La estrategia de océano azul: agregando
valor a la planificacion estratégica a
través de la innovacion
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La Planificacién Estratégica (PE) es la actividad mas importante que puede tener
una organizacion para determinar las acciones que la pueden llevar desde el presente
hasta un futuro deseable. Utilizando herramientas técnicas para facilitar el proceso, la
empresa define su propdsito con una visién de largo plazo, seleccionando las mejores

alternativas que tiene en un mercado y un contexto de caracteristicas particulares.

Pero las condiciones actuales en las que se desenvuelven las diferentes empresas, la
transformacién altamente dinamica de los gustos y preferencias del cliente y la
adopcién de politicas de calidad para la creacion de diferentes productos y servicios han
provocado que muchas empresas se hayan homologado rdpidamente con su
competencia inmediata, entrando por tanto en una guerra de precios para captar una
porcidn del mercado, caracterizado por clientes que exigen cada vez mas al llevar a cabo
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Entonces en tiempos tan dificiles para competir, ¢cudl podria ser el elemento estratégico
que podria apalancar para hacer la diferencia con la competencia? La respuesta es muy
sencilla: por supuesto una PE mas flexible, pertinente y efectiva, que contenga un

ingrediente que pocas veces ensefian en las escuelas de negocios: la innovacién.

La innovacién es un concepto que muy pocas organizaciones conocen y a su vez
practican; incluso se conocen muchas empresas a nivel mundial que, a pesar de su
tamafio y poderio, han optado por seguir o imitar a los innovadores, en vez de crear sus
productos y servicios con tal caracteristica. El problema con el estilo gerencial que carece
de innovacién es que los mercados que se caracterizan por industrias en competencia
directa, encarnizada y destructiva, llamados también océanos rojos por Chan Kim &
Mauborgne?!, se estan agotando y provocando, a su vez, que empresas con un alto nivel
de innovacidn puedan tener éxito en nuevos mercados, llamados también océanos azules
por aquellos autores. Desde luego esto significa que cuando aparecen mercados
innovadores la competencia se torna irrelevante, pues las reglas del nuevo juego estan

esperando ser fijadas.

Segun Michael A. West y James L. Farr la innovacién es

La secuencia de actividades por las cuales un nuevo elemento es introducido en una
unidad social con la intencidn de beneficiar la unidad, una parte de ella o a la sociedad en
conjunto. El elemento no necesita ser enteramente nuevo o desconocido a los miembros de

la unidad, pero debe implicar algiin cambio discernible o reto en el status quo.

Esta definicion necesariamente implica una transformacién en los modelos

tradicionales de negocio que las Empresas utilizan para instrumentar la PE.

El Dr. W. Chan Kim y la Dra. Renée Mauborgne ambos profesores del INSEAD en
Fontainbleau, Francia, llevaron a cabo una investigaciéon que tardé 10 afos, incluyendo
a mas de 150 empresas en 30 industrias, las que a su vez mostraban

1. W. Chan Kim: Profesor de la catedra Bruce D. Henderson del Boston Consulting Group en
Estrategia y Gestion Internacional en INSEAD Fointaineblue Francia; & Renée Mauborgne:

miembro de la Junta Rectora de Word Economic Forum, becaria distiguida de INSEAD y

catedratica de estrategia y gestion. Autores del Libro La Estrategia dei galano Azul. 2005.
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la particular caracteristica de haber desarrollado operaciones a lo largo de 100 afos.
Los resultados revelaron su clave para el éxito: tales empresas habian dejado a un lado
la competencia destructiva entre ellas y ampliaron sus horizontes de mercado
generando valor a través de la innovacion.

El estudio reveld, ademas, diferencias importantes en el comportamiento de un

océano azul? y un océano rojo3; veamos:

Océano Azul Océano Rojo

Se abordan nuevos espacios de mercado, con Se compite en los mismos sectores, con productos
productos diferenciados y con un alto valor para similares, para conseguir una cuota del mercado
el cliente

Hace a la competencia irrelevante Gana a la competencia

Crea nuevas demandas y genera productos y Sirve a los clientes actuales

servicios para los no clientes

Rompe la relacion entre valor y costo, Encuentra el equilibrio entre el cliente y el costo
equilibrando con el valor de la innovacién, con
productos diferenciados y con un alto valor para

el cliente

Alinea las actividades funcionales con la Alinea las actividades funcionales con la estrategia
estrategia, a través de la diferenciacion y el bajo

costo

Elimina, incrementa, reduce y crea Eficiencia y rentabilidad

Principios para desarrollar una estrategia empresarial con innovacién
1) Crear nuevos espacios de consumo.

a) Expandir nuevas posibilidades en la misma industria con productos y servidos

alternativos.

2. Océano Azul: Modelo de Planificacion Estratégica que representa todas las ideas de negocio
que son desconocidas y en donde se desarrolla la creacion de valor para los dientes a través
de innovacion en mercados que no han sido explorados.

3. Océano Rojo: Modelo de Planificacion Estratégica que representa la mayoria de las industrias
que existen en b actualidad, caracterizadas por su competencia directa, encarnizada y des-

tructiva’ para alcanzar una participacion del mercado.
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Cuando hablamos de establecer nuevos espacios de consumo, no podemos dejar de lado
las oportunidades de negocio que existen dentro de la misma industria en la cual se
desempefia una empresa y en las industrias alternativas para el negocio en cuestion.
Veamos un ejemplo claro con una compania lider en el mercado de la comida rdpida, que
luego de desarrollar un estudio sobre las caracteristicas de sus potenciales clientes,
determind que existian no clientes que no asistian a sus restaurantes porque no tenian una
alternativa saludable y nutritiva. Asi las cosas, esta compaiiia cred una alternativa con
ensaladas y alimentos saludables que le permitié establecer un nuevo mercado para sus

productos.

Pero las industrias alternativas también juegan un papel determinante en el negocio; un
restaurante, por ejemplo, podria considerar l6gicamente que su competencia inmediata es
otro restaurante, sin embargo, su competencia podria ser un cine, pues en ambos casos la
necesidad podria ser la misma: pasar un rato agradable en compafiia de una persona. Aqui el
punto es explorar con detenimiento las oportunidades existentes para crear estos nuevos
espacios para los no clientes y ofrecerles una propuesta de valor novedosa, que ademas los

motive a adquirir el nuevo producto o servicio.

b) Expandir las fronteras de un mercado definido estudiando los diferentes segmentos

estratégicos que lo conforman.

El estudio de las caracteristicas de los clientes en un mercado definido es de vital
importancia para desarrollar la innovacion; las fronteras de un mercado definido podrian
expandirse conociendo con detalle cudles son los segmentos estratégicos a los cuales se dirige
el producto o servicio. Por ejemplo, una empresa lider en el mercado de los automoéviles de
lujo perdié de vista que potencialmente podria competir con otras marcas que no
necesariamente estaban clasificadas en ese segmento. Fue entonces cuando tal empresa
perdidé un segmento importante de su mercado, porque algunas companias, no especializadas
en el segmento de lujo, empezaron a incluir dentro de su oferta vehiculos con atributos de
lujo y a un precio mds accesible; ademds, contaban con una marca de considerable

posicionamiento en el mercado.
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Aquella empresa debid dirigir su mirada a esos segmentos inferiores, para explorar la

creacion de un nuevo segmento, al cual no estaba llegando a través de sus vehiculos.
c) Sustituir el grupo de personas al que se dirige la oferta de una empresa por otro.

Regularmente tenemos tres tipos de grupos a los cuales se dirige una oferta de
productos o servicios: los compradores, los influenciadores vy, finalmente, los usuarios.
Cuando las empresas insisten en dirigir su oferta solo a un determinado grupo de
personas caen en la monotonia y el producto se vuelve poco atractivo para los clientes.
Un caso muy particular fue una empresa dedicada a la produccién de insulina, un
medicamento para personas con diabetes, la que dirigia su oferta hacia los
influenciadores, en este caso los médicos, que recomendaban su compra a los pacientes
que asi lo requerian. Luego de competir agresivamente con las empresas que ofrecian
sus mismos productos, bajo idénticos estandares de calidad, la empresa decidié dar un
giro estratégico a su producto y lo enfocd, no hacia los médicos influenciadores, sino mas
bien hacia los pacientes usuarios que asi lo requerian, desarrollando para ello un estudio
gue determind sus necesidades puntuales con los medicamentos. La empresa topd con
un sinnumero de problemas que enfrentaban los pacientes para aplicar sus
medicamentos y entonces modificd el método de aplicacién, transformd su presentacién
y cred un dispositivo portatil en forma de boligrafo, el que generd un alto valor para los
pacientes. El resultado fue impresionante, pues la empresa pasé de ser una productora de
insulina, a ser una empresa especializada en el tratamiento de la diabetes,

posiciondndose como lider del mercado europeo y japonés.

d) Estudiar qué es lo que ocurre antes, durante y después de que el cliente utiliza los

servicios o productos.

La innovacién se propone introducir un beneficio adicional a los productos o servicios que
adquieren los clientes, pues satisfacer su necesidad inmediata ya no es suficiente para
poder competir. La innovacidn se pregunta: iPara qué quiere el cliente adquirir nuestros
productos o servicios?, ¢ Qué es lo que hace el cliente antes de adquirirlos?, éQué es lo que
hace después de adquirirlos? Sin duda alguna estas sencillas preguntas pueden revelar

mucha
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informacion importante sobre el comportamiento de los clientes, proporciondndole a su
vez al innovador retroalimentacién necesaria para crear nuevos espacios para
productos y servicios. Por ejemplo, una compaiiia lider en el mercado de la salud y del
ejercicio para damas, visualizd una nueva oportunidad para la innovacién, cuando
descubrié que su publico, en general mujeres maduras, requerian de una persona de
confianza para cuidar a sus hijos mientras disfrutaban de sus ejercicios; fue asi como
cred un atributo adicional al servicio, proporcionando una sala con una persona que,

ademas de cuidarlos, los hacia pasar un momento muy agradable y divertido.

e) Transformar la utilidad que tienen los productos y servicios

Muchas empresas apelan al aspecto funcional de sus productos o servicios para que
el cliente los adquiera, es decir; formulan su propuesta de valor con un cdlculo
racional de la utilidad que les proporcionaran a sus clientes. Sin embargo, existen otras
compafiias que mas bien enfocan sus productos o servicios en el plano emocional,
apelando a los sentimientos y emociones de los clientes. Un caso muy claro es la
transformacién tan dindmica que han tenido los teléfonos mdviles, que han pasado de
ser un simple aparato para comunicarse, a ser un dispositivo para tomar fotografias,
apreciar videos, escuchar musica, enviar mensajes en la modalidad triple p/ay, entre
otros aspectos, los que, sin duda alguna, trascienden el aspecto funcional para apelar
mads bien al aspecto emocional que le pueda dar al cliente a través de su experiencia de

uso.

2) Centrarse en la idea global, no en los nimeros.

a) Cuales son los factores competitivos que conforman el sector de los servicios y productos

gue la empresa comercializa.

Cuando una estrategia empresarial se formula, es un error concentrarse Unicamente en los
nameros. En la mayoria de las empresas, la PE se basa en cdmo competir en los mercados
actuales, cdmo incrementar la cuota de mercado y cOmo reducir continua vy
permanentemente los costos. Cuando la innovacién es un componente robusto de la

estrategia empresarial, resulta mas recomendable establecer un lienzo que represente las
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condiciones de mercado, antes de pensar en los numeros. Este lienzo permitira, primero,
conocer la posicién en el mercado y, segundo, determinar cual sera el punto de partida para

formular la propuesta de valor que se presentara al cliente.

Este ejercicio podria resultar muy sencillo para muchas de las empresas que quieran
competir. La cuestion es ¢Cudl debe ser el punto de partida y qué es lo que espera el cliente
como minimo, al adquirir el producto o servicio, aspecto fundamental para crear la nueva

propuesta de valor?

b) Trazar un lienzo estratégico que permita definir la posicién de la empresa, con respecto
a la competencia, bus cando oportunidades de innovacidn a partir del conocimiento del

cliente.

Cuando se traza el lienzo estratégico se pueden conocer con mucha mayor facilidad las

condiciones de la empresa con respecto al mercado. El lienzo permite identificar qué
Lienzo Estratégico Teléfono Tradicional versus Teléfono SE
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panorama claro para crear lineas de negocio que se diferencien de la competencia a través
de la innovacidn. Véase el ejemplo de una empresa que compara su linea de telefonia movil

con el teléfono movil tradicional que ya se puede encontrar en el mercado:

Lienzo Estratégico Teléfono Tradicional versus Teléfono SE

Los atributos de comunicacién, mensajeria corta, el tamafio, la cdmara fotografica, cdmara
de video, peso, musica MP3 y color son analizados a partir de la experiencia del cliente, con el

fin de conocer su desempefo. En una fase posterior, lene establece
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cudl serd su propuesta con respecto a la condicién del mercado (en donde incluso
podria analizarse el atributo precio). Como se desprende de la ilustracién, se tomaron
varias decisiones: a) modificar la comunicacion, el peso y el MP3; b) reducir el factor
tamaio, camara fotogrdfica y camara de video. Finalmente se establece la nueva
propuesta de valor, en donde la inteligencia del cliente y la innovacién seran el norte a
seguir; en este caso se considerd crear en la propuesta el Radio FM, el Bluetooth, un
dispositivo Unico para foil/. play (voz, datos, video y conectividad) e incluir dentro del
teléfono el ultimo disco de un artista famoso; nétese con mucha claridad que los ultimos

atributos propuestos no los tiene la competencia.

3) Ir més alla de la demanda existente.

a) Corregir la practica de centrarse Unicamente en resolver las necesidades de los

clientes actuales.

En un mercado tan competitivo y global como el actual, las empresas no pueden darse
el lujo de centrarse en los clientes actuales sin considerar aquellos potenciales, pues
esto conduce a una excesiva segmentacion. Las evaluaciones de riesgo estratégico han
demostrado que, cuando esto sucede, podria darse en cualquier momento una
desbandada de clientes, cuando la competencia les ofrezca un producto o servicio en
condiciones superiores, pues es muy dificil que los clientes sean fieles a un producto o

servicio.

Una empresa lider en el mercado de las fotografias, insistié hasta el ultimo momento en
ofrecer a sus clientes cdmaras fotograficas convencionales, firmando en piedra que aquellos
siempre permanecerian alli; ademdas cometid un error adicional: no explord las nuevas
tendencias del mercado. El resultado fue lapidario: la empresa perdié considerablemente su
liderazgo en el mercadoy la competencia capturd un mercado cautivo que demandaba nuevas
opciones para tomar sus fotografias, con dispositivos mas flexibles, con la posibilidad de

conectarse a ordenadores y de muchisima mayor calidad: las camaras digitales.

b) Dirigir la mirada a los no clientes, tratando de investigar los factores que podrian

apalancar su atraccién para convertirlos en clientes:
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Se dice que las empresas tienen la obligacion de analizar cual es la percepcidn de cliente, de
cara a sus productos o servicios. Asimismo, analizar porque los no clientes han rechazado la
propuesta de valor que se les ha hecho. En este ultimo caso se dice que existen dos
posiciones importantes: primera, los no clientes que han analizado la oferta, la que no ha
cumplido con sus expectativas y, segunda, aquellos que consideran que la oferta es inaceptable o

fuera de sus posibilidades econdmicas.

Todo esto debe conducir a la empresa a establecer modelos de negocio que permitan
introducir el componente innovacién con el objetivo de tomar acciones conducentes a

convertir a esos no clientes en consumidores de los productos y servicios.

Una empresa lider en el mercado de la industria de los automdviles manejaba un segmento
importante de clientes para su linea de vehiculos seddn. Un estudio de mercado llevado a
cabo reveld que existian muchos no clientes que mantenian interés en poseer un vehiculo
producido por esa empresa lider; sin embargo, sus posibilidades econdmicas no lo
permitian, indicando ademas que en el momento de la investigacién aquellos no clientes si
ostentaban un vehiculo. La empresa tomé acciones al respecto y creé una linea mas
econdmica, pero con los mismos estdndares de calidad. Incluso sustituyendo aquellos
elementos eliminados, con otros atributos de valor agregado. El resultado fue impresionante,
pues la empresa incrementd sus ventas en un 40% para el periodo en donde implementé esta

nueva linea.

4) Asegurar la viabilidad comercial

a) ¢Obtendran los clientes un valor excepcional de la nueva idea de negocio?

b) ¢El precio marcado para los servicios o productos estd al alcance de la gran masa de
posibles clientes?

c) ¢Llaestructura de costos que se tiene es viable, teniendo en cuenta el objetivo de precios
gue se ha marcado?

d) ¢Cuales son los obstaculos para transformar la actual

propuesta de valor?

Estas preguntas deben ser atendidas cuando la innovacidn se hace presente en el modelo

de negocio que sustenta la PE, con la
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consigna de que debe existir la necesidad de ofrecer una utilidad excepcional a los clientes.
Para ello es claro que el producto o servicio planteado en la propuesta de valor debe
hacer su vida mas sencilla, mas productiva, mas cdmoda, mas divertida, con menos riesgo

y, ademas, respetando el medio ambiente.

Una empresa especializada en tecnologia colocé en el mercado un producto muy
novedoso. Entre otros atributos reproducia video, musica, tenia una consola de juegos y
ademds una aplicacién educativa. La empresa daba por sentado que una maravilla
tecnoldgica tal seria un éxito en el mercado. Sin embargo, el producto disponia de tantas
funciones, que los clientes no podian llegar a usarlo; esto provocé que el producto fuera

un rotundo fracaso.

El modelo tradicional de PE que se ha conocido por muchos afios sostiene que el precio es
el resultado de los costos en los que se ha incurrido para producir un producto o servicio. Este
concepto se ha transformado radicalmente para cambiar la ecuacion, estableciendo que los
costos deben ajustarse al precio de mercado, en donde la empresa debera ostentar costos
variables que le permitan competir y proporcionar un precio justo y competitivo a sus
productos y servicios. El precio no solamente debe atraer a los clientes de forma masiva, sino
gue debe ser también un aliciente para retenerlos. Cuando la utilidad excepcional de un
producto o servicio se combina con un precio estratégicamente justo y competitivo, la
posibilidad de ser imitado por la competencia se reduce drasticamente.

Cuando los cuatro principios para desarrollar una estrategia con innovacién son aplicados,

se esta listo para liderar el mercado. Sin embargo, se tiene que considerar que no se trata de
un proceso estatico, sino todo lo contrario. Las estrategias innovadoras son y seran siempre
imitadas por otras empresas que se asomaran en el horizonte; por tanto, el principio es no
mantenerse estaticos y satisfechos con los éxitos presentes, sino, mds bien, mantener un
constante proceso de innovacién que le permita a la empresa mantenerse a la vanguardia con

sus productos y servicios.
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