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Prefacio

y
ste es un libro sobre la amistad, la lealtad, la

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

liderar esta expansion en el futuro.
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CAPITULO 1

La creacion
de los océanos azules

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

Lo que hace que este crecimiento acelerado sea toda-
via mas asombroso es que no se logr6 en una industria atractiva
sino en una mas bien deteriorada, cuyo potencial de creci-
miento era limitado, visto a la luz del analisis estratégico
tradicional. El poder de negociacion por parte de los acto-

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

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

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

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

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

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

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

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

Infortunadamente, los océanos azules en su mayoria
no estan definidos. El pensamiento estratégico de los alti-
mos veinticinco anos se ha centrado principalmente en las
estrategias para los océanos rojos donde prevalece la com-
petencia’. El resultado ha sido un conocimiento bastante
bueno sobre la manera de competir habilmente en las aguas
rojas, desde el analisis de la estructura econémica basica de
una industria existente, hasta la seleccion de una posicidén
estratégica de bajo costo o de diferenciacién o de enfoque,
o la referenciacion (benchmarking) de la competencia. Aun-
que algo se habla acerca de los océanos azules, no hay mu-
chas guias pricticas sobre la manera de crearlos®. A falta de
unos esquemas analiticos para crear los océanos azules y de
unos principios para manejar eficazmente el riesgo, la crea-
ci6n de dichos océanos se ha quedado en el plano del de-
seo por ser una estrategia demasiado arriesgada a juicio de
los gerentes. Este libro proporciona los esquemas practicos
y las herramientas analiticas para buscar y capturar sistema-

ticamente los océanos azules.



La creacion de los océanos azules 7

La creacion continua de océanos azules

Si bien la expresion océanos azules es nueva, su existencia no
lo es. Son un rasgo del pasado y el presente de la vida de las
empresas. S1 miramos cien anos atras y nos preguntamos
cuantas industrias eran desconocidas en ese momento, la
respuesta es que muchas industrias tan basicas como la de
los automoviles, la grabacion musical, la aviacidn, la petro-
quimica, el cuidado de la salud y la consultoria de negocios
no existian ni siquiera en la imaginacion, o apenas comen-
zaban a perfilarse. Ahora regresemos el reloj sdlo treinta
anos. Nuevamente vemos aparecer una plétora de indus-
trias de miles de millones de d6lares —fondos de inversion,
telefonia celular, plantas de energia eléctrica operadas a gas,
biotecnologia, comercio minorista de descuento, mensajeria
expresa, minivans, tablas para la nieve, bares donde se sirve
café, y videos caseros, para mencionar s6lo unas cuantas.
Hace apenas tres décadas, ninguna de esas industrias habia
alcanzado una dimensién significativa.

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

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

crear las existentes. En efecto, el sistema de Clasificacion



8 LA ESTRATEGIA DEL OCEANO AZUL

Normalizada de las Industrias (SIC) publicado hace medio
siglo por el Censo de los Estados Unidos, se reemplazd en
1997 por la Norma de Clasificacion Industrial de América
del Norte (NAICS). El nuevo sistema ampli6 a veinte los
diez sectores industriales de la SIC a fin de reflejar las rea-
lidades que surgen de los nuevos territorios industriales®.
Por ejemplo, el sector de servicios del sistema antiguo se
dividié en siete sectores empresariales que van desde la in-
formacion hasta el cuidado de la salud y la asistencia social®.
Si se considera que esos sistemas se disefiaron para efectos
de normalizacién y continuidad, ese cambio demuestra cuan
significativa ha sido la expansion de los océanos azules.
Sin embargo, el tema central del pensamiento estraté-
gico ha gravitado sin lugar a dudas alrededor de las estra-
tegias para los océanos rojos donde impera la competencia.
La explicacion radica en parte en la gran influencia de la
estrategia militar a partir de la cual se origind la estrategia
corporativa. El lenguaje mismo de la estrategia esta profun-
damente matizado por referencias militares: los “altos man-
dos”, los empleados “rasos”, el “frente de batalla”. Descrita
en esos términos, la estrategia es cuestion de enfrentar a un
oponente y luchar por un determinado territorio limitado
y constante a la vez’. Sin embargo, a diferencia de la guerra,
la historia de la industria nos muestra que el universo del
mercado nunca ha sido constante. Al contrario, siempre
se han creado océanos azules a través del tiempo. Por con-
siguiente, centrar la atencién en el océano rojo es aceptar
los principales factores restrictivos de la guerra —el terre-
no limitado y la necesidad de vencer al enemigo para al-

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

competencia.

El impacto de la creacién
de los océanos azules

Nos propusimos cuantificar el impacto que tiene la crea-
ci6n de los océanos azules sobre el crecimiento de una com-
paiiia, tanto en lo relacionado con los ingresos como con
las utilidades. Para ello estudiamos el lanzamiento de nego-
cios nuevos de 108 compaiias (véase la figura 1-1). Descu-
brimos que el 86% de los lanzamientos fueron extensiones
de lineas existentes, es decir, mejoras dentro del espacio co-
nocido del océano rojo. Estos lanzamientos representaron
solo el 62% de los ingresos totales y apenas un 39% del total
de las utilidades. El otro 14% de los lanzamientos tuvo por

objeto crear océanos azules y gener6 el 38% de los ingresos

FIGURA 1-1

Consecuencias de la creaciéon de océanos azules
en la rentabilidad y el crecimiento

Lanzamiento del 86% 14%
negocio
Impacto sobre 62% 38%

los ingresos por ventas

Impacto sobre 399, 61%
las utilidades

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

ellas, en términos globales, son notables.

El imperativo creciente
de crear océanos azules

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

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

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

de lo que estan acostumbrados a hacerlo.

Del concepto de compania e industria
al concepto del movimiento estratégico

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

En nuestra basqueda de una respuesta, lo primero que

hicimos fue definir la unidad basica de anilisis para nuestra
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investigacion. Para comprender las raices del alto desempe-
no, la literatura empresarial por lo general utiliza a la com-
pania como la unidad basica de analisis. La manera como
las companias logran un crecimiento fuerte y rentable me-
diante un conjunto definido de caracteristicas estratégicas,
operativas y organizacionales ha sido motivo de asombro.
Sin embargo, nuestra pregunta fue la siguiente: ;Hay com-
panias “excelentes” o “visionarias” imperecederas que su-
peran constantemente al mercado y crean océanos azules
repetidamente?

Consideremos los ejemplos de In Search of Excellence
[En Busca de la excelencia] y Built to Last [Empresas que
perduran]'”. El primero de estos libros se publicé hace vein-
te aflos y fue un éxito de libreria. Sin embargo, a los dos afios
de su publicacidn, varias de las compaiias analizadas comen-
zaron a quedar en el olvido: Atari, Chesebrough-Pond’s, Data
General, Fluor, National Semiconductor. Tal como se docu-
ment6 en Managing on the Edge, dos tercios de las empresas
modelo identificadas en el libro se habian caido de sus pedes-
tales en un lapso de cinco afios después de su publicacion'.

El libro Empresas que perduran siguié los mismos pasos.
Trat6 de identificar “los habitos exitosos de las companias
visionarias” con una historia larga de desempefio superior.
Sin embargo, para no caer en la trampa de En Busca de la
excelencia, el periodo de estudio de Empresas que perduran se
amplid a todo el periodo de existencia de las companias y
el analisis se limit6 a las empresas de mas de cuarenta anos.

Empresas que perduran también fue un éxito de libreria.

* Ambos titulos publicados en espafol por Editorial Norma en 1984 y 1995, respec-
tivamente.
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Sin embargo, tras un examen mas riguroso también
han salido a la luz las deficiencias de algunas de las compa-
nias visionarias destacadas en Empresas que perduran. Tal como
se 1lustra en el libro Creative Destruction aparecido reciente-
mente, buena parte del éxito atribuido a algunas de las com-
panias modelo analizadas en Empresas que perduran se debid
al desempenio de su sector de la industria y no de las com-
pafiias propiamente’. Por ejemplo, Hewlett-Packard (HP)
cumplia los criterios de Empresas que perduran porque habia
superado el desempeno del mercado en el largo plazo. En
realidad, si bien HP super6 el desempeno del mercado, lo
mismo hizo toda la industria del hardware. Ademas, HP ni
siquiera superd a la competencia dentro de la industria.Va-
liéndose de éste y de otros ejemplos, el libro Creative Destruction
cuestioné la existencia real de companias “visionarias” que
superan continuamente el desempefio del mercado.Y todos
hemos sido testigos del estancamiento o el deterioro de las
compailias japonesas célebres por las estrategias “revolucio-
narias” de sus dias de gloria a finales de los anos 70 y prin-
cipios de los 80.

Sila compania de alto desempefio perpetuo no existe
y s1 una misma compafia puede ser brillante en un mo-
mento y torpe en otro, tal parece entonces que la compania
no es la unidad de analisis apropiada para explorar las raices
del alto desempeno y de los océanos azules. Tal como se
menciond anteriormente, la historia también nos muestra
que las industrias se crean y se expanden continuamente en
el tiempo, y que las condiciones y las fronteras de la indus-
tria no estan dadas sino que los actores individuales los for-

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

Obedeciendo a esta observacidon, nuestro estudio muestra
que la unidad de anilisis para explicar la creaciéon de los
océanos azules y el alto desempefio sostenido es el movi-
miento estratégico, no la compaiia ni la industria. El movi-
miento estratégico se refiere a la serie de actuaciones y de-
cisiones que debe tomar la gerencia a fin de producir una
oferta importante conducente a la creacién de un mercado.
Por ejemplo, cuando Hewlett-Packard compré a Compaq
en 2001, ésta dejo de ser una compania independiente, lo
cual induciria a muchas personas a juzgar que la compania
no fue exitosa. Sin embargo, es algo que no invalida los
“movimientos estratégicos de océanos azules” que Compaq
realizé al crear la industria de los servidores. Esos movi-
mientos estratégicos no soélo contribuyeron a la recupera-
ci6n contundente de la compania a mediados de los anos
90, sino que también abrieron un nuevo espacio de miles
de millones de dolares en el mercado de los computadores.

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

vamos después del trabajo para descansar).Tal como se de-
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muestra en el apéndice A, no hay una sola compania o in-
dustria que haya sido excelente a perpetuidad. Sin embar-
g0, hay una semejanza notable entre los movimientos estra-
tégicos que han creado océanos nuevos y los que han marcado
trayectorias nuevas de crecimiento fuerte y rentable.

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

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

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

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

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

movimientos estratégicos famosos que sirvieron de motor
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para la recuperacion del sector pablico. Ahi encontramos

un patrén sorprendentemente parecido.

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

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

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

lo cual hace que termine yendo mas alla de lo que los com-
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pradores estin dispuestos a aceptar y a adquirir'’. En este
sentido, es importante distinguir entre la innovacién en va-
lor y los conceptos de la innovacién tecnologica y de ser
los pioneros en un mercado. Nuestro estudio demuestra que
aquello que distingue a los ganadores de los perdedores
cuando se trata de crear océanos azules no es la tecnologia
de punta y tampoco la identificacién del “momento exacto
para ingresar al mercado”. Esos factores estan presentes al-
gunas veces, pero en la mayoria de los casos no es asi. La
innovacion en valor s6lo ocurre cuando las compaiias lo-
gran alinear la innovacién con la utilidad, el precio y las
posiciones de costo. Cuando los innovadores de la tecnolo-
gia y los pioneros del mercado no refuerzan la innovacién
con el valor, muchas veces terminan poniendo huevos que
otras compaiias empollan.

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

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

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

Estos esfuerzos perdieron toda relevancia cuando hizo
su aparicidn el Cirque du Soleil. Al no ser un circo comuan
y tampoco una produccidn teatral clasica, el Cirque du Soleil
no prestd atencion alguna a lo que hacia la competencia.
En lugar de aplicar la l6gica convencional de ganarle la partida
a la competencia ofreciendo una solucién mejor —un cir-
co mas divertido y mas emocionante— quiso ofrecer al publico
la diversién y las emociones del circo simultaneamente con
la sofisticacion intelectual y la riqueza artistica del teatro.
Por consiguiente, redefinié el problema mismo en otros
términos®. Al rebasar las fronteras tanto del mercado del
teatro como del circo, el Cirque du Soleil aprendié a ver
con nuevos o0jos no soélo a los clientes del circo sino a las
otras personas que no eran sus clientes tradicionales: los
clientes adultos del teatro.

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

tratar estrellas, presentar distintos espectaculos simultinea-
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mente en tres pistas y promocionar las ventas por conce-
si6n en los pasillos, el Cirque du Soleil descartd todas esas
variables. Esas variables eran desde tiempo atras una reali-
dad de la industria tradicional del circo, la cual nunca cues-
tiond su pertinencia. Sin embargo, el publico se mostraba
cada vez mas descontento con el uso de los animales. Ade-
mas, los actos con animales eran uno de los elementos mas
costosos no sélo por los animales mismos sino por el adies-
tramiento, el cuidado médico, el alojamiento, el seguro y el
transporte.

Asimismo, mientras la industria del circo buscaba pre-
sentar estrellas, en la mente del ptblico las supuestas estre-
llas del circo eran poca cosa al lado de las estrellas de cine.
Por consiguiente, eran otro componente costoso que no
influia en mayor medida sobre los espectadores. También
desaparecieron las tres pistas simultaneas. Esa disposicion
no so6lo les generaba angustia a los asistentes al tener que
pasar los ojos rapidamente de uno a otro, sino que implica-
ba contratar mas artistas, con las consecuencias obvias de
costos. Y aunque las concesiones de ventas en los pasillos
parecian una buena manera de generar ingresos, en la prac-
tica los precios elevados desalentaban las compras y el pa-
blico se sentia embaucado.

La fascinacion del circo tradicional se reducia sdlo a
tres variables esenciales: la carpa, los payasos y los actos cla-
sicos de acrobacia como los de los ciclistas y los malabaris-
tas. Cirque du Soleil conservé los payasos pero cambi6 el
estilo de humor a base de golpes por otro estilo mas encan-
tador y sofisticado. Le imprimi6 elegancia a la carpa, el ele-

mento que, irbnicamente, muchos circos habian comenza-
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do a reemplazar por sedes alquiladas. Al reconocer que esa
sede singular simbolizaba la magia del circo, el Cirque du
Soleil diseno ese simbolo clasico con un acabado externo
magnifico y un mayor nivel de comodidad, dando a sus
carpas el aire de los grandes circos épicos. Lejos han queda-
do el aserrin y las bancas duras. El Cirque du Soleil conser-
v6 a los acrobatas junto con otros actos de suspenso, pero
les confirié un papel mas reducido aunque mas elegante al
agregarles el toque artistico y el asombro intelectual.

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

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

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

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

En pocas palabras, el Cirque du Soleil ofrece lo mejor
del circo y del teatro y ha eliminado o reducido todo lo
demas. Al brindar una utilidad sin precedentes, el Cirque
du Soleil ha creado un océano azul y ha inventado una for-
ma nueva de entretenimiento en vivo, notablemente dis-
tinta del circo y del teatro tradicionales. Al mismo tiempo,
al eliminar muchos de los elementos mas costosos del circo,
ha reducido drasticamente su estructura de costos, logran-
do a la vez la diferenciaciéon y el bajo costo. El Cirque ha
fijado estratégicamente el precio de sus boletos al nivel de
los del teatro, con lo cual multiplic6 en varios puntos los
precios de la industria del circo, pero mantuvo al mismo tiempo
unos precios atractivos para la masa de clientes adultos, quienes
estaban acostumbrados a pagar los precios del teatro.

En la figura 1-2 se ilustra la dinamica de diferencia-
cién y bajo costo sobre la cual se apoya la innovacién en
valor. Tal como se ilustra alli, crear océanos azules es cues-
tion de reducir los costos y elevar simultineamente el valor
para los compradores. Asi es como se logra un salto cualita-
tivo en el valor tanto para la compafia como para sus com-

pradores. Considerando que el valor para el comprador se



La creacion de los océanos azules 23

FIGURA 1-2

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

La innovacion en valor se crea en la region en la cual los actos de una compafiia inciden
favorablemente sobre su estructura de costos y sobre la propuesta de valor para los
compradores. Las economias se logran al eliminar y reducir las variables sobre las
cuales compite una industria. El valor para los compradores se aumenta al buscar y
crear elementos que la industria nunca ha ofrecido. Con el tiempo, los costos se
reducen todavia mas cuando entran a operar las economias de escala debido al mayor
nivel de ventas emanado del valor superior.

& Costos

Innovacion
en valor

@ Valor para el comprador

La busqueda simultanea de la diferenciacion y el bajo costo

deriva de la utilidad y del precio que la compaiia ofrece,y
puesto que el valor para la compania se genera a partir del
precio y de su estructura de costos, hay innovacioén en valor
s6lo cuando el sistema integral de utilidad, precio y activi-
dades de costo de la compania estd debidamente alineado.
Este enfoque de un sistema integral hace sustentable la crea-

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

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

En este sentido, la innovacidn en valor es mas que in-
novacion. Es una cuestion de estrategia, la cual abarca el siste-
ma total de actividades de una compainia®. Para que haya
innovacion en valor, las compaiias deben enfilar todo su
sistema hacia el objetivo de lograr un salto cualitativo en el
valor tanto para los compradores como para ellas mismas. De
no existir ese enfoque integral, la innovacién permanecera
separada del corazén de la estrategia*’. En la figura 1-3 se
ilustran las caracteristicas fundamentales que definen las es-
trategias de océanos azules y océanos rojos.

La estrategia del océano rojo, basada en la competen-
cia, presupone que las condiciones estructurales de una in-
dustria estan dadas y que las companias deben competir
sometiéndose a ellas. Ese supuesto se basa en lo que los
académicos denominan el concepto estructuralista o el deter-

l25

minismo ambiental”. En contraste, la innovacidn en valor se

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

La estrategia del océano rojo frente a la estrategia
del océano azul

Estrategia del océano rojo Estrategia del océano azul

Competir en el espacio existente del Crear un espacio sin competencia en el

mercado. mercado.

Vencer a la competencia. Hacer que la competencia pierda toda
importancia.

Explotar la demanda existente en el Crear y capturar nueva demanda.

mercado.

Elegir entre la disyuntiva de valor o Romper la disyuntiva de valor o costo.

costo.

Alinear todo el sistema de las activi- Alinear todo el sistema de las activida-

dades de una empresa con la decisién | des de una empresa con el propésito de

estratégica de la diferenciacion o del lograr diferenciacion y bajo costo.

bajo costo.

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

de la estrategia”.)
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El Cirque du Soleil rompi6 la regla de las mejores prac-
ticas de la industria del circo logrando al mismo tiempo la
diferenciacion y el bajo costo, al reconstruir elementos que
estaban por fuera de las fronteras existentes de su industria.
Asi, ¢es el Cirque du Soleil realmente un circo, si se consi-
dera todo lo que ha eliminado, reducido, elevado y creado?
:O es teatro? Y, si es teatro, sentonces cual es su género: un
espectaculo de Broadway, una 6pera, un ballet? No esta cla-
ro. El Cirque du Soleil tom6 elementos de esas dos alterna-
tivas y los reconstruy6, quedando al final con un poco de
todo y a la vez nada de todo eso. Cre6 un océano azul, un
espacio sin competencia en el mercado, sobre cuyo nombre

no hay todavia un acuerdo.

Formulacién y ejecucidn de la estrategia
del océano azul

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

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

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

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

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

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

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

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

En el capitulo 6 se detalla el disenio de una estrategia
conducente no s6lo a proporcionar un salto en valor para
los compradores masivos, sino también a construir un mo-
delo empresarial viable para producir y mantener un creci-
miento rentable para la compania. Ensefia la manera de ase-
gurar que la compafia construya un modelo de negocios
que se beneficie de la estrategia del océano azul que esta
creando. Se refiere al riesgo del modelo de negocios y estructura
la secuencia en la cual se debe crear una estrategia para
garantizar que tanto la compania como los clientes ganen
al crearse el nuevo terreno comercial. La secuencia de la
estrategia es utilidad, precio, costo y adopcidn.

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

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

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

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

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

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

la estrategia del océano azul.
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Los seis principios de la estrategia del océano azul

Principios de la formulacién

Reconstruir las fronteras del mercado l

Enfocarse en la perspectiva global, no 1
en las cifras

Ir més alla de la demanda existente l

Desarrollar la secuencia estratégica 1
correcta

Principios de la ejecucién

Superar los obstaculos clave de la 1
organizacion

Incorporar la ejecucion dentro de la l
estrategia

Factores de riesgo atenuados
por cadaprincipio

Riesgo de la busqueda

Riesgo de la planeacion

Riesgo de la escala

Riesgo del modelo de negocios

Factores de riesgo atenuados
por cada principio

Riesgo organizacional

Riesgo de la gestion




