la necesidad de operar con toda una serie de sistemas
operativos que iban desde el SCO/UNIX al OS/ 3 pasando por
el DOS, los cuales eran ajenos a estas funciones basicas. El
nuevo servidor para PC ofrecia a los compradores el doble de
la capacidad y la velocidad de los miniordenadores para el
compartimiento de archivos e impresoras por una tercera parte
del precio, porque con estas maquinas tan simplificadas los
costes de fabricacion eran mucho mas bajos. Con el ProSignia
y otros tres productos que lanzo posteriormente en este sector
de los servidores para PC, Compaq no sélo fomentd unas
mayores ventas de PC sino que también hizo crecer el sector
de servidores para PC hasta los 3.800 millones de dodlares en

~ 22
menos de cuatro afios.

Dell Computer



A mediados de la década de los noventa, Dell Computer
Corporation cre6 otro océano azul en el sector de los
ordenadores. Los fabricantes de ordenadores habian competido
tradicionalmente sobre la base de ofrecer unos ordenadores
mas veloces con un mayor numero de caracteristicas y
software. Sin embargo, Dell desafio esta logica del sector
cuando cambi6 las experiencias de la compra y la entrega del
producto. Con su sistema de venta directa a los usuarios, Dell
pudo reducir el precio de sus PC en un 40 por ciento, en
comparacion con el de los distribuidores de 1BM, y seguir

obteniendo beneficios.

Ademas, la venta directa atraia a los clientes porque Dell
ofrecia un plazo de entrega que nunca se habia visto antes. Por
ejemplo, el periodo de tiempo que mediaba entre el pedido y la
entrega al cliente era de cuatro dias, mientras que el de sus
competidores era de unas diez semanas de media. Asimismo, a
través del sistema de pedidos por teléfono o por internet, los
clientes disponian de la opcion de personalizar el ordenador
segin sus preferencias. La comercializacion de un ordenador
fabricado a la medida permitio a Dell reducir los costes de

existencias de forma sustancial.

Gracias al océano azul que cred, Dell se convirtio en el
lider indiscutible de ventas de PC. Sus ingresos se dispararon
de 5.300 millones de dolares en 1995 a 43.000 millones de
dolares en 2006.” Desde entonces se han seguido creando
nuevos océanos azules en el sector informatico, desde la
tableta con el i1Pad de Apple hasta los servicios de
computacion en la nube, que han aventajado a Dell. Para
seguir siendo relevante, el reto de Dell es crear un nuevo
océano azul que conquiste de nuevo la imaginacién y las

disponibilidades econdémicas de los compradores. Sin esto,



sera dificil que Dell salga del océano rojo de la competencia

encarnizada en que actualmente se encuentra inmerso.

Al igual que en el sector automovilistico, los océanos
azules del sector informatico no han sido desencadenados por
las innovaciones tecnoldgicas per se, sino por la asociacion de
la tecnologia a una serie de elementos que han sido valorados
por los clientes. Como en el caso del IBM 650 y del servidor
para PC de Compagq, la innovacion en valor se apoy6 en la
simplificacion de la tecnologia. También hemos observado
como compafiias bien arraigadas —CTR, IBM, Compaqg—
lanzaban océanos azules en la misma medida en que lo hacian
nuevas empresas como Apple y Dell. Cada océano azul ha
conseguido reforzar el nombre de marca de la compaiiia
creadora y ha dado lugar a un gran crecimiento rentable no
sOlo para la compafiia sino también para el sector informatico

en general.

El sector de las salas de cine

Dediquemos ahora nuestra atencion al sector de las salas de
cine, que nos ofrece a muchos de nosotros una forma de
descanso y esparcimiento después del trabajo o durante los
fines de semana. Los origenes del sector de las salas de cine en
Estados Unidos se remontan a 1893 cuando Thomas Edison
presentd su cinescopio, una caja de madera dentro de la cual se
proyectaba la luz a través de un rollo de pelicula. Los
espectadores veian la accion por turno a través de una mirilla.
Dos afios después, el grupo de trabajo de Edison desarroll6 un
cinescopio proyector, que mostraba imagenes en movimiento

en una pantalla. Sin embargo, esta innovaciéon no tuvo un



despegue verdaderamente significativo. Los cortos, que
duraban varios minutos, se proyectaban en los intermedios de
los numeros de variedades y en los teatros. El objetivo era
incrementar el valor de las representaciones en vivo, el foco de
interés principal del sector del teatro, y no el de proporcionar
una forma distinta de entretenimiento. La tecnologia estaba
lista para encender la chispa del sector de las salas de cine,
pero la idea para crear un océano azul todavia no habia
cobrado forma.

Los cines de cinco centavos

(nickelodeons)

Harry Davis dio un vuelco a esta situacion cuando abrid su
primer cine nickelodeon en Pittsburgh, Pennsylvania, en 1905.
Al nickelodeon se le atribuye el nacimiento del sector de las
salas de cine en Estados Unidos y la creacion de un gigantesco
océano azul. Aunque a comienzos del siglo veinte la mayoria
de americanos pertenecian a la clase trabajadora, el sector de
los teatros se habia dedicado hasta entonces a ofrecer
entretenimiento en vivo por medio de obras de teatro, Operas y
variedades a las elites de la sociedad.

La familia media americana tenia unos ingresos medios de
tan solo 12 ddlares a la semana y ni siquiera podia considerar
la posibilidad de asistir a los espectadculos en vivo porque eran
demasiado caros. El precio medio de una entrada para la 6pera
era de 2 ddlares y para un espectaculo de variedades, de 50
centavos. Para la mayoria de la gente, el teatro era un

espectaculo demasiado serio. El teatro o la dpera no eran



atractivos para una clase trabajadora con escasa cultura.
Ademas, presentaban otros inconvenientes. Las obras se
representaban solo unas pocas veces a la semana en teatros
ubicados en los barrios habitados por gente pudiente, cuyo
acceso no era facil para el grueso de los trabajadores. En
materia de entretenimiento y diversion, la mayoria de los

americanos estaba a dos velas.

En cambio, el precio de la entrada al cine nickelodeon de
Davis era de cinco centavos. Davis pudo ofrecer este precio
porque dejo reducidos los elementos de la sala al minimo
esencial —los bancos y la pantalla— y porque ubico las salas de
cine en barrios habitados por las clases trabajadoras. Mas
adelante, se centro en el volumen y la conveniencia: abria los
cines a las ocho de la manana y exhibia las peliculas en
sesiones continuas hasta la medianoche. Los nickelodeons
exhibian peliculas comicas de trazo grueso, aptas para la
mayoria de la gente, independientemente de su nivel de
formacion, idioma o edad. Los individuos de la clase
trabajadora acudian en masa a estos cines de cinco centavos,
por los que pasaban cerca de siete mil espectadores diarios. En
1907, el Saturday Evening Post informaba que mas de dos
millones de personas asistian diariamente a los nickelodeons.”
No tardaron en extenderse estas salas por todo el pais y en
1914 habia ya dieciocho mil de ellas, a las que acudian
diariamente unos siete millones de estadounidenses.” El
océano azul habia crecido hasta convertirse en una industria de

3.000 millones de dodlares de hoy en dia.

Los palacios del cine (palace theaters)



Cuando el océano azul de los cines de cinco centavos llegaba a
su apogeo, Samuel «Roxy» Rothapfel se propuso en 1914
llevar el atractivo de las peliculas a las emergentes clases
medias y altas con la inauguracion del primer palace theater
del pais en la ciudad de Nueva York. Hasta entonces,
Rothapfel, habia sido propietario de varios nickelodeons en
Estados Unidos y era famoso por haber recuperado salas de
cine de todo el pais cuando atravesaban momentos dificiles. A
diferencia de las salas de cinco centavos, que eran
consideradas simples y vulgares, los palace theaters de
Rothapfel eran locales recargados, decorados con candelabros
extravagantes, vestibulos adornados con grandes espejos y
entradas majestuosas. Ir al cine en estas salas, donde se ofrecia
servicio de aparcamiento, butacas grandes y coémodas y
peliculas mas largas con tramas dramaticas, era un
acontecimiento digno de los amantes de la 6pera o el teatro,

pero a un precio mas asequible.

Los palacios del cine tuvieron un gran éxito comercial.
Entre 1914 y 1922, se inauguraron cuatro mil nuevos palace
theaters en Estados Unidos. Ir al cine era un entretenimiento
cada vez mas importante para los estadounidenses de todos los
estratos economicos. Tal como decia Roxy, «Dar a la gente lo
que desea es un error total y desastroso. La gente no sabe lo
que quiere... Hay que darles algo mejor». Los Palace
Theathers combinaron acertadamente el ambiente de los
teatros de Opera con el contenido de los cines de cinco
centavos, las peliculas, para desencadenar un nuevo océano
azul en el sector de las salas de cine y atraer a toda una nueva
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masa de aficionados al cine: las clases media y alta.

A medida que aumentaba el desarrollo econdmico del pais,

y los estadounidenses se dirigieron a las afueras para hacer



realidad su suefio de tener casa propia con jardin rodeado por
una cerca, un pollo en cada cazuela y un automovil en cada
garaje, se empezaron a manifestar a finales de la década de los
cuarenta las limitaciones a un mayor crecimiento del concepto
del palace theater. Las éreas residenciales, a diferencia de las
grandes ciudades o las zonas metropolitanas, no podian
mantener el concepto del palace theater de grandes
dimensiones y opulentos interiores. El resultado de Ia
evolucion competitiva fue la aparicion de pequeiios cines en
las zonas residenciales en los que se exhibia una pelicula
semanalmente. Aunque los cines pequefios eran «lideres en
costes» en comparacion con los palace theaters, no fueron
capaces de conquistar el favor de la gente. No generaban esta
sensacion especial de una salida nocturna fuera de casa y su
¢xito dependia exclusivamente de la calidad y aceptacion de la
pelicula que se proyectaba. Si se trataba de una pelicula que no
habia tenido éxito, los clientes no veian razon alguna para ir al
cine y el exhibidor perdia dinero. A medida que el sector iba
asumiendo un status de haber vivido tiempos mejores, su

crecimiento rentable fue decayendo.

Los multicines (el multiplex)

Sin embargo, la creacion de un nuevo océano azul puso otra
vez al sector en el camino del crecimiento rentable. En 1963,
Stan Durwood emprendié un movimiento estratégico que puso
patas arriba al sector. El padre de Durwood habia abierto el
primer cine de la familia en Kansas City en los afios veinte y

Stan Durwood revitalizd el sector de las salas de cine con la



creacion del primer multicine en un centro comercial de
Kansas City.

El multicine fue un éxito instantaneo. Por una parte,
ofrecia a los espectadores mas opciones de peliculas a escoger;
por otra parte como habia salas de diferente aforo en un mismo
multicine, los exhibidores podian hacer ajustes para satisfacer
la demanda variable de las diferentes peliculas, con lo que
diluian el riesgo y mantenian los costes a raya. El resultado fue
que la compafiia de Durwood, American Multi-Cinema, Inc
(AMC), pasé de tener un cine en una ciudad pequefia a
convertirse en la segunda compafiia mas grande del sector de
salas de cine de Estados Unidos, a medida que el océano azul

de los multicines se extendio por todo el pais.

Los megacines (el megaplex)

El lanzamiento de las salas multicines cre6 un océano azul de
nuevo crecimiento rentable para el sector. Sin embargo, la
popularizacion de los reproductores de cintas de video y de la
television por cable y por via satélite a lo largo de la década de
los ochenta habia conseguido reducir la asistencia de los
espectadores a las salas de cine. Para empeorar las cosas, los
exhibidores, en un intento por conseguir una mayor cuota de
un mercado decreciente, dividieron sus locales en salas cada
vez mas pequefias para poder proyectar un mayor numero de
peliculas. Sin darse cuenta, socavaron uno de los puntos
fuertes distintivos que tenia el sector de las salas de cine frente
al entretenimiento en el hogar: la pantalla grande. Si tenemos
en cuenta que era posible visionar peliculas casi recién
estrenadas por television por cable y a través de cintas de



video, el pago de méas dinero por ver las mismas peliculas en
una pantalla un poco mas grande aportaba un beneficio muy
pequeiio a los espectadores. El sector de las salas de cine cayo
en picado.

En 1995, AMC cre6 un nuevo concepto del sector de las
salas de cine con la introduccion del primer megacine o
megaplex de veinticuatro pantallas en Estados Unidos. A
diferencia de los multicines, compuestos basicamente por salas
que solian ser estrechas, sombrias, incomodas y poco
espectaculares, los megaplex tenian butacas muy coémodas,
una visibilidad perfecta, exhibian un mayor nimero de
peliculas y ofrecian una mejor calidad visual y sonora. A pesar
de estas mejoras, los costes de explotacion de los megaplex
son mas bajos que los de los multicines. Esto se debe a que el
factor de coste clave, la ubicacion, es mucho mas barato fuera
de los centros de las ciudades. Ademas, por su tamafo, genera
economias de escala en compras y operaciones y mayor poder
de negociacion frente a las compaiiias distribuidoras de las
peliculas. El principal atractivo no es la pelicula sino el propio
megacine, con sus veinticuatro pantallas en las que se
proyectan practicamente todas las peliculas disponibles en el

mercado del momento.

A finales de la década de los noventa, los ingresos medios
por cliente de los megacines de AMC fueron un 8,8 por ciento
superiores a los de los multicine medio. La zona de influencia
de la sala de cine —el radio de la circunferencia, concretado en
la distancia méxima desde la cual las personas acuden a la sala
de cine— paso6 de 2,6 kilometros a mediados de los afios 90 a
6,5 kilometros para el megaplex de AMC.” Entre 1995 y 2001
la asistencia total a las salas de cine paso de 1.260 a 1.490

millones de espectadores. Los megacines constituian



solamente el 15 por ciento de las pantallas cinematograficas
estadounidenses, pero representaban el 38 por ciento del total

de los ingresos en taquilla.

El éxito del océano azul creado por AMC provocd que
otras compaiiias del sector la imitaran. Sin embargo, se
construyeron demasiados megacines en un periodo de tiempo
muy breve y muchos de ellos ya habian tenido que cerrar en
2000 debido a la desaceleracion de la economia. El sector se
encuentra listo nuevamente para la creacion de un nuevo
oceano azul. A la gente le encanta salir y divertirse asistiendo
a espectaculos. El predominio de las peliculas que pueden
descargarse facilmente desde Netflix, iTunes, y Amazon, es
cada vez mayor y, por tanto, la presion la tienen las salas de
cine para reinventarse una vez mas y reconquistar la aficion de
la gente a disfrutar de una agradable experiencia de

entretenimiento.

Este ha sido solamente un bosquejo del sector de las salas
de cine de Estados Unidos, pero permite apreciar los mismos
patrones generales de los ejemplos anteriores. No ha sido un
sector permanentemente atractivo. Nunca ha existido una
compaiia permanentemente excelente. La creacion de océanos
azules ha sido un factor clave para impulsar a las compafiias y
al sector a una trayectoria de crecimiento rentable. Los
océanos azules han sido creados principalmente por compaiiias
ya establecidas como AMC y palace theaters. Tal como pone
de relieve la historia, AMC cred6 dos océanos azules en el
sector de las salas de cine de Estados Unidos, primero con los
multicines y luego con los megacines, reajustando en dos
ocasiones el rumbo del desarrollo de todo el sector y llevando
en dos ocasiones su rentabilidad y crecimiento a un nuevo

nivel. La esencia de estos océanos azules se encuentra en la



innovacion dirigida por el valor, y no en la mera innovacion

tecnologica.

Cuando analizamos estos resimenes de tres sectores de
actividad diferentes, descubrimos que el logro de un
crecimiento sostenido y rentable depende en gran medida de
que la compaiiia sea capaz de permanecer en la vanguardia
durante las rondas consecutivas de creacion de océanos azules.
La excelencia duradera es practicamente imposible de
conseguir por cualquier compaiiia; hasta la fecha ninguna
compaiiia ha sido capaz de liderar continuamente el viaje hacia
los océanos azules a largo plazo. Sin embargo, suelen ser las
compafiias de renombre las que han sido capaces de
reinventarse mediante la creacion repetida de nuevos espacios
de mercado. En este sentido, aunque hasta ahora ninguna
compaiiia ha logrado una excelencia permanente, es posible
mantener la excelencia mediante la adopcion de una practica
estratégica de excelencia. El patron de la creacion de océanos
azules, ejemplificado por estos tres sectores de actividad
representativos ~ concuerda, con  desviaciones  Poco
significativas, con el que hemos observado en los demas
sectores de nuestro estudio. Este libro tiene el objetivo de
contribuir a modificar la historia del mundo empresarial
logrando que la creacidon de oc€anos azules sea un proceso
sistematico y repetible, a través de la exposicidon de la 16gica
de La estrategia del océano azul y la provision de

herramientas y esquemas de actuacion.



Anexo B:

Innovacion en valor.
Una vision reconstruccionista de la

estrategia

Hay dos puntos de vista diferentes sobre la relacion entre la
estructura de un sector y las acciones estratégicas de las

compaiiias participantes.

La vision estructuralista hunde sus raices en la economia
de la organizacion industrial (IO).1 El modelo de analisis de la
organizacion industrial propone un paradigma estructura-
conducta-rendimiento, que sugiere la existencia de un flujo
causal que va desde la estructura del mercado a la conducta y
al rendimiento. La estructura del mercado, determinada por
las condiciones de la oferta y la demanda, moldea la conducta
de vendedores y compradores, la cual determina a su vez el
rendimiento ﬁnal.2 Los cambios que afectan al sistema en su
totalidad estan inducidos por factores que son externos a la
estructura del mercado, tales como cambios radicales en las
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condiciones econdémicas basicas y los avances tecnologicos.



Por otra parte, la vision reconstruccionista de la estrategia
estd basada en la teoria del crecimiento endogeno. La teoria
tiene su origen en la observacion inicial de Joseph A.
Schumpeter de que las fuerzas que modifican la estructura
econdmica y los panoramas sectoriales pueden proceder del
interior del propio sistema.’ Schumpeter sostiene que la
innovacién puede ocurrir endéogenamente y que su fuente
principal es el empresario creativo.’” Sin embargo, la
innovacion, segun Schumpeter, sigue siendo una caja negra,
porque es producto de la inventiva de los empresarios y no se
puede reproducir de forma sistematica. La innovaciéon en el
sentido schumpeteriano supone también destruccion en el
sentido de que percibe lo nuevo como incesante destructor de

lo viejo.

Mas recientemente, la feoria del nuevo crecimiento ha
hecho avances en este frente al demostrar que es posible
replicar la innovacion enddgenamente a través del
conocimiento y comprension de los patrones o las recetas que
hay detras de dicha innovacién.” En esencia, este avance
tedrico establecid una separacion entre la receta de la
innovacién —o la pauta de conocimientos e¢ ideas en que se
basa— del concepto del empresario aislado de Schumpeter,
despejando asi el camino para la reproduccion sistematica de
la innovacion. Sin embargo, a pesar de este importante avance,
aun no comprendemos con claridad cudles son estas recetas o
pautas. A falta de esto, el conocimiento y las ideas no se
pueden traducir en acciones que produzcan innovacion y

crecimiento a nivel de compaiiia.

La vision reconstruccionista comienza alli donde termina
la teoria del nuevo crecimiento. Basandose en la teoria del

nuevo crecimiento, la vision reconstruccionista indica coOmo



hay que desplegar el conocimiento y las ideas en el proceso de
creacion a fin de producir un crecimiento endogeno para la
empresa. En concreto, propone que dicho proceso de creacion
puede ocurrir en cualquier organizacion y en cualquier
momento a través de la reconstruccidon cognitiva de los datos e
informaciones existentes y de los elementos del mercado, de

una forma fundamentalmente nueva.

Estas dos visiones —la  estructuralista y la
reconstruccionista— tienen consecuencias importantes sobre la
manera en que las empresas aplican la estrategia. La vision
estructuralista (o determinismo medioambiental) suele dar
lugar a un pensamiento estratégico basado en la competencia.
Cuando toman la estructura del mercado como un hecho
inamovible, las compaiiias se sienten impelidas a construir una
posicion defensiva que les proteja frente a la competencia en el
espacio de mercado existente. Con el objetivo de mantenerse
en su puesto, los profesionales de la estrategia centran sus
esfuerzos en el desarrollo de ventajas sobre la competencia, en
general, mediante la evaluacion de lo que ésta hace y el intento
de hacerlo mejor que ella. En este contexto, la conquista de
una mayor cuota de mercado es considerada en el marco de un
juego de suma cero, donde lo que gana una compaiiia es a
costa de lo que otra pierde. Por tanto, la competencia, la parte
de la oferta en la ecuacién, se convierte en la variable

definitoria de la estrategia.

Esta forma de concebir la estrategia lleva a las compaiiias a
considerar que unos sectores de actividad son atractivos y
otros no lo son y a decidir consiguientemente si se entra 0 no
se entra en ellos. Después de que ha entrado a formar parte de
un sector, la compatiia elegird la posicion distintiva en costes o

en diferenciacion de producto o servicio que mejor se acople a



sus sistemas internos y capacidades para luchar contra la
.7 .
competencia.” En este caso, el valor y el coste se consideran
conceptos intercambiables. Como el nivel de ganancias totales
del sector viene también determinado por factores
estructurales exdgenos, las empresas se dedican sobre todo a
conquistar y redistribuir riqueza en lugar de crearla. Se
concentran en repartirse el océano rojo, donde el crecimiento

es cada vez mas limitado.

Sin embargo, segin los reconstruccionistas, el desafio
estratégico es muy distinto. Piensan que la estructura y las
fronteras del mercado existen solamente en las mentes de los
directivos y, por tanto, los profesionales de la estrategia que
adoptan esta vision no permiten que las estructuras de mercado
existente limiten su pensamiento. Para ellos, la demanda
adicional esta ahi a fuera, en gran parte sin aprovechar. El quid
del asunto es como crearla. Esto exige a su vez un cambio de
atencion desde la oferta a la demanda, desde una focalizacion
en la competencia a una focalizacion en la innovacion en valor
—es decir, en la creacion de un valor innovador que
desencadene nueva demanda. Con este nuevo enfoque
innovador en mente, las compaiiias pueden tener fundadas
esperanzas de culminar su viaje de descubrimiento mirando
sistematicamente mas alla de las fronteras establecidas de la
competencia y reorganizando los elementos existentes en
diferentes mercados para reconstruirlos en un nuevo espacio

. 8
de mercado en el que se genera un nuevo nivel de demanda.

De acuerdo con la vision reconstruccionista, un sector no
es atractivo o carente de atractivo per se, ya que el nivel de
atractivo de un sector puede modificarse a través de los
esfuerzos conscientes de reconstruccion realizados por las

compaifiias. Al mismo tiempo que se modifica la estructura del



mercado durante el proceso de reconstruccion, se cambian
también las reglas de juego de mejores practicas. Por
consiguiente, la competencia del viejo juego se torna aqui
irrelevante. Cuando se estimula la parte de la demanda de la
economia, la estrategia de innovacion en valor amplia los
mercados existentes y crea otros nuevos. Las compaiiias que
innovan en valor logran un salto en valor al crear nueva
riqueza en lugar de enriquecerse a costa de los competidores
en el sentido tradicional. De este modo, la innovacion en valor
va mas alld de la destruccidn creativa que desplaza y destruye
a los competidores en los mercados existentes. También trae
consigo una creacion que no es destructiva a través de la cual
se amplian las fronteras existentes del mercado o bien se crean
nuevos espacios de mercado. Por tanto, este tipo de estrategia
permite a las empresas disputar un juego que no es de suma

cero y que promete grandes recompensas.

(En qué se diferencia entonces la reconstruccién que
observamos en el caso del Cirque du Soleil, de la
«combinaciony» y la «recombinacion» que se han analizado en
la literatura de la innovacién?’ Schumpeter, por ejemplo,
considera que innovar es «combinar los medios de produccion

de otra maneray.

Hemos visto en el ejemplo del Cirque du Soleil que el
énfasis se ponia en la parte de la demanda, mientras que la
recombinacion es cuestion de volver a combinar las
tecnologias o los medios de produccion existentes, con la
atencion puesta en la parte de la oferta. Los elementos
fundamentales de la reconstruccidn son los elementos de valor
para el comprador que se encuentran fuera de las fronteras
existentes del sector. No son tecnologias, ni tampoco métodos

de produccion.



La recombinacién suele focalizarse en la parte de la oferta
y, por tanto, suele buscar una solucion innovadora al problema
existente, la cual, una vez descubierta, da lugar al
desplazamiento y, por tanto, a la destruccion creativa. Por el
contrario, la reconstruccion que se centra en la parte de la
demanda se distancia de los limites cognoscitivos impuestos
por las normas existentes de la competencia y se concentra en
la redefinicion del propio problema existente, lo cual suele
producir destruccion creativa junto a creacion no destructiva.
Por ejemplo, Cirque du Soleil no pretende ofrecer un circo
mejor a través de la recombinacion del conocimiento o las
tecnologias existentes relacionados con los numeros y las
representaciones sino que tiene que ver con la reconstruccion
de los elementos existentes de valor para el comprador a fin de
crear una nueva forma de entretenimiento que brinde la
diversion y las emociones del circo clasico junto a la

sofisticacion del teatro.

Con la reconstruccion se da una nueva configuracion a las
fronteras y la estructura de un sector y se crea un océano azul
de nuevo espacio de mercado. En cambio, la recombinacion
tiende a maximizar las posibilidades tecnologicas con el
proposito de descubrir soluciones innovadoras a un problema

. 11
concreto y conocido.



Anexo C:
La dinamica de mercado

de l1a innovacion en valor

Hay un fuerte contraste entre la dindmica de mercado de la
innovacion en valor y la practica convencional de la innovacion
tecnologica. En el contexto de esta ultima, las compafiias suelen
aprovechar la oportunidad de la innovacion para limitar el
acceso y fijar unos precios altos al principio. Solamente después
proceden a bajar los precios y los costes a fin de conservar
participacion de mercado y desalentar la entrada de imitadores.

Sin embargo, en un mundo en el que bienes como el
conocimiento y las ideas no son rivales ni excluyentes y
contienen el potencial de generar economias de escala,
aprendizaje y rentabilidades crecientes, la importancia del
volumen, el precio y los costes se incrementa de una forma
jamas vista antes.” En estas condiciones, las compafiias harian
bien en captar al grueso de compradores objetivo desde un
comienzo y ampliar el tamafio del mercado ofreciendo un valor

radicalmente superior a unos precios asequibles.



Tal como se muestra en la figura C-1, la innovacion en valor
incrementa radicalmente el atractivo de un bien, desplazando la
curva de la demanda de DI a D2. El precio se fija
estratégicamente y, al igual que en el ejemplo de Swatch, pasa
de P1 a P2 con el fin de apoderarse de la masa de compradores
del mercado ampliado. Esto se traduce en un aumento de la
cantidad vendida que pasa de Q1 a Q2, con lo que se consigue
un fuerte reconocimiento de marca y se genera un valor sin
precedentes.

Demanda

P “::“"i"
% 4~ Curva de coste medio a largo plazo
&
P2 le i
i " CCLP1
| — CCLP2
.| o2
Cantidad

Figura C-1. La dindmica de mercado de la innovacién en valor.

Sin embargo, la compaiia se esfuerza por lograr su coste
objetivo para reducir la curva del coste medio a largo plazo de
CCLP1 CCLP2, para ampliar su capacidad de generar
beneficios y para desalentar la imitacion gratuita. Por

consiguiente, los compradores se benefician de un salto en



valor, y el excedente para el consumidor pasa de axb a eyf.
Asimismo, la compafiia se beneficia de un salto en rentabilidad
y crecimiento, y la zona de beneficios pasa de abcd a efgh.

El ripido reconocimiento de marca obtenido por la
compafiia como consecuencia del valor sin precedentes ofrecido
en el mercado, combinado con el esfuerzo simultineo de
reduccion de costes, torna a la competencia en practicamente
irrelevante y dificulta el camino a los demas a causa del efecto
de las economias de escala, el aprendizaje y las rentabilidades
crecientes.” El resultado es una dindmica de mercado en la que
salen ganando tanto las compafias que conquistan unas

posiciones dominantes como los compradores.

Las compaifiias que ostentan una posicion de monopolio se
han asociado tradicionalmente con dos actividades que producen
una perdida de bienestar social. En primer lugar, las compafiias
fijan unos precios altos para maximizar sus beneficios, lo que
impide el acceso a los clientes que desean el producto o servicio
pero no se pueden permitir el lujo de adquirirlo. En segundo
lugar, las compafilas monopolisticas, carentes de una
competencia viable, no se focalizan en la eficiencia ni en la
reducciéon de costes y, por tanto, consumen mas recursos
escasos. Tal como se representa en la figura C-2 el nivel de
precio pasa de P1, bajo condiciones de competencia perfecta, a
P2 bajo una situacion de monopolio. Por consiguiente, la
demanda desciende de Q1 a Q2. En este nivel de demanda, la
compafiia monopolista aumenta sus beneficios en el area
correspondiente a R en contraposicion a lo que ocurre en la
situaciéon de competencia perfecta. A causa del precio
artificialmente alto impuesto a los consumidores, el excedente
para éstos disminuye, pasando del area C + R + D al area C.
Mientras tanto, la practica monopolistica consume una mayor

parte de los recursos de la sociedad e incurre en un coste por la



ineficiencia para la sociedad en general que se representa en el
area D. Por tanto, los beneficios monopolisticos se consiguen a
costa de los consumidores y de la sociedad en general.

I\ Preclo: aumenta de P1 a P2
Demanda: disminuye de Q1 a Q2

™ Excedente para los consumidores: disminuye
\ deC+R+DacC

P \\ Beneficlos: aumentan en R para el monopolista

: Coste por la Ineficlencla para la socledad
T = ; 5 \\ ocaslonada por la practica monopolistica: D

) S— SN

R Demanda

Figura C-2. De la competencia perfecta a la practica monopolistica.

Por otra parte, La estrategia del océano azul va en contra de
este tipo de descremado del precio que es comun a los
monopolios tradicionales. El objetivo de La estrategia del
océano azul no es restringir la produccion fijando un precio alto
sino crear nueva demanda acumulada a través de un salto en
valor para el comprador a un precio asequible. Esto se traduce
en un incentivo importante, no solo para reducir los costes al
nivel mas bajo posible, sino también mantenerlos asi a lo largo
del tiempo con el objetivo de desalentar a los posibles
imitadores. De este modo, los compradores ganan y la sociedad
se beneficia de una mejor eficiencia. El resultado es una
situacion en la que todos salen ganando. Se logra un avance en
valor para los compradores, para la compaiiia y para la sociedad

en general.



Notas

iSocorro! Mi Océano Se Esta Volviendo Rojo

1.

Ver www.blueoceanstrategy.com para una seleccion de estos articulos de todo el mundo. Pueden encontrarse en la eLibrary
contenida en el sitio web.

2. Ver Kim y Mauborgne (1997a, 1997b).

3. Ver Kim y Mauborgne (1999b).

4. Ver, por ejemplo, Kim y Mauborgne (1996, 1997b, 1998a) asi como nuestras series de otros articulos sobre proceso justo y
justicia procesal, su expresion académica, tal como se lista en la bibliografia.

Capitulo 1

1. Para una descripcion de como se definen las fronteras del mercado y como se establecen las reglas de juego de la competencia,
ver Harrison C. White (1981) y Joseph Porac y José Antonio Rosa (1996).

2. Gary Hamel y C.K. Prahalad (1994) y James Moore (1996) observaron que la competencia se esta intensificando y que la
tendencia de las empresas hacia lo genérico (commoditization) se esta acelerando, dos tendencias que implican que la creacion
de mercado es esencial si las empresas quieren crecer.

3. Desde que Michael Porter (1980, 1985) realizara su trabajo pionero, la competencia ha ocupado el centro del pensamiento
estratégico. Ver también Paul Auerbach (1988) y George S. Day et al. (1997).

4. Ver, por ejemplo, Hamel y Prahalad (1994).

5. Ver Standard Industrial Classification Manual (1987) y North American Industry Classification System (1998).

6. Ibid.

7. Para un clasico de la estrategia militar y su énfasis fundamental en la competencia por un territorio limitado, ver Carl von
Clausewitz (1993).

8. Para analisis sobre este tema, ver Richard A. D’Aveni y Robert Gunther (1995).

9. Para mas informacion sobre la globalizacion y sus consecuencias economicas, ver Kenichi Ohmae (1990, 1995a, 1995b).

10. Division de Estadisticas de las Naciones Unidas (2002).

11. Ver, por ejemplo, Copernicus y Market Facts (2001).

12. Ibid.

13. Thomas J. Peters y Robert H. Waterman Jr. (1982) y Jim Collins y Jerry Porras (1994), respectivamente.

14. Richard T. Pascale (1990).

15. Richard Foster y Sarah Kaplan (2001).

16. Peter Drucker (1985) observa que las empresas tienden a competir entre si analizando lo que hacen sus competidores.

17. Kim and Mauborgne (1997a, 1997¢c, 1997d) sostienen que concentrarse en las comparaciones con la competencia y en el
empefio en vencerla da lugar a unas formas de abordar el mercado que son imitativas y no innovadoras, lo que suele traducirse
en presiones de precios y mas commoditization. Ellos defienden que las empresas deberian procurar que la competencia se
torne irrelevante mediante el ofrecimiento a los compradores de un salto en valor. Gary Hamel (1998) sostiene que el éxito,
tanto para las empresas nuevas como para las ya establecidas, se basa en la capacidad de evitar la competencia y de reformular
el modelo de negocio existente. Ademas sostiene (2000) que la férmula del éxito no es posicionarse contra la competencia sino
dar un rodeo.

18. La creacion de valor como concepto estratégico tiene un ambito demasiado amplio porque no hay una condiciéon marco que

especifique como deberia crearse el valor. Por ejemplo, una empresa podria crear valor reduciendo el coste en tan s6lo un 2 por
ciento. Aunque ésta seria una manera legitima de crear valor, no es precisamente la clase de innovacion en valor que se


http://www.blueoceanstrategy.com/

necesita para abrir nuevos espacios de mercado. Si bien es posible crear valor haciendo cosas parecidas que aporten ligeras
mejoras, no se puede crear innovacion en valor si no se deja de hacer lo de siempre, si no se hacen cosas nuevas, 0 si no se
hacen cosas similares de una forma radicalmente distinta. Nuestros estudios demuestran que dado un objetivo estratégico de
creacion de valor, las empresas tienden a concentrarse en conseguir mejoras graduales de caracter marginal. Aunque es verdad
que se crea un cierto valor a través de pequefas mejoras graduales, esto no es suficiente para que una empresa destaque entre la
multitud y alcance un elevado nivel de rendimiento.

19. Para ejemplos de actividades pioneras en el mercado que van mucho mas alla de lo que los compradores estan dispuestos a
aceptar y pagar, ver Gerald J. Tellis y Peter N. Golder (2002). En su estudio de diez aflos, observan que menos del 10 por
ciento de los pioneros de mercado alcanzaron el éxito y mas del 90 por ciento fracasaron.

20. Para estudios anteriores en los que se cuestiond este dogma, ver, por ejemplo, Charles W. L. Hill (1988) y también R.H. White
(1986).

21. Para analisis sobre la necesidad de escoger entre diferenciacion y bajo coste, ver Porter (1980, 1985). Porter (1989) emplea una
curva de la frontera de la productividad para explicar la disyuntiva entre valor y coste.

22. Nuestros estudios pusieron de manifiesto que la innovacion en valor es mas una cuestion de redefinir el problema en el que se
focaliza un sector de actividad que de tratar de encontrar soluciones a los problemas existentes.

23. Para analisis sobre lo que es y no es estrategia, ver Porter (1996). El sostiene que aunque la estrategia deberia abarcar la
totalidad del sistema de actividades realizadas por una empresa, se pueden producir mejoras operacionales a nivel del
subsistema.

24. 1Ibid. Por tanto, las innovaciones que tienen lugar a nivel del subsistema no son propiamente estrategia.

25. Joe S. Bain es uno de los precursores de la vision estructuralista. Ver Bain (1956, 1959).

26. Aunque en diferentes contextos, se considera que aventurarse en lo nuevo es una actividad arriesgada. Por ejemplo, Steve P.
Schnaars (1994) observa que los pioneros de mercado ocupan una posicion desventajosa frente a sus imitadores. Chris Zook
(2004) sostiene que es arriesgado diversificarse en campos muy alejados del negocio principal de la empresa y que las
probabilidades de éxito son escasas.

27. Inga S. Baird y Howard Thomas (1990) sostienen, por ejemplo, que toda decision estratégica conlleva correr un riesgo.

Capitulo 2

1. Las alternativas van mas alla de los sustitutos. Por ejemplo, un restaurante es una alternativa al cine. Compite por los
potenciales compradores deseosos de disfrutar de una salida nocturna, aunque su oferta funcional no compita directamente con
el cine ni lo sustituya. Hay tres niveles de no clientes que una compaiia puede examinar. Para analisis mas detallados sobre
alternativas y no clientes, ver los capitulos 3 y 5 de este libro, respectivamente.

2. De 2008 a 2013 [yellow tail] ha sido clasificada como una de las cinco marcas de vino mas potentes a nivel mundial por el
informe «The Power 100- The World’s Most Powerful Spirits & Wine Brands». Ver mas en http://www.drink-
spowerbrands.com/. El mismo informe ha clasificado sistematicamente a [yellow tail] como la marca de vinos y licores mas
importante de Australia durante estos mismos afos.

Capitulo 3

1. Disponible online en http://www.fractionalnews.com/comparisons/fractionalprogram-comparison.html.

2. J. Balmer (2001).

3. Berkshire Hathaway Inc., Informe Annual 2010.

4. Estas cifras son posteriores al recorte que hizo Curves de muchas franquicias de Estados Unidos a causa de la expansion
vertiginosa de la compaiia que dio lugar a la autorizacion de franquicias excesivamente proximas entre si y la reventa de
franquicias a personas que carecian de la competencia necesaria para dirigirlas de forma competente.

5. Para ejemplos adicionales de movimientos estratégicos que crearon océanos azules como fruto de la exploracion de diferentes
grupos de compradores, ver Kim y Mauborgne (1999c¢).

6. La compaiiia hungara liber6 un océano azul del que se beneficié ella misma, los municipios y los ciudadanos. Aunque NABI
sufrio posteriormente perturbaciones exteriores de cambio de divisas y regulaciones de la Administracion que afectaron a su
rendimiento, su movimiento estratégico de océano azul sigue siendo admirado. Recientemente ha sido adquirida por New
Flyer.

Capitulo 4

1. Para una vision de conjunto de la planificacion estratégica, ver Henry Mintzberg (1994).

2. Veamos cuales son las diferencias de nuestro ancho de banda perceptual (bits/ segundo) de los diferentes sentidos: gusto (1.000

bits/segundo); olfato (100.000); oido (100.000); tacto (1.000.000); vista (10.000.000). Fuente: T. Norretranders (1998). Para
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mas informacion sobre la fuerza de la comunicacion visual, ver A.D. Baddely (1990), J. Larkin y H. Simon (1987), P. Lester
(2000), y E.R. Tuffe (1982).

Para mas informacion sobre la importancia del aprendizaje a través de la experiencia, ver L. Borzak (1981) y D.A. Kolb
(1983).

Ver el capitulo 3 para un analisis adicional sobre el modo en que Bloomberg aplico una de las seis vias para la creacion de un

océano azul a fin de distanciarse de la competencia.

Ver el capitulo 5 para un analisis de los no clientes.

Ver el capitulo 3 para un analisis detallado del esquema de las seis vias aplicado aqui.
Ver Korea Economic Daily (2011).

Ver Fortune (2005).

9. Ver Korea Economic Daily (2004).

10.

Interbrand. Best Global Brands 2013 (visitado el 1 de julio de 2014).

Capitulo 5

1.

En 2001, el potencial de crecimiento de Pret a Manger indujo a McDonald’s a comprar un 33 por ciento de participacion de la
compaiia por 50 millones de délares. Después de la inversion efectuada por McDonald’s, la compaiia inicio una agresiva
expansion a nivel mundial. No obstante, tras un espectacular arranque, las pérdidas se acumularon con rapidez a medida que su
entusiasta expansion hizo que se desviara de su objetivo. Después de recortar sus operaciones en el exterior y volver a sus
principios basicos, Pret se recuper6 con gran rapidez y entr6 en una fase de crecimiento de ventas constante, excepto durante la
fase de recesion de la economia, de forma pasajera. He aqui una leccion importante para las compaiiias que crean un océano
azul. Aunque el entusiasmo del mercado y la nueva demanda del producto o servicio de océano azul sean importantes, las
compaiiias tendran que seguir estando atentas y no relajarse ni comprometer sus estandares cuando lancen al mercado su oferta
de océano azul.

JCDecaux es también el proveedor mas importante de publicidad en aeropuertos y medios de transporte. La compaiia tiene
mas de un millon de paneles publicitarios e impacta diariamente a unos 300 millones de personas. JCDecaux generd en 2013
unos ingresos de 2.676 millones de libras esterlinas en 2013.

. Ver Comité sobre la Produccion para la Defensa (1996), James Fallows (2002) y John Birkler et al. (2001).

Departamento de Defensa (1993).

Para mas informacion de los aspectos concretos sobre los que se disefio JSF, ver Bill Brown (2002), Fallows (2002),
Federacion de Cientificos Atomicos (2001), David H. Freedman (2002), Nova (2003), y la Fuerza Aérea de Estados Unidos
(2002).

Ver, por ejemplo, Miller (2003) y Gasiorek-Nelson (2003). Miller, que fue vicealmirante de la US Navy en aquella época,
sefiala en su articulo de 2003, «El programa de adquisicion de JSF comenz6 con una pronta y sostenida cooperacion entre
gobierno, industria y fuerzas armadas, e incluia un disefio que tenia en cuenta los aspectos comunes entre los servicios —lo cual
ha mantenido los costes bajos— asi como un montén de tests. El programa ha demostrado ser un modelo de éxito». Con
relacion a lo anterior, en el articulo de Gasiorek-Nelson (2003), el Subsecretario de Defensa para la Adquisicion y la
Tecnologia, Edward C. Aldridge Jr., ponente en la Conferencia para la Excelencia en la Adquisicion y Logistica de la
Transformacion de la Defensa celebrada en 2003, es citado diciendo que el programa JSF «es actualmente un programa de gran
éxito internacionaly.

Considerando el plazo de diez afios transcurridos desde la concepcion de la estrategia del F-35 de JSF hasta su ejecucion
planificada en 2010 y la elevada dependencia poco comun de una compleja red de instituciones interesadas externas no sujetas
al control de la jerarquia militar, tal como sefialamos en nuestra edicion original, la fuerza conceptual de este movimiento
estratégico no garantiza por si misma el éxito. Los desafios a los que se enfrenta la ejecucion del programa son muy
importantes; los responsables de tomar las decisiones clave en las fuerzas armadas y el Pentagono han cambiado durante el
periodo de ejecucion de diez afios y las instituciones interesadas externas tenian intereses e interpretaciones divergentes. En el
capitulo 8 se hace un seguimiento del F-35 y se analiza como ha evolucionado hasta hoy en el contexto de las cuestiones

relativas a la ejecucion que tienen que ver con las instituciones interesadas internas y externas.

Capitulo 6

1.

2.

Rohlfs (1974) fue el primero que definid y analizo las externalidades de red. Para un resumen de su trabajo sobre este tema, ver
Katz y Shapiro (1994).

Ver Kenneth J. Arrow (1962) y Paul Romer (1993). Merece la pena sefialar que tanto Arrow como Romer limitaron su analisis
de los bienes no rivales y no excluibles a las innovaciones tecnologicas, como es tradicional en el ambito de la economia.
Cuando el concepto de innovacion es redefinido como innovacion en valor, lo cual es mas relevante al nivel microeconémico
de la empresa, la importancia de la nocion de lo que no es rival ni excluible es aiin mas notable. Esto se debe a que la



innovacion tecnologica suele tener un mayor componente excluible debido a la posibilidad y facilidad relativa de obtener
proteccion mediante una patente.

3. Ver Ford Motor Company (1924) y William J. Abernathy y Kenneth Wayne (1974).

Capitulo 7

1. El liderazgo del punto critico o de inflexion hunde sus raices en el campo de la epidemiologia y la teoria de los puntos de
inflexion. Se basa en la percepcion de que, en cualquier organizacion, los cambios fundamentales pueden ocurrir con rapidez
cuando las convicciones y energias de una masa critica de personas crean un movimiento epidémico en direccion a una idea.
La primera aplicacion del término puntos de inflexion en el campo del comportamiento social tuvo lugar en un estudio sobre
segregacion racial realizado en 1957 por Morton Grodzins (1957). Posteriormente, fue desarrollado mas a fondo por el
economista de la Universidad de Maryland Thomas Schelling (1978) y por Malcom Gladwell en su libro The Tipping Point
(2000) que popularizé el concepto e introdujo el término en el lenguaje normal y corriente. Sin embargo, es importante sefialar
que nuestro tratamiento de la teoria de los puntos de inflexion difiere de la de Gladwell en varios aspectos importantes.
Mientras Gladwell se focaliza en lo que desencadena las epidemias en las sociedades, nosotros lo hacemos en el liderazgo en el
contexto de la transformacion organizacional para entender como los lideres pueden superar las cuatro barreras
organizacionales clave que hemos identificado en nuestros estudios como atascos fundamentales para la aplicacion de la
estrategia. Por consiguiente, los impulsores esenciales, que nosotros denominamos factores de influencia desproporcionada y
que nuestro estudio identificé como factores clave para crear una transformacion organizacional de forma rapida y con un coste
bajo, difieren de los de Gladwell. Los dos estudios difieren tanto en el contexto como en los medios para crear un cambio
epidémico.

2. Ver Joseph Ledoux (1998) y J.S. Morris et al. (1998).

3. Ver Baddely (1990) y Kolb (1983).

4. Ver James Q. Wilson y George L. Kelling (1982) para un analisis sobre la teoria de las ventanas rotas.

Capitulo 8

1. Thibault y L. Walker (1975).

2. Los investigadores posteriores, como Tom R. Tyler y E. Allan Lind, demostraron la fuerza del proceso justo a través de
diversas culturas y marcos sociales. Ver E.A. Lind y T.R. Tyler (1988) para sus estudios y un panorama general de trabajos
relacionados.

3. Para un analisis sobre la cooperacion voluntaria, ver C.O’Reilly y J. Chatman (1986), D. Katz (1964) y P.M. Blau (1964).

4. Ver Kim y Mauborgne (1997b).

5. Ver Kim y Mauborgne (1998a).

6. Ver Kim y Mauborgne (1995).

7. Ver analisis en F. Herzberg (1966).

8. Ver A. Ciralsky (2013).

9. Ver las observaciones del Teniente General Christopher Bogdan en A. Ciralsky (2013).

10. Ver Air Force Association (2013) para el texto del discurso del Teniente General Christopher Bogdan en la AFA Air and Space
Technology Exposition, en Washington DC en septiembre de 2013.

Capitulo 9

1. Ver Kim y Mauborgne (2009).

2. Las tres propuestas estratégicas corresponden al sistema de actividades tradicional de una organizacion. Como los outputs

finales de las actividades de una organizacion son el valor para el comprador y los ingresos para ella, y sus inputs son los
costes de producirlos y las personas que los producen o distribuyen, las tres propuestas estratégicas de valor para el comprador,
beneficio econdémico (ingresos menos costes) y personas captan la esencia de lo que hace el sistema de actividades de una
organizacion. A diferencia del marketing, la produccion, los recursos humanos y otras funciones de la organizacion, una buena
estrategia deberia cubrir la totalidad del sistema de actividades de la misma. Por ejemplo, un departamento de marketing puede
centrarse en la propuesta de valor y prestar una atencion insuficiente a las otras dos propuestas. Igualmente, un departamento
de produccion puede descuidar las necesidades del comprador o tratar a las personas como un coste persona. Esta es la razon
de que una estrategia de océano azul sostenible exija un conjunto de tres propuestas coherentes y plenamente desarrolladas.

Capitulo 11

1.

Ver Tellis y Golder (2002).

Anexo A



2. New York Times (1906).
3. Literary Digest (1899).
4. Bruce McCalley (2002).
5. William J. Abernathy y Kenneth Wayne (1974).
6. Antique Automobile Club of America (2002).
7. Alfred P. Sloan (1965): 150.
8. Mariana Mazzucato y Willi Semmler (1998).
9. Lawrence J. White (1971).
10. Economist (1981).
11. Sanghoon Ahn (2002).
12. Walter Adams y James W. Brock (2001), Tabla 5.1, Figura 5.1: 116-117.
13. National Automobile Dealers Association (datos) (consultada el 19 de junio de 2014).
14. Andrew Hargadoon (2003): 43.
15. International Business Machines (2002).
16. Regis McKenna (1989): 24.
17. A+Magazine (1987): 48-49; Fortune (1982).
18. Otto Friedrich (1983).
19. Ibid.
20. El precio del IBM se fijo ligeramente por encima del Apple (1.565 ddlares versus 1.200 ddlares); pero incluia el monitor y no
asi el Apple.
21. History of Computing Project (consultada el 28 de junio de 2002).
22. Financial Times (1999).
23. Hoovers Online (consultado el 14 de marzo de 2003).
24. Digital History (2004).
25. Screen Source (2002).
26. Es interesante sefialar que en una encuesta realizada en 1924 se pregunto a los espectadores de cine qué aspectos de una sala de
cine les atrajan mas. El 28 por ciento citd la musica, el 19 por ciento la cortesia del personal, el 19 por ciento la comodidad de
su interior, y el 15 por ciento el atractivo de la sala. Solamente un 10 por ciento menciono las peliculas (R. Koszarski, 1990).
Asimismo el 24 por ciento de los exhibidores encuestados en 1922 afirmé que la calidad de la pelicula «no tenia ninguna
importancia» como factor de éxito de taquilla. Lo que importaba, dijeron, era el programa que acompaiiaba a la pelicula (ibid.).
De hecho, la publicidad de los cines de la época solia dar tanta importancia a la musica como a la pelicula. Con la introduccion
de la tecnologia del sonido en las peliculas en 1926, la importancia de la musica en vivo en el cine (una banda u orquesta y los
costes asociados) se redujo de forma espectacular. Los palace theaters, con su recargada decoracion, su ambiente lujoso y
servicios como el de guardacoches, estuvieron muy bien posicionados para beneficiarse de este cambio durante mas de diez
afios, hasta que los estadounidenses comenzaron a trasladarse en masa a los barrios residenciales de las afueras de las ciudades
después de la Segunda Guerra Mundial.
27. Screen Source (2002).
Anexo B
1. Laescuela estructuralista de la economia de la organizacion industrial tiene su origen en el paradigma propuesto por Joe S.
Bain de estructura-conducta-rendimiento. Mediante un esquema empirico que contempla varios sectores, Bain se concentra
principalmente en el impacto de la estructura sobre el rendimiento. Para mas analisis sobre este tema, ver Bain (1956,1959).
2. F.M. Scherer se basa en el trabajo de Bain y trata de explicar el camino causal entre «estructura» y «rendimiento» valiéndose
de la «conducta» como variable interviniente. Para mas analisis, ver Scherer (1970).
3. Ibid.
4. Ver Joseph A. Schumpeter (1945).
5. Ibid.
6. Para analisis adicionales sobre la nueva teoria del crecimiento y el crecimiento endégeno, ver Paul Romer (1990, 1994) y G.
M. Grossman y E. Helpman (1995).
7. Para un analisis mas detallado sobre estrategia competitiva, ver Porter (1980, 1985, 1996).

Para un analisis de «destruccion creativay, ver Joseph A. Schumpeter (1934; 1975).



8. Ver Kim y Mauborgne (1997a, 1999a, 1999b y 2009).
9. Ver Joseph A. Schumpeter (1934) y Andrew Hargadoon (2003).
10. Para un analisis mas completo sobre este tema, ver la décima trampa del océano rojo en el capitulo 11.

11. Aunque estos dos conceptos son distintos, los métodos asociados a ellos pueden utilizarse de forma complementaria. Por
ejemplo, una vez se ha redefinido un problema a través de la reconstruccion de una estrategia de océano azul, los métodos de
solucion de problemas, como la Teoria para la Solucion de Problemas de Inventiva (TRIZ), pueden utilizarse para identificar
soluciones innovadoras para el problema redefinido a través de la exploracion de muchas recombinaciones de recursos. TRIZ
fue desarrollada por G. Altshuller y sus colegas en la antigua URSS. Sobre la base de mas de tres millones de patentes, TRIZ
ha codificado pautas que predicen soluciones innovadoras a problemas determinados.

Anexo C

1. Para un analisis adicional sobre las dindmicas del mercado de la innovacion en valor, ver Kim y Mauborgne (1999b).

2. Para un analisis sobre el potencial de los rendimientos crecientes, ver Paul Romer (1986) y W.B. Arthur (1996).



Bibliografia

A+ Magazine. 1987. «Back In Time». Febrero. 48-49.
Abernathy, William J. y Kenneth Wayne. 1974. «Limits to the

Learning Curve». Harvard Business Review 52, 109-
120.

Adams, Walter y James W. Brock. 2001. The Structure of
American Industry. 10.* edicion. Princeton, NJ: Prentice
Hall.

Ahn Sanghoon. 2002. «Competition, Innovation, and
Productivity Growth: A Review of Theory and
Evidence». OECD Working Paper 20.

Air Force Association. 2013. «F35 Program Updatey. Air and
Space Technology Exposition. Washington, DC. 17 de
septiembre.
http://www.af.mil/Portals/1/documents/af%20events/AF
ALtGenBogdan.pdf. Visitada el 20 de enero de 2014.

Altshuller, Genrich. 1999. The Innovation Algorithm: TRIZ,
systematic innovation and technical creativity.
Worcester, MA: Technical Innovation Center.


http://www.af.mil/Portals/1/documents/af%20events/AFALtGenBogdan.pdf

Andrews, Kenneth R. 1971. The Concept of Corporate
Strategy. Homewood, IL: Irwin.

Ansoff H. Igor. 1965. Corporate Strategy: An Analytic
Approach to Business Policy for Growth and Expansion.
Nueva York: McGraw Hill.

Antique Automobil Club of America. 2002. Automotive
History —A Chronological History.

http://www.aaca.org/history. Visitada el 18 de junio de
2002.

Arrow, Kenneth J. 1962. «Economic Welfare and the
Allocation of Resources for Inventionsy, en The Rate
and Direction of Inventive Activity, editado por R.R.

Nelson. Princeton, N.J: Princeton University Press, 609-
626.

Arthur W.B. 1996. «Increasing Returns and The New World of
Business». Harvard Business Review 74, julio-agosto.
100-109.

Auerbach, Paul. 1988. Competition: The Economics of
Industrial Change. Cambridge: Basil Blackwell.

Baddely, A.D. 1990. Human Memory: Theory and Practice.
Needham Heights, MA: Allyn & Bacon.

Bain, Joe S. 1956. Barriers to New Competition. Their
Character and Consequences in Manufacturing

Industries. Cambridge, MA: Harvard University Press.

Bain, Joe S., editor. 1959. Industrial Organization. Nueva
York: Wiley.

Baird, Inga S., y Howard Thomas. 1990. «What Is Risk
Anyway? Using and Measuring Risk in Strategic


http://www.aaca.org/history

Management», en Risk, Strategy, and Management,
editado por Richard A. Bettis y Howard Thomas.
Greenwich, CT: JAI Press Inc.

Balmer, J. 2001. «The New Jet Set». Barron's. 18 de

noviembre.

Bettis, Richard A. y Howard Thomas, editores. Risk, Strategy,
and Management. Greenwich, CT: JAI Press Inc.

Birkler, J. et al. 2001. «Assessing Competitive Strategies for
the Joint Strike Fighter: Opportunities and Optionsy.
Santa Moénica, CA: Rand Corporation.

Blau, PM. 1964. Exchange and Power in Social Life. Nueva
York: Wiley.

Borzak, L., editor. 1981. Field Study: A Source Book for
Experiential Learning. Beverly Hills, CA: Sage
Publications.

Breen, Bill. 2002. «High Stakes, Big Bets». Fast Company.
Abril.

Chandler, Alfred. 1962. Strategy and Structure: Chapters in
the History of the Industrial Enterprise. Cambridge,
MA: The MIT Press.

Christensen, Clayton M. 1997. The Innovator s Dilemma:
When New Technologies Caused Great Firms to Fail.
Boston: Harvard Business School Press.

Collins, Jim, and Jerry Porras. 1994. Built to Last. Nueva
York: Harper Business.

Ciralsky, Adam. 2013. «Will It Fly?». Vanity Fair, 16 de
septiembre.



Committee on Defense Manufacturing in 2010 and Beyond.
1996. Defense Manufacturing in 2010 and Beyond.
Washington, DC: National Academy Press.

Copernicus and Market Facts. 2001. The Commoditization of
Brands and Its Implications for Marketers. Auburndale,
MA: Copernicus Marketing Consulting.

D’ Aveni, Richard A. y Robert Gunther. 1995.
Hypercompetitive Rivalries: Competing in Highly

Dynamic Environments. Nueva York: Free Press.

Day, George S. y David J. Reibstein, con Robert Gunther,
editores. 1997. Wharton on Dynamic Competitive
Strategy. Nueva York: John Wiley.

Departamento de Defensa, conferencia de prensa. 1993. «DOD
Bottom Up Review». Reuter s Transcript Report, 1 de
septiembre.

Digital History. 2004. Chronology of Film History.
http://www.digital-
history.uh.edu/historyonline/film_chron.cfm. Visitada el
4 de febrero de 2004.

Drucker, Peter F. 1985. Innovation and Entrepreneurship:

Practice and Principles. London: William Heinemann.

, 1992. Managing for the Future: The 1990s and
Beyond. Nueva York: Dutton.

Economist. 2000. «Apocalypse Now». 13 de enero.

, 1981. «Detroit Moves to the Metal». 15 de agosto.

, 2001. «A New Orbit». 12 de julio.

Fallows, James. 2002. «Uncle Sam Buys an Airplane».
Atlantic Monthly, junio.


http://www.digital-history.uh.edu/historyonline/film_chron.cfm

Federation of Atomic Scientists. 2001. «F-35 Joint Strike
Fighter». http://www.fas.org/man/dod-101/sys/ac/{-
35.htm. Visitada el 21 de octubre de 2002.

Financial Times. 1999. «Compaq Stays Top of Server Table».
3 de febrero.

Ford Motor Company. 1924. Factory Facts from Ford. Detroit.
Fortune. 1982. «Fortune Double 500». Junio.

, 2005. «The Secrets of Samsung Success». 5 de
septiembre.

Foster, Richard y Sarah Kaplan. 2001. Creative Destruction.
Nueva York: Doubleday.

Freedman, David H. 2002. «Inside the Joint Strike Fighter».
Business 2.0. Febrero.

Friedrich, Otto. 1983. «1982 Person of the Year: The Personal
Computer». Time.

http://www.time.com/time/poy2000/archive/1982.html.
Visitada el 30 de junio de 2002.

Gasiorek-Nelson, Sylvia. 2003. «Acquisition and Logistics
Excellence». Program Manager. Mayo.

Gladwell, Malcom. 2000. The Tipping Point: How Little
Things Can Make a Big Difference. Nueva York: Little
Brown & Company.

Grodzins, Morton. 1957. «Metropolitan Segregationy.
Scientific American 197. Octubre.

Grossman, G. M. y E. Helpman. 1995. Innovation and
Growth. Cambridge, MA: The MIT Press.

Hamel, Gary, y C.K. Prahalad. 1994. Competing for the
Future. Boston: Harvard Business School Press.


http://www.fas.org/man/dod-101/sys/ac/f-35.htm
http://www.time.com/time/poy2000/archive/1982.html

Hamel, Gary. 1998: Opinion: «Strategy Innovation and the
Quest for Value». MIT Sloan Management Review 39,
no. 2, 8.

—, 2000. Leading the Revolution. Boston: Harvard
Business School Press.

Hangkyung Business. 2011. «Value Innovation and Goal-
Oriented Management Made Samsung TV the Global
No. 1». 21 de diciembre.

Hargadon, Andrew. 2003. How Breakthroughs Happen.

Boston: Harvard Business School Press.

Herbst, Kris. 2002. «Enabling the Poor to Build Housing:
Cemex Combines Profit and Social Developmenty.
Changemakers Journal. Septiembre/octubre.

Herzberg, F. 1996. Work and the Nature of Man. Cleveland,
OH: World Publishing.

Hill, Charles W.L. 1988. «Differentiation versus Low Cost or
Differentiation and Low Cost». Academy of
Management Review. 13 de julio, 401-412.

Hindle, T. 1994. Field Guide to Strategy. Boston: The

Economist Books.

History of Computing Project. «Univacy.
http://www.thocp.net/hardware/univac.htm. Visitada el
28 de junio de 2002.

Hofer, Charles W. y Dan Schendel. 1978. Strategy
Formulation: Analytical Concepts. St. Paul, MN: West
Publishing.

Hoovers Online. http://www.hoovers.com/. Visitada el 14 de
marzo de 2003.


http://www.thocp.net/hardware/univac.htm
http://www.hoovers.com/

International Business Machines. 2002. /BM Highlights: 1885-
1969. http://www-
1.ibm.com/ibm/hisstory/documents/pdf/1885-1969.pdf.
Visitada el 23 de mayo de 2002.

Interbrand. Best Global Brands 2013.
http://www.interbrand.com/Libraries/Branding_Studies/
Best Global Brands 2013.sflb.ashx. Visitada el 1 de
julio de 2014.

Kanter, Rosabeth Moss. 1983. The Change Masters:
Innovation for Productivity in the American

Corporation. Nueva York: Simon & Schuster.

Katz, D. 1964. «The Motivational Basis of Organizational
Behavior», Behavioral Science 9, 131-146.

Katz, Michael y Carl Shapiro. 1994. «Systems Competition
and Network Effects». Journal of Economic
Perspectives 8, no. 2, 93-1135.

Kim, W. Chan, y Renée Mauborgne. 1993. «Procedural
Justice, Attitudes and Subsidiary Top Management
Compliance with Multinational’s Corporate Strategic

Decisions». The Academy of Management Journal 36,
no. 3, 502-526.

, 1995. «A Procedural Justice Model of Strategic
Decision Making: Strategy Content Implications in the

Multinational». Organization Science. 6 de febrero, 44-
6l1.

, 1996. «Procedural Justice and Manager’s In-role and
Extra-role Behavior». Management Science 42. Abril,
499-515.


http://www-1.ibm.com/ibm/hisstory/documents/pdf/1885-1969.pdf
http://www.interbrand.com/Libraries/Branding_Studies/Best_Global_Brands_2013.sflb.ashx

, 1997a. «Value Innovation: The Strategic Logic of
High Growth». Harvard Business Review 75. Enero-
febrero, 102-112.

—, 1997b. «Fair Process: Managing in the Knowledge
Economy». Harvard Business Review 75. Julio-agosto,
65-76.

. 1997¢. «On the Inside Track». Financial Times. 7 de
abril.

, 1997d. «When ‘Competitive Advantage’ Is Neither».
Wall Street Journal. 21 de abril.

, 1998a. «Procedural Justice, Strategic Decision
Making, and the Knowledge Economy». Strategic
Management Journal, 323-338.

, 1998b. «Building Trust». Financial Times. 9 de

€nero.

, 1998c¢. «Value Knowledge or Pay the Price». Wall
Street Journal Europe. 29 de enero.

, 1998d. «A Corporate Future Built With New
Blocks». Nueva York Times. 29 de marzo.

, 1999a. «Creating New Market Space». Harvard
Business Review 77. Enero-febrero, 83-93.

, 1999b. «Strategy, Value Innovation, and the
Knowledge Economy». MIT Sloan Management Review

40, n° 3. Primavera.

, 1999c¢. «The Bright Idea That Conquered Americay.

Financial Times. 6 de mayo.

, 2000. «Knowing a Winning Business Idea When

You See One». Harvard Business Review 78.



Septiembre-octubre, 129-141.

, 2002. «Charting Your Company’s Future». Harvard

Business Review 80. Junio, 76-85.

, 2003. «Tipping Point Leadership». Harvard Business
Review 81. Abril, 60-69.

, 2004. «Blue Ocean Strategy». Harvard Business
Review 82. Octubre, 75-84.

, 2005. «Blue Ocean Strategy: From Theory to
Practice». California Management Review 47. Marzo,
105-121.

, 2009. «<How Strategy Shapes Structure». Harvard
Business Review 87. Septiembre 72-80.

Kolb, D.A. 1983. Experiential Learning: Experience as the
Source of Learning and Development. Nueva York:

Prentice Hall Press.

Korea Economic Daily. 2004. 20,22 y 27 de abril; 4 y 6 de

mayo.

Koszarski, R. 1990. An Evenings Entertainment: The Age of
the Silent Feature Picture, 1915-1928. Nueva York:
Scribner and Sons.

Kuhn, Thomas S. 1996. The Structure of Scientific
Revolutions. Chicago: University of Chicago Press.

Larkin, J. y H. Simon. 1987. «Why a Diagram Is (Sometimes)
Worth 10,000 Words». Cognitive Science 4, 317-345.

Ledoux, Joseph. 1998. The Emotional Brain: The Mysterious
Underpinnings of Emotional Life. Nueva York: Simon &
Schuster.



Lester, P. 2000. Visual Communication Images with Messages.
2% edicion. Belmont, CA: Wadsworth Publishing
Company.

Lind, E.A., y T. R. Tyler. 1988. The Social Psychology of

Procedural Justice. Nueva York: Plenum Press.
Literary Digest. 1899. 14 de octubre.

Markides, Constantinos C. 1997. «Strategic Innovation». MIT

Sloan Management Review, primavera.

Mazzucato, Mariana y Willi Semmler. 1998. «Market Share
Instability and Stock Price Volatility during the Industry
Life-cycle: US Automobile Industry». Journal of

Evolutionary Economics 8, no. 4, 10.

McCalley, Bruce. 2002. Model T Ford Encyclopedia, Model T
Ford Club of America, mayo.

http://www.mtfca.com/encyclo/index.htm. Visitada el 18
de mayo de 2002.

McKenna, Regis. 1989. Who Is Afraid of Big Blue? Nueva
York: Addison Wesley.

Miller, Jerry, 2003. «JSF Sets the Standard for Aircraft

Acquisition». Proceedings Magazine. Junio.

Mintzberg, H. 1994. The Rise and Fall of Strategic Planning:
Reconceiving Roles for Planning, Plans, and Planners.
Nueva York: Free Press.

Mintzberg, H., B. Ahlstrand y J. Lampel. 1998. Strategy
Safari: A Guided Tour through the Wilds of Strategic
Management. Nueva York: Prentice Hall.

Moore, James F. 1996. The Death of Competition: Leadership
and Strategy in the Age of Business Ecosystems. Nueva


http://www.mtfca.com/encyclo/index.htm

York: HarperBusiness.

Morris, J. S., et al. 1998. «Conscious and Unconscious
Emotional Learning in the Human Amygdala». Nature
393, 467-470.

National Automobile Dealers Association. State-of-the-
Industry Report 2012.
http://www.nada.org/NR/rdonlyres/C1C58F5A-BEOE-
4E1A-9B56-
1C3025B5B452/0/NADADATA2012Final.pdf. Visitada
el 19 de junio de 2014.

Netlets. 2004. «The Buyers Guide to Fractional Aircraft
Ownershipy. http://www.netjets.com. Visitada el 8 de
mayo de 2004.

Nueva York Post. 1990. «Dave Do Somethingy. 7 de
septiembre.

Nueva York Times. 1906. «’Motorists Don’t Make Socialists’
They Say». 4 de marzo, 12.

Norretranders, T. 1998. The User Illusion: Cutting
Consciousness Down to Size. Nueva York: Penguin

Press Science.

North American Industry Classification Systems. United States
1997.1998. Lanham, VA: Bernan Press.

Nova. 2003. «Battle of the X-Planesy». PBS. 4 de febrero.

Ohmae, Kenichi. 1982. The Mind of the Strategist: The Art of
Japanese Business. Nueva York: McGraw-Hill.

, 1990. The Borderless World: Power and Strategy in
the Interlinked Economy. Nueva York: HarperBusiness.


http://www.nada.org/NR
http://www.netjets.com/

, 1995a. End of the Nation State: The Rise of Regional

Economies. Nueva York: HarperCollins.

Ohmae, Kenichi, editor. 1995b. The Evolving Global
Economy: Making Sense of the New World Order.
Boston: Harvard Business School Press.

O’Reilly, C. y J. Chatman. 1986. «Organization Commitment
and Psychological Attachment: The Effects of
Compliance Identification, and Internationalization on
Prosocial Behavior». Journal of Applied Psychology 71,
492-499.

Pascale, Richard T. 1990. Managing on the Edge. Nueva York:
Simon & Schuster.

Peters, Thomas J., y Robert H. Waterman Jr. 1982. In Search
of Excellence: Lessons from America’s Best Run

Companies. Nueva York: Warner Books.

Phelps, Elizabeth A. ef al. 2001. «Activation of the Left
Amygdala to a Cognitive Representation of Fear».
Nature Neuroscience 4. Abril, 437-441.

Porac, Joseph y José Antonio Rosa. 1996. «Rivalry Industry
Models, and the Cognitive Embeddedness of the

Comparable Firm». Advances in Strategic Management
13, 363-388.

Porter, Michael E. 1980. Competitive Strategy. Nueva York:
Free Press.

, 1985. Competitive Advantage. Nueva York: Free
Press.

, 1986. « What Is Strategy?» Harvard Business Review
74. Noviembre —diciembre.



Prahalad, C. K. y Gary Hamel. 1990. «The Core Competence
of the Corporation». Harvard Business Review 68, n° 3,

79-91.
Rohlfs, Jeffrey. 1974. «A Theory of Interdependent Demand

for a Communications Servicey». Bell Journal of

Economics 5,n° 1, 16-37.

Romer, Paul M. 1986. Increasing Returns and Long-Run
Growth». Journal of Political Economy 94. Octubre,
1002-1037.

, 1990. «kEndogenous Technological Change». Journal
of Political Economy 94. Octubre, S71-S102.

)

1994. «The Origins of Endogenous Growth».

Journal of Economic Perspectives 8. Invierno, 3-22.

Schelling, Thomas C. 1978. Micromotives and Macrobehavior.
Nueva York: W.W. Norton and Co.

Scherer, F.M. 1970. Industrial Market Structure and Economic
Performance. Chicago: Rand McNally.

, 1984. Innovation and Growth: Schumpeterian
Perspectives. Cambridge, MA: The MIT Press.

Schnaars, Steven P. 1994. Managing Imitation Strategies:
How Later Entrants Seize Markets from Pioneers.

Nueva York: Free Press.

Schumpeter, Joseph A. 1934. The Theory of Economic
Development. Cambridge, MA: Harvard University

Press.

1975 (publicado originalmente en 1942). Capitalism,

)

Socialism and Democracy. Nueva York: Harper.



Screen Source. 2002. «US Movie Theater Factsy.
http://www.amug.org/~~scrnsrc/theater facts.html.
Visitada el 20 deagosto de 2002.

Sloan, Alfred. 1965. My Years with General Motors. London:
Sidgwick & Jackson.

Standard Industrial Classification Manual. 1987. Paramus,
NIJ: Prentice Hall Information Services.

Tellis, G. y P. Golder. 2002. Will and Vision. Nueva York:
McGraw-Hill.

Thibault, J. y L. Walker. 1975. Procedural Justice: A
Psychological Analysis. Hillsdale, NJ: Erlbaum.

Tufte, E. R. 1982. The Visual Display of Quantitative
Information. Cheshire, CT: Graphics Press.

United Nations Statistics Division. 2002. The Population and
Vital Statistics Report.

United States Air Force. 2002. «JSF Program Whitepaper».
http://www.jast.mil. Visitada el 21 de noviembre de
2003.

Von Clausewitz, Carl. 1993. On War. Editado y traducido al
inglés por Michael Howard y Peter Paret. Nueva York:
Knopf.

Von Hippel, Eric. 1988. The Sources of Innovation. Nueva
York: Oxford University Press.

White, Harrison C. 1981. «Where Do Markets Come From?»
American Journal of Sociology 87, 517-547.

White, Lawrence J. 1971. The Automotive Industry after 1945.
Cambridge, MA: Harvard University Press.


http://www.amug.org/~~scrnsrc/theater_facts.html
http://www.jast.mil/

White, R.E. 1986. «Generic Business Strategies,
Organizational Context and Performance: An Empirical

Investigation». Strategic Management Journal 7, 2177-
231.

Wilson, James Q., y George L. Kelling. 1982. «Broken
Windowsy. Atlantic Monthly 249, n° 3. 29 de marzo.

Zook, Chris. 2004. Beyond the Core.: Expand Your Market
Without Abandoning Your Roots. Boston: Harvard

Business School Press.



Sobre los autores

W. CHAN KIM es codirector del INSEAD Blue Ocean
Strategy Institute y profesor de Estrategia y Gestion
Internacional en el INSEAD, Francia, de la catedra Bruce D.
Henderson de The Boston Consulting Group. Antes de
incorporarse al INSEAD fue profesor de la Escuela de
Negocios de la Universidad de Michigan. Ha sido miembro
del consejo y asesor de numerosas corporaciones
multinacionales en Europa, Estados Unidos y la Region del
Asia Pacifico. Es asesor de la Unién Europea y trabaja como

asesor para varios paises. Nacio en Corea.

Kim es investigador del Foro Econdmico Mundial y ha
publicado numerosos articulos sobre estrategia y gestion que
pueden encontrarse en Academy of Management Journal,
Management Science, Organization Science, Strategic
Management Journal, Administrative Science Quarterly,
Journal of International Business Studies, Harvard Business
Review, MIT Sloan Management Review, entre otras
publicaciones. El Journal of International Management
considera a Kim como uno de los autores en publicaciones

académicas mas influyentes del mundo en estrategia global.



También ha publicado numerosos articulos en el Wall Street
Journal, el Wall Street Journal Europe, el New York Times, el
Financial Times y el Asian Wall Street Journal, entre otros

periodicos.

Kim es coautor de La Estrategia del Océano Azul, que ha
vendido mas de tres millones y medio de ejemplares en todo el
mundo y que ha sido traducido a cuarenta y tres idiomas. Ha
recibido numerosos galardones, entre ellos The Best Business
Book of 2005 en la Feria del Libro de Frankfurt. También ha
sido seleccionado como uno de los diez mejores libros de
empresa de 2005 por Amazon y como uno de los cuarenta
libros mas influyentes de la Historia de la Republica Popular
China (1949-2009), junto a La Riqueza de las Naciones de
Adam Smith y Libertad para Elegir de Milton Friedman.

Kim es cofundador de la Blue Ocean Strategy Network
(BOSN), una comunidad de practica a escala mundial sobre la
familia de conceptos de la Estrategia del Océano Azul que €l y
Renée Mauborgne crearon. BOSN incluye a académicos,

consultores, ejecutivos y miembros de la Administracion.

* sk 3k

RENEE MAUBORGNE es investigadora distinguida y
profesora de estrategia del INSEAD. También es codirectora
del INSEAD Blue Ocean Strategy Institute. Ha nacido en
Estados Unidos. Mauborgne es miembro de la President
Obama’s Initiative on Historically Black Colleges and

Universities e investigadora del Foro Economico Mundial.

Mauborgne ha publicado numerosos articulos sobre
estrategia y gestion, que pueden encontrarse en Academy of

Management Journal, Management Science, Organization



Science, Strategic Management Journal, Administrative
Science Quarterly, Journal of International Business Studies,
Harvard Business Review, MIT Sloan Management Review,
entre otras publicaciones. También ha publicado numerosos
articulos en el Wall Street Journal, el Wall Street Journal
Europe, el New York Times y el Financial Times, entre otros
periodicos.

Mauborgne es cofundadora de la Blue Ocean Strategy
Network (BOSN).



OTROS TITULOS DE INTERES:

mp——

ESTRATEGIAS
Y TACTICAS
DE MARKETING

Interpretands Al consumidor
& sy kilbmetro ceno

JOSEP-FRANCESC VALLS

Soul marketing Estrategias y tacticas
(Gerarc Costa de marketing
:E:!Zi:::i:ﬂfzn Josep-Francesc Valls
Pags: 176 Ef;f el

ol ega18 1 115773 aﬂrams l‘ 1eaill 8 H

: . L
www. profiteditorial.com =



e |

Marketing de
Sostenibilidad

—ai 7
&

Shopper
Marketing

Marketing de

sostenibilidad
Frank Martin Belz
Ken Peattie
Josep-Maria Gali
ISBN: 9788415735816
Pags: 400

'BI?BB-HE II 735816 |

Shopper marketing

Markus Stahlberg
Ville Maila

ISBN: 5788415735455
Pigs: 320

UL

g

www.profiteditorial.com = =




El poder
«eiaMarca

¥l papsi del Sissha B0 WU CTRATHIN

El poder de la marca

Jordi Montafia

sa Moll

ISBN: 9TBB415735793
Pags: 320

JU

Vision cliente
Josep Alet
ISEN: 9TEE416115419
Pa?gs: 288

E-E'i-l

www.profiteditorial.com > =




	Título
	Créditos
	Referencias
	Índice
	¡Socorro! Mi océano se está volviendo rojo (Prólogo a la segunda edición)
	Prólogo de la primera edición
	Agradecimientos
	Primera parte: La estrategia del océano azul
	1. La creación de los océanos azules
	2. Herramientas y esquemas analíticos

	Segunda parte: Formulación de La estrategia del oceáno azul
	3. Reconstruir las fronteras del mercado
	4. Focalizarse en la perspectiva global, no en las cifras
	5. Ir más allá de la demanda actual
	6. Aplicar la secuencia estratégica correcta

	Tercera parte: Ejecución de La estrategia del océano azul
	7. Superar las principales barreras organizacionales
	8. Incorporar la ejecución a la estrategia
	9. Alinear las propuestas de valor, beneficio y personas
	10. Renovar los océanos azules
	11. Evitar las trampas de los océanos rojos

	Anexo A: Un esquema del patrón histórico de la creación de los océanos azules
	Anexo B: Innovación en valor. Una visión reconstruccionista de la estrategia
	Anexo C: La dinámica de mercado de la innovación en valor
	Notas
	Bibliografía
	Sobre los autores

