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OCEAN BLUE

¢ EN QUE PARTE DEL OCEANO TE ENCUENTRAS?

INTRODUCCION

¢,0Océano Azul u Océano Rojo?, he ahi la cuestion. Pero en realidad que significan
estos términos, ¢quiénes han sido capaces de aplicarlos?, ¢Es algo real o una
ilusion?, esas son las tipicas preguntas que podrian venir a nuestra mente, cuando

escuchamos por primera vez este término.

Y es que si no fuera por W. Chan Kim o Renée Mauborgne, jamas sabriamos que
existe algo mas que el océano que ya conocemos. Sin embargo, es a través de
estos gurus en Administracion, que llega este nuevo concepto que revolucionara
nuestra forma de pensar y las cosas ya no las veremos como soliamos hacerlo,
porque dadas las circunstancias, nuestros conceptos de lo que un negocio y éxito
son, estan por cambiar radicalmente, en cuanto nos familiaricemos con el término

Estrategia del Océano Azul.

En el presente articulo, se explicara en qué consiste esta estrategia, quiénes fueron
los creadores de la misma, asi como las herramientas que utiliza. También se
mencionara brevemente algunas empresas en las que este tipo de estrategia ya ha

obtenido resultados palpables.

Actualmente el término innovacion es la maxima que tanto organizaciones como
personas desean alcanzar, pero Ocean Blue Strategy, cumple con el propdésito, al
proponer una nueva forma de hacer negocios y plantear nuevas posibilidades para
hacer crecer al mismo. Y con este nuevo concepto, pareciera que el mundo se ha
extendido, aunque la realidad es que siempre ha sido de ese tamafio, la diferencia

es que antes no éramos capaces de verlo por nosotros mismaos.
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CONOCIENDO A LOS AUTORES

W. Chan Kim es catedratico de Estrategia y Gestion
Internacional en INSEAD, Francia (la segunda
escuela de negocios més grande del mundo), en
representacion de The Boston Consulting Group
Bruce D. Henderson. También es Codirector del
INSEAD, el Instituto de Estrategia del Océano Azul.
Antes de unirse a INSEAD, fue profesor en la Escuela

de Negocios de la Universidad de Michigan, EE. UU.
Se desempefid6 como Director y como asesor de diferentes empresas
multinacionales de Europa, EE. UU. y la region del Asia Pacifico. Es miembro asesor
de la Union Europea y se desempefia como asesor de varios paises. Nacié en
Corea.

Kim es coautor de La Estrategia del Océano Azul: Como desarrollar un nuevo
mercado donde la competencia es irrelevante (Harvard Business Review Press). La
Estrategia del Océano Azul ha vendido mas de 3,6 millones de ejemplares y se le
reconoce como uno de los libros de estrategia mas iconicos e impactantes que se
haya escrito. Ha sido publicado en una cifra récord de 44 idiomas y es primero en
ventas en cinco continentes. Estrategia del Océano Azul ha recibido numerosos
premios, como el Premio al Mejor libro de negocios 2005 de la Feria del Libro de
Frankfurt. También fue seleccionado como uno de los "Diez mejores libros de
negocios de 2005" por Amazon.com y como uno de los 40 libros mas influyentes en
la Historia de la Republica Popular China (1949-2009) junto con La riqueza de las
naciones de Adam Smith y Libre para elegir de Milton Friedman. Haga clic aqui para

ver una lista de los principales premios que merecio el libro.

Kim esté clasificado entre los 3 primeros en la Lista de Thinkers50 de los principales
guras de la administracion de empresas del mundo. En 2014, Kim, junto con su
colega Renée Mauborgne, recibié el Premio Carl S. Sloane a la Excelencia de la
Association of Management Consulting Firms por el impacto que ha tenido su

investigacién en administraciéon de empresas en la industria mundial de consultoria.
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También recibié el Premio 2011 de Thinkers50 en Estrategia. Kim fue seleccionado

para el Salén de la Fama del Liderazgo en 2011 por la revista Fast Company y fue
designado entre los cinco mejores profesores de negocios del mundo en 2013 por
MBA Rankings.

Kim recibi6 el Premio Nobel de Coloquios para el Liderazgo en Negocios y
Pensamiento Econdmico 2008 y es un ganador del Premio Eldridge Haynes,
otorgado por la Academia de Negocios Internacionales y el Eldridge Haynes
Memorial Trust of Business Internacional por el mejor trabajo original en el campo
de negocios Internacionales. El es el ganador del Prix DCF 2009 en la categoria de
Stratégie d'entreprise. L'Expansion también nombré a Kim junto con su colega
Renée Mauborgne como "los guris numero uno del futuro. "The Sunday Times
(Londres) los llamé" dos de los pensadores de negocios mas brillantes de Europa ",
y sefiald:" Kim y Mauborgne representan un reto importante para la manera en que
los directivos piensan y practican la estrategia. Kim ha sido galardonada con varios
premios Case Center, entre ellos "The Global Top 10 Bestselling Case Writers
(2015/2016)", "Top 40 de todos los tiempos" Casos mas vendidos "en 2014," Best
Overall Case "en 2009 en todas las disciplinas y" Best Case in Strategy "en 2008.

Renée Mauborgne es Becaria Destacada de
INSEAD vy profesora de Estrategia en INSEAD, la
segunda escuela de negocios mas grande del mundo.
También es Codirectora del INSEAD Blue Ocean
Strategy Institute. Naci6 en Estados Unidos.

Mauborgne sirvid en la Junta de Asesores del

Presidente Barack Obama sobre Colegios vy
Universidades Histdéricamente Negros (HBCUs) para los dos mandatos del

Presidente. También es miembro del Foro Econémico Mundial.

Mauborgne es coautora de La Estrategia del Océano Azul: Cédmo desarrollar un
nuevo mercado donde la competencia es irrelevante (Harvard Business Review

Press). La Estrategia del Océano Azul ha vendido mas de 3,6 millones de
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ejemplares y se le reconoce como uno de los libros de estrategia mas iconicos e

impactantes que se haya escrito.

Mauborgne esta clasificada entre los 3 primeros en la Lista de Thinkers50 de los
principales gurus de la administracion de empresas del mundo. Es la mujer con el
puesto mas alto de la historia en Thinkers50. En 2014, Mauborgne, junto con su
colega W. Chan Kim, recibié el Premio Carl S. Sloane a la Excelencia de la
Association of Management Consulting Firms por el impacto que ha tenido su
investigacion en administracion de empresas en la industria mundial de consultoria.
También recibié el Premio 2011 de Thinkers50 en Estrategia. Mauborgne fue
seleccionada para el Salén de la Fama del Liderazgo en 2011 por la revista Fast
Company y como una de los Mejores 50 profesores de escuelas de negocios del
mundo en 2012 por Fortune.com. También fue nominada entre los cinco mejores

profesores de negocios del mundo en 2013 por MBA Rankings.
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OCEAN BLUE

La Estrategia del Océano Azul fue desarrollada por W. Chan Kim y Renée
Mauborgne. Observaron que las compafias tendian a involucrarse en una
competencia frente a frente en busca de un crecimiento rentable sostenido. No
obstante, en las industrias sobrepobladas de la actualidad, competir frontalmente
no produce mas que un sangriento océano rojo de rivales luchando por una bolsa
de ganancias cada vez menor. El éxito duradero proviene, cada vez mas, no de
competidores en lucha, sino de la creacion de océanos azules de espacios de

mercado no explorados maduros para el crecimiento.

Blue Ocean Strategy es una nueva forma de pensar un movimiento lejos de una
mentalidad competitiva. Los océanos azules denotan todas las industrias que hoy
no existen: El desconocido espacio del mercado, sin mancha por la competencia.
En los océanos azules, La demanda se crea en lugar de luchar por ella. Hay una
amplia oportunidad de crecimiento rentable y rapida. En Blue Ocean, la competencia
es irrelevante porque las reglas del juego estan esperando ser fijada. Blue Ocean
es una analogia para describir el mas amplio, mas profundo potencial del mercado
que aun no se ha explorado. Como el Océano Azul, que es vasto, profundo,

poderoso en términos de crecimiento rentable e infinito.
Ocean Blue Strategy tiene 8 puntos clave que se presentan a continuacion:

1. Se basa en datos: La estrategia del océano azul, desarrollada por W. Chan
Kim y Renée Mauborgne, se basa en un estudio a lo largo de una década,
de méas de 150 movimientos estratégicos que abarcan mas de 30 industrias
por mas de 100 afos.

2. Busca diferenciacion y bajo costo: La estrategia del océano azul se basa en
la busqueda simultanea de diferenciacion y bajo costo. Es una estrategia
incluyente, no excluyente.

3. Crea un espacio nuevo y desconocido en el mercado: La estrategia del

océano azul no tiene como objetivo superar el desempefio de la competencia.
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Busca volver irrelevante a la competencia al reconstruir las fronteras de la

industria.

Le brinda poder a través de herramientas y esquemas: La estrategia del
océano azul ofrece herramientas y esquemas sistematicos para distanciarse
de la competencia y crear un océano azul de espacio nuevo y desconocido
en el mercado.

Brinda un proceso por pasos: Desde la evaluacion del estado actual del juego
en una industria, hasta la exploracion de los seis caminos hacia un nuevo
espacio de mercado y la comprension de cdmo convertir no-clientes en
clientes. La estrategia del océano azul brinda un proceso claro de cuatro
pasos para crear su futura estrategia de océano azul.

Aprovecha al maximo la oportunidad a la vez que reduce los riesgos al
minimo: El directorio de ideas del océano azul le permite probar la viabilidad
comercial de sus ideas y le muestra como refinarlas para aprovechar al
maximo sus ventajas reduciendo a la vez los riesgos al minimo.

Construye ejecucion en la estrategia: El proceso y las herramientas son
incluyentes, faciles de entender y comunicar, y visuales, todo lo cual hace del
proceso un camino efectivo y nada intimidante para aportar ejecuciéon a la
estrategia y la sabiduria colectiva de una compaifia.

Le muestra cédmo crear un resultado de beneficio mutuo: Como un enfoque
integrado hacia la estrategia, la estrategia del océano azul muestra cémo
alinear las tres propuestas de estrategia — valor, ganancia y gente — para
garantizar que su organizacion esté sintonizada en torno a su nueva
estrategia y que cree una ganancia para los compradores, la compafiia, los

empleados y los accionistas.
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HERRAMIENTAS UTILIZADAS EN OCEAN BLUE

W. Chan Kim y Renée Mauborgne crearon un extenso juego de herramientas
analiticas y esquemas que cualquier organizacion puede aplicar para crear nuevos

espacios de mercado y volver irrelevante a la competencia.

Las herramientas, metodologias y esquemas de la estrategia del océano azul dan
estructura a lo que histéricamente ha sido un problema no estructurado en la
capacidad de las organizaciones para informar estrategias para crear nuevos
espacios de mercado de forma sistematica. Con las herramientas y la analitica de
la estrategia del océano azul, las compafias ahora pueden buscar y crear océanos
azules de espacio nuevo y desconocido en el mercado de una forma que aproveche
las oportunidades al maximo y reduzca los riesgos a un minimo. La mejor forma de

vencer a la competencia es dejar de intentarlo.
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A continuaciéon, se nombraran cada una de las herramientas utilizadas en Ocean

Blue Strategy.

e La Estrategia del Océano Rojo vs. La Estrategia del

Océano Azul.

W. Chan Kim y Renée Mauborgne acufiaron los términos

océano rojo y océano azul para denotar el universo del

mercado. Los océanos rojos son todas las industrias en

La estrategia del existencia hoy en dia, el espacio conocido del mercado
océano rojo vs. la . . .
estrategia dJe| océano donde se definen las fronteras de la industria y las

azul ~ ~ .
compainiias tratan de rebasar el desempefio de sus rivales

para tomar una mayor participacion del mercado existente. La encarnizada

competencia vuelve sangriento al océano rojo. De ahi el término océanos "rojos".

Océanos azules denota a todas las industrias que no existen actualmente, es decir,
el espacio de mercado desconocido, inexplorado y no tocado por la competencia.
Aligual que el océano 'azul’, este espacio es vasto, profundo y poderoso en términos

de oportunidades y crecimiento rentable.

Estrategia Océano Rojo VS. Estrategia Océano Azul ’

_ _ Crear un espacio nuevo y desconocido
Competir en mercados existentes
en el mercado

Vencer ala competencia Hacer a la competencia irrelevante
Explotar demanda existente Crear y capturar una nueva demanda

Hacer un balance entre valor y costo Romper el balance entre valor y costo

Alinear a todo el sistema de actividades | Alinear todo el sistema de actividades

con su propia opcion estratégica de en busqueda de la diferenciacion y bajo

diferenciacion o bajo costo costo.

Elaboracion Propia. Fuente: (Mauborgne & Kim, 2016)
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elnnovacion en Valor

W. Chan Kim y Renée Mauborgne desarrollaron el

0 concepto de innovacion en valor, la piedra angular de la
Estrategia del Océano Azul. Es la busqueda simultanea de

diferenciacion y bajo costo, creando un salto en valor tanto

para los compradores como para la compafia. Dado que

innovacion en valor el valor para los compradores proviene de la utilidad de la
oferta menos su precio y que el valor para la compafiia se

genera del precio de la oferta menos su costo, la innovacion en valor se logra solo

cuando concuerda todo el sistema de utilidad, precio y costo.

COST

Los ahorros en costos se realizan al eliminar y reducir

los factores en los que una industria compite.

El valor del comprador sube al incrementar y crear

. . . Value
elementos que la industria nunca ha ofrecido. Innovation

BUYER VALUE

Fuente: (“Value Innovation | Blue Ocean Strategy Tools and Frameworks”, 2017)
e Visualizacién de la Estrategia

Al centro de la formulacién de la estrategia del océano azul
IIII esta un proceso estructurado de cuatro pasos creado por
Kim y Mauborgne que implica una exploracion visual para
liberar la creatividad de la gente para empujar la estrategia
de una compafiia hacia un océano azul. Visualizar la
Visualizacion de la . . o .
estrategia estrategia también puede en gran medida informar el dialogo
entre las unidades de negocio individuales y el centro corporativo en la

transformacion de una compafia de un océano rojo en actor del océano azul.
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Cuando las unidades de negocios presentan sus cuadros de estrategia a otra

unidad, profundizan su comprension de los otros negocios en el portafolio
corporativo. Ademas, el proceso también fomenta la transferencia de mejores
practicas estratégicas en todas las unidades. Los cuatro pasos principales para

visualizar la estrategia son:

Despertar Visual

Exploracién Visual

Exposicién Visual

de Estrategia

Comunicacion

Visual

Compare su negocio
con el de sus
competidores

dibujando su cuadro

de estrategia “tal

cual’. Vea dénde
necesita modificar su
cuadro de estrategia.

Vaya a terreno para
explorar los seis
caminos para crear
océanos azules.
Observe las ventajas
distintivas de
productos y servicios
alternativos. Vea que
factores deberia
eliminar, reducir,
incrementar, crear o

cambiar.

Dibuje su cuadro de
estrategia futura en
base a las
percepciones de las
observaciones en el
terreno. Obtenga
opiniones y
comentarios sobre
cuadros de estrategia
alternativos de parte
de clientes, clientes
de los competidores y
no clientes. Utilicelos
para construir la mejor

estrategia futura.

Distribuya sus perfiles
estratégicos del antes

y el después en una

pagina para una

sencilla comparacion.

Apoye solo aquellos

proyectos y
movimientos
operacionales que
permitan a su
compaiiia cerrar las
brechas para volver
realidad la nueva

estrategia.

Elaboracion propia Fuente: (“Four Steps of Visualizing Strategy | Blue Ocean Strategy Tools and

Frameworks”, 2017)

Cuadro de Estrategia

J Cuadro de Estrategia

El cuadro estratégico es una herramienta de diagnostico

central y un esquema de accion desarrollado por W.

Chan Kim y Reneé Mauborgne para desarrollar una

estrategia de océano azul atractiva. Capta de forma

grafica, en una sola imagen, el panorama estratégico

actual y las perspectivas futuras para una compainiia.

El cuadro de estrategia tiene una doble funcion:
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e Captar el estado actual del juego en el espacio conocido del mercado,

lo cual permite a los usuarios ver claramente los factores en los cuales
compite la industria y dénde invierte actualmente la competencia.

e Empujar a los usuarios a la accion reorientando su enfoque de los
competidores a las alternativas y de los clientes a los no clientes de la

industria.

El eje horizontal en el cuadro de estrategia capta la variedad de factores en los que
una industria compite e invierte, mientras que el eje vertical capta el nivel de oferta

que los compradores reciben en todos estos factores competidores clave.

La curva de valor o perfil estratégico es el componente basico del cuadro de
estrategia. Es una representacion grafica del desempefio relativo de una compafia
en todos los factores de competencia de su industria. Una curva de valor fuerte tiene

foco, divergencia como un convincente lema.

High
Blue Ocean Strategic Move
e °
: - *
o

60 \ * 4 S
= o\ Industry Value Curve
@ '\\ ° a
S \ .
e \
O \\ .

Low % %

Competing Factors
Fuente: (“Strategy Canvas | Blue Ocean Strategy Tools and Frameworks”, 2017)
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o Esquema de Cuatro Acciones
' El Esquema de las Cuatro Acciones desarrollado por W.
‘ ‘ Chan Kim y Renée Mauborgne se usa para reconstruir
. los elementos de valor del comprador al crear una nueva

curva de valor o perfil estratégico. Para romper con los
pros y contras entre la diferenciacion y el bajo costo en

Esquema de Cuatro
Acciones la creacién de una nueva curva de valor, el esquema
plantea cuatro preguntas clave, las cuales se muestran

en el diagrama, para refutar la l6gica estratégica de una industria.

Incrementar

;Qué factores se deberian incrementar

muy por arriba del estandar de la
industria?

Eliminar Crear

¢Qué factores en los que la industria ha Nueva Curva de Valoi ¢Qué factores se deberian crear que la
competido por mucho tiempo se industria nunca ha ofrecido?
deberian eliminar?

Reducir

¢Qué factores se deberian reducir muy
por debajo del estandar de la industria?

Fuente: (“Four Actions Framework | Blue Ocean Strategy Tools and Frameworks”, 2017)
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e Matriz Eric

La Matriz Eliminar-Reducir-Incrementar-Crear (ERIC)

I
desarrollada por W. Chan Kim y Renée Mauborgne es
SN una herramienta simple del tipo matriz que impulsa a
las compafilas a enfocarse simultaneamente en
eliminar y reducir, asi como en incrementar y crear, a
la vez que liberan un nuevo océano azul.
Matriz ERIC

Esta herramienta analitica complementa el Esquema
de Cuatro Acciones. Impulsa a las compafias no solo a plantearse las preguntas
hechas en el Esquema de Cuatro Acciones, sino también a actuar en todas las
cuatro para crear una nueva curva de valor (o perfil estratégico), lo cual es
fundamental para liberar un nuevo océano azul. La matriz brinda a las compafias

cuatro beneficios inmediatos:

e Las impulsa a buscar simultdneamente diferenciacion y bajo costo
para romper el equilibrio entre valor y costo.

¢ Inmediatamente resalta a las compafiias que se enfocan solo en
incrementar y crear, en consecuencia, aumentando la estructura de
costos y a menudo ideando en exceso productos y servicios, una
situacién grave y comun para muchas compafias.

e Es comprendida facilmente por directivos de cualquier nivel, creando
un alto grado de compromiso en su aplicacion.

e Dado que llenar la matriz es una tarea compleja, eso empuja a las
compafias a examinar por completo cada factor en el que compite la
industria, ayudandoles a descubrir la variedad de presunciones

implicitas que inconscientemente hacen al competir.



Eliminar

Hecho por: L.A Mariela Denisse Rebollo Altamira

Asesor: Dr. Fernando Aguirre y Herndndez

Incrementar

¢Qué factores en los que la industria ha {Qué factores se deberian incrementar muy
competido por mucho tiempo se deberian por arriba del estandar de la industria?

eliminar?

Reducir

Crear

{Qué factores se deberian reducir muy por {Qué factores se deberian crear que la
debajo del estandar de la industria? industria nunca ha ofrecido?

Fuente: (“Eliminate-Reduce-Raise-Create Grid (ERRC Grid) | Blue Ocean Strategy Tools and

Frameworks”, 2017)

Esquema de Seis
Caminos

o Esquema de Seis Caminos

Para ganar en el futuro, las compafiias necesitan dejar
de intentar vencer a la competencia. El Esquema de las
Seis Vias desarrollado por W. Chan Kim y Renée
Mauborgne permite a los gerentes enfrentar el riesgo
de la busqueda con el que muchas compafias luchan.
Les permite identificar de forma exitosa, de entre el
pajar de posibilidades existentes, océanos azules

comercialmente atractivos mediante la reconstruccion

de las fronteras del mercado.
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Competencia Frente a Frente Creacion del Océano Azul

Industria Se enfoca en los rivales dentro de la industria. Analiza todas |as industrias alternativas.

Grupo Estratégico Se enfoca en la posicion competitiva dentro del grupo Analiza todos los grupos estratégicos dentro de la industria.
estratégico.

Grupo de Compradores Se enfoca en servir mejor al grupo de compradores. Redefine el grupo de compradores de la industria.

Alcance de la Oferta de Se enfoca en el aprovechamiento maximo del valor de las Analiza todas las ofertas de productos y servicios
Productos o Servicios ofertas de productos y servicios dentro de los limitesdesu | complementarios.

industria.
Orientacion Funcional Se enfoca en mejorar el desempefio en precio dentro de la Repiensa la orientacion funcional emocional de su industria.
Emocional orientacion funcional emacional de su industria.

Tiempo Se enfoca en la adaptacion a tendencias externas a medida | Participa en moldear tendencias externas con el paso del
que se presenten. tiempo.

Fuente: (“Six Paths Framework | Reconstruct Industry Boundaries | Blue Ocean Strategy Tools and
Frameworks”, 2017)

o Mapa de Pionero- Migrador- Colono (PMC)

® Un ejercicio Gtil para un equipo gerencial corporativo en
® ® busca de un crecimiento rentable es trazar los
. @ portafolios actual y proyectado de la compafiia en el

Mapa de Pionero-Migrador-Colono creado por W. Chan

Kim y Renée Mauborgne.

Mapa de Pionero-

Migrador-Colono Este ejercicio es especialmente valioso para los

directivos que desean ver mas alla del desempefio del
hoy. Ingreso, rentabilidad, participacion de mercado y satisfaccion del cliente son
todas medidas de la posicion actual de una companiia. Contrario a lo que sugiere el
pensamiento estratégico convencional, esas medidas no pueden indicar el camino
hacia el futuro; los cambios en el entorno son demasiado rapidos. La participacion
de mercado de hoy es un reflejo de qué tan bien se ha desempefiado histéricamente
un negocio.
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Value Innovation

Pioneers . .
&

Migrators

Value Improvements

Settlers ® o ®
Value Imitation ® 4

Today Tomorrow

Fuente: (“Pioneer-Migrator-Settler Map | Portfolio Mapping | Blue Ocean Strategy Tools and

Frameworks”, 2017)

Los colonos se definen como negocios imitadores, los migradores son negocios con
ofertas mejores que la mayoria en el mercado y los pioneros de una compariia son
los negocios que ofrecen valor sin precedentes. Son los movimientos estratégicos
del océano azul de una compafiia y son las fuentes mas poderosas de crecimiento

rentable. Son los Unicos con un seguimiento en masa de clientes.

Si tanto el portafolio actual como la oferta proyectada consisten principalmente de
colonos, la compafiia tiene una trayectoria de crecimiento bajo, estd mayormente
confinada a océanos rojos y necesita impulsar la innovacién de valor. Aunque la
compafiia podria ser rentable hoy, ya que sus colonos aun hacen dinero, podria
bien haber caido en la trampa de las comparaciones competitivas, la imitacion y la

competencia intensa de precios.

Si las ofertas actual y proyectada consisten de una gran cantidad de migradores, se
puede esperar un crecimiento razonable. No obstante, la compafia no esta
aprovechando su potencial de crecimiento y corre el riesgo de ser marginada por

una compafia que innove valor. En nuestra experiencia mientras mas una industria
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esté poblada por colonos, mayor sera la oportunidad de innovar valor y crear un

océano azul de nuevo espacio de mercado.

Evidentemente, lo que las compafias deberian estar haciendo es inclinar la balanza
de su portafolio futuro hacia pioneros. Ese es el camino hacia un crecimiento

rentable.
eTres Niveles De No — Clientes

W. Chan Kim y Renée Mauborgne crearon los tres niveles

de no-clientes. Tipicamente, para incrementar su

participacion de un mercado, las compafiias se esfuerzan

por conservar y expandir su base de clientes existentes.

Tres “‘*-'Cirfe EtS de No- Esto con frecuencia provoca una segmentacion mas
e detallada y una mayor adaptacion de las ofertas para

cubrir mejor las preferencias de los clientes. Mientras mas intensa sea la
competencia, mayor en promedio sera la especializacion resultante de las ofertas.
A medida que las compafiias compiten por captar las preferencias de los clientes a
través de una segmentacion mas fina, con frecuencia corren el riesgo de crear

mercados meta demasiado pequefios.

Para maximizar el tamafio de sus océanos azules, las compafiias necesitan tomar
un rumbo distinto. En lugar de concentrarse en los clientes, necesitan enfocarse en
los no clientes. Y en lugar de concentrarse en las diferencias entre los clientes,
necesitan desarrollar concordancias poderosas en lo que valoran los compradores.
Esta reorientacion permite a las compafias llegar mas alla de la demanda existente

para liberar una nueva masa de clientes que no existia antes.

Aunque el universo de clientes generalmente ofrece oportunidades de océano azul,
pocas compaiiias tienen una percepcion profunda de quiénes son los no-clientes y
coémo liberarlos. Para convertir esta enorme demanda latente en demanda real en
forma de nuevos clientes, las compariias necesitan profundizar su comprensién del

universo de no-clientes.
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Kim y Mauborgne describen los tres niveles de no-clientes que se pueden

transformar en clientes. Difieren en su distancia relativa con respecto al mercado

actual.

El primer nivel de no-clientes es el mas cercano al mercado actual, ubicado justo en
el margen. Son compradores que minimamente compran una oferta de la industria
por necesidad, pero mentalmente son no clientes de la industria. Estan a la espera
de abandonar el barco y dejar la industria tan pronto se presente la oportunidad. No
obstante, si se les ofreciera un incremento de valor, no solo se quedarian, sino que
también se multiplicaria su frecuencia de compras, liberando una enorme demanda

latente.

El segundo nivel de no-clientes es gente que rechaza el uso de la oferta de una
industria. Se trata de compradores que han visto la oferta actual como una opcién

para cubrir sus necesidades, pero han decidido no participar.

El tercer nivel de no-clientes es el mas lejano del mercado. Son no-clientes que

nunca han considerado la oferta del mercado como una opcion.

Al enfocarse en las concordancias clave entre todos estos no-clientes y los clientes

existentes, las compafiias pueden comprender como atraerlos a su nuevo mercado.

Los clientes de su industria.

Clientes que dejaran de serlo prontoy que

Ul estén en los limites de su mercado esperando a Current TIER1  TIER2 TIER 3
Market "Soon-to-be Refusing “Unexplored”

abandonar el barco.

No-clientes que conscientemente rechazan y

optan contra su mercado.

No-clientes sin explorar que estan en mercados

distantes del suyo.

Fuente: (“Three Tiers of Noncustomers | Convert Noncustomers into Customers | Blue Ocean Strategy Tools

and Frameworks”, 2017)
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e Secuencia de la Estrategia del Océano Azul

Las compafiias necesitan construir su estrategia del océano
azul en la secuencia de utilidad para el comprador, precio,
costo y adopcién. Esto les permite construir un modelo de
negocio viable y asegurar que una compafiia tome ventaja del
océano azul que estd creando. W. Chan Kim y Renée
Mauborgne argumentan que con un entendimiento de la

secuencia estratégica correcta y de como evaluar las ideas

del océano azul contra los criterios clave en esa secuencia, las compafias pueden

reducir draméticamente el riesgo del modelo de negocios y asegurar que tanto la

compafiia como sus clientes ganen a medida que ésta crea un nuevo terreno de

negocios.

Utilidad para el comprador

¢5u idea de negocio tiene una utilidad excepcional para el Rethink

comprador?

@ G2

Precio Rethink

JEs su precio cémodamente accesible para la masa de compradores?

Costo

¢Puede usted alcanzar una meta de costo para obtener ganancia a su Rethink

precio estrategico?
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Adopcion
iCuales son las barreras de adopcidn para volver real su idea de
negocios?
JLas esta usted abordando de forma directa?

Una idea de Oceano Arul comercialmente

viable

Fuente: (“Blue Ocean Strategy Business Model | Blue Ocean Strategy Tools and Frameworks”, 2017)

Aqui Kim y Mauborgne estructuran la secuencia estratégica de la Estrategia del
Océano Azul y de una idea de océano azul comercialmente viable. El punto de
arranque es la utillidad para el comprador. ¢Su oferta libera una utilidad
excepcional? ¢Hay una razon convincente para que el grueso del mercado la
compre? A falta de esto, no hay potencial de océano azul con el cual empezar. Aqui
solo hay dos opciones. Detener la idea o repensarla hasta llegar a una respuesta

afirmativa.

El segundo paso es fijar el precio estratégico correcto. La pregunta clave aqui es
esta: ¢Tiene su oferta un precio que atraiga al grueso de compradores meta de
forma que tengan una auténtica capacidad de pagar por ella? Si no es asi, no podran

comprarla. Y la oferta tampoco creara un entusiasmo irresistible en el mercado.

Estos dos primeros pasos abordan el lado de los ingresos del modelo de negocios
de una compaiiia. Aseguran que usted cree un salto en el valor neto para el
comprador. Para asegurar el aspecto de la ganancia, usted necesita evaluar el
tercer elemento: el costo. El aspecto del costo del modelo de negocios de una
compafiia asegura que esta cree un salto en el valor para si misma en forma de
ganancia, es decir, el precio de la oferta menos el costo de produccién. La pregunta
clave aqui es: ¢ Puede usted producir su oferta al costo meta y aun asi obtener un
margen de ganancia sano? Usted no deberia dejar que los costos controlen los

precios. Tampoco deberia reducir proporcionalmente la utilidad porque los altos
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costos bloquean su capacidad de obtener ganancia al precio estratégico. Cuando

no se puede alcanzar el costo meta, usted debe ya sea renunciar a la idea porque
el océano azul no sera rentable, o bien, debe innovar su modelo de negocios para

Iograr Su costo meta.

El dltimo paso en la secuencia es abordar los impedimentos de adopcion. ¢, Cuales
son los impedimentos de adopcidén en la implementacion de su idea? ¢Los ha
abordado de forma directa? La formulacion de la estrategia del océano azul estara
completa solo cuando pueda abordar los impedimentos de adopcion al inicio para

asegurar una materializacion exitosa de su idea.

o Mapa de Utilidad para el Comprador

EEEER "

EEEEE El Mapa de la Utilidad para el Comprador, desarrollado por W.
HEEEEN Chan Kim y Renée Mauborgne, ayuda a poner a los directivos
HEEEEN

a pensar desde una perspectiva de la demanda. Describe
todas las palancas que las compafiias pueden mover para

Mapa de la Utilidad . - . .
para el Comprador brindar una utilidad excepcional a los compradores, asi como
las diversas experiencias que los compradores pueden tener
con un producto o servicio. La actitud ayuda a los directivos a identificar la variedad
completa de espacios de utilidad que un producto o servicio puede llenar
potencialmente. Tiene dos dimensiones: El Ciclo de Experiencia del Comprador

(CEC) y las palancas de utilidad.

El Ciclo de Experiencia del Comprador (CEC): La experiencia de un comprador
generalmente se puede desglosar en un ciclo de seis etapas, que ocurren mas o
menos de forma secuencial desde la compra hasta la eliminacién. Cada etapa
comprende una amplia variedad de experiencias especificas. Comprar, por ejemplo,
podria incluir la experiencia de navegar Amazon.com asi como la experiencia de

empujar un carrito de compras por los pasillos de Wal-Matrt.

Palancas de Utilidad: Tomar atajos entre etapas de la experiencia del comprador es
lo que llamamos palancas de utilidad — las formas en que las compaifiias liberan

utilidad para sus clientes. La mayoria de las palancas son obvias. Simplicidad,
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diversion e imagen y respeto al medio ambiente requieren de poca explicacion.

Tampoco requiere explicacion la idea de que un producto podria reducir los riesgos
financieros, fisicos o de credibilidad de un cliente. Y un producto o servicio ofrece
conveniencia simplemente al ser facil de obtener, usar o eliminar. La palanca mas
comunmente usada es la de la productividad del cliente, en la cual una oferta le

ayuda a hacer algo mas rapido y mejor.

Localizando una nueva oferta en uno de los espacios del mapa de la utilidad para
el comprador, los directivos pueden ver claramente si la nueva idea crea una
propuesta de utilidad diferente y como lo hace a partir de las ofertas existentes pero
también retira los mayores obstaculos para la utilidad que entorpecen la conversion
de quienes no son clientes en clientes. En nuestra experiencia, los directivos
demasiado a menudo se enfocan en entregar mas de la misma etapa de la
experiencia del comprador. Este enfoque puede ser razonable en las industrias
emergentes, donde hay mucho espacio para mejorar la propuesta de utilidad de una
companfia. No obstante, en muchas industrias existentes es improbable que este

enfoque produzca una estrategia del océano azul que moldee el mercado.

The Six Stages of Buyer Experience Cycle
Purchase Delivery Use Supplements | Maintenance Disposal

Customer

Productivity .

Simplicity

['.'.—\ Convenience .

Risk

£ Fun and
I Image

Environmental
Friendliness

@ Current Industry Focus @ Blue Ocean Offering

Fuente: (“Buyer Utility Map | Buyer Experience Cycle | Blue Ocean Strategy Tools and Frameworks”,
2017)
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e LaBandade Precios del Grueso del Mercado

La Banda de Precios del Grueso del Mercado Meta
desarrollada por W. Chan Kim y Renée Mauborgne es una

ik

herramienta que los directivos pueden usar para determinar
el precio correcto para liberar el grueso de compradores

Banda de Precios meta. Al determinar un precio estratégico para un producto

del Grueso del

Mercado 0 servicio, los directivos deben evaluar las ventajas y

desventajas que los compradores consideran al tomar su
decision de compra, asi como el nivel de proteccion legal y de recursos que impedira

a otras compainiias imitar su oferta.

Paso Uno: Paso Dos:
Identificar la banda de precios del grueso del Especificar un nivel de precio dentro de la banda de precios.
mercado.
Tres tipos de productos/servicios alternativos:
Misma forma Diferente Diferente formay
forma, misma funcién, mismo
funcién objetivo

High degree of legal and

g 7 resource protection;
/ \ e Difficult to imitate
\eN@
0\>\':(-7\ | s e
PRICE CORRIDOR ‘ Mid-level Pricing
OF THE MASS c

Low degree of legal and
resource protection;

Easy to imitate

El tamanio del circulo es proporcional al nimero
de compradores que atrae el producto/servicio.

Fuente: (“Price Corridor of the Target Mass | Strategic Pricing | Blue Ocean Strategy Tools and
Frameworks”, 2017)

Para definir el precio estratégico, primero identifique la banda de precios del grueso
del mercado meta, es decir, el rango de precios que atrae al grueso de compradores

meta. Para determinar el precio estratégico es fundamental que los directivos
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comprendan las sensibilidades de precio de los compradores que compararan la

nueva oferta con una gran variedad de productos y servicios de diferente apariencia
que se ofrecen fuera del grupo de competidores tradicionales. Por ejemplo, los
compradores pueden elegir entre varias salas de cine, pero también pueden decidir
ir a restaurantes y bares. Los directivos deben considerar dos categorias de
productos/servicios que estan mas alla de las fronteras de una industria al identificar
la banda de precios del grueso del mercado: productos y servicios que adoptan
formas diferentes, pero realizan la misma funcion, y productos y servicios que tienen

formas y funciones diferentes, pero sirven para el mismo objetivo.

En seguida, determine qué tan alto o bajo se debe fijar el precio estratégico dentro
de la banda sin invitar a la imitacién por parte de la competencia. Una compafia
debe considerar dos juegos de factores: el nivel de proteccion legal y de recursos
que la nueva oferta tiene para bloquear la imitacién y, en segundo lugar, el grado al
cual la compafia posee algun activo exclusivo o capacidad fundamental que
también pueda bloquear la imitacion. Mientras mas alto sea el nivel de proteccion
contra la imitacion, mas alto podra estar el precio estratégico dentro del rango de
precios que aun atraiga al grueso de compradores meta. Por ejemplo, si el producto
0 servicio cuenta con patentes sélidas y capacidades de servicio dificiles de imitar,
uno puede usar el establecimiento de precios estratégico del limite superior para
atraer al grueso de compradores. Por otro lado, si un directivo esté inseguro acerca
de su patente y de su proteccion de activos, debera considerar un establecimiento

de precios en algun punto de la mitad hacia el extremo inferior de la banda.
e Cuatro Barreras para la Ejecucién de la Estrategia

Una vez que una compafia ha desarrollado una estrategia

—-—
-=- del océano azul con un modelo de negocios rentable, el

siguiente reto es la ejecucion de la estrategia. El reto de la

ejecucion existe, ciertamente, para toda estrategia. Las

Cuatro Barreras para - . .
a Ejecucion de la companias, al igual que las personas, con frecuencia

Estrategia e - . .
. pasan momentos dificiles al traducir el pensamiento en

accion ya sea en el océano rojo o en el azul. Pero, en comparacion con la estrategia
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del océano rojo, esto puede ser especialmente dificil para la estrategia del océano

azul ya que representa un cambio sustancial del status quo.

En distintos grados, las compafias pueden enfrentar cuatro tipos de barreras para

la ejecuciébn de la estrategia. Saber coémo triunfar sobre estas barreras

organizacionales es basico para una ejecucion exitosa de la estrategia. W. Chan

Kim y Renée Mauborgne desarrollaron cuatro barreras para la ejecucion de la

estrategia:

La Barrera Cognitiva: Despertar a los empleados a la necesidad de un
cambio estratégico. Los océanos rojos pueden no ser los caminos hacia un
crecimiento rentable futuro, pero histéricamente pueden haber servido bien
a la organizacion, asi que ¢ para qué complicar las cosas?

La Barrera de Recursos: Se presume que mientras mayor sea el cambio en
estrategia, mayor cantidad de recursos requerira para su ejecucion.

La Barrera Motivacional: ¢ Cémo motiva usted a los actores clave a actuar
rapido y tenazmente para implementar un rompimiento del statu quo?

La Barrera Politica: Como lo dijo un gerente, “En nuestra organizacion le

rechazan a uno las iniciativas incluso antes de haberlas propuesto”.

Cognitiva

Una organizacion casada con el
status quo

Recursos Politica

Recursos Limitados Oposicion de poderosos intereses

creados

Motivacional

Personal desmotivado

Fuente: (“Four Hurdles to Strategy Execution | Blue Ocean Strategy Tools and Frameworks”, 2017)
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Aunque todas las compaiiias enfrentan diferentes grados de estas barreras y

algunas pueden enfrentar solo un subgrupo de las cuatro, para vencerlas
efectivamente las compafiias deben abandonar la sabiduria percibida acerca de

como efectuar el cambio.

La sabiduria convencional mantiene que mientras mayor sea el cambio, mayores
seran los recursos y el tiempo que necesitara para provocar resultados. En lugar de
eso, la estrategia del océano azul le da la vuelta a esta sabiduria convencional al
emplear lo que llamamos liderazgo de punto de inflexion. El Liderazgo de Momento
Clave le permite vencer las cuatro barreras de forma rapida y a bajo costo, ganando
a la vez el respaldo de los empleados en la ejecucion de un rompimiento con el

status quo.

e Liderazgo en Momento Clave

‘ La teoria convencional del cambio organizacional descansa

sobre la transformacion de la masa. De tal forma que los

esfuerzos de cambio se enfocan en mover a la masa, lo que

requiere considerables recursos y largos periodos de tiempo,

Liderazgo de lujos que muy pocos ejecutivos se pueden dar. Por el
contrario, el liderazgo de momento clave desarrollado por W.

Chan Kim y Renée Mauborgne requiere un camino de reversion. Para cambiar la
masa se centra en la transformacién de los extremos: la personas, actos y
actividades que ejercer una influencia desproporcionada en el rendimiento.
Transformando los extremos, los lideres de momento clave son capaces de cambiar

lo central de forma rapida y a bajo costo para ejecutar su nueva estrategia.

Por consiguiente, contrario a la sabiduria convencional, realizar una defensa masiva
Nno consiste en poner en practica una respuesta igualmente masiva en la que las
ganancias de desempefo se logren por medio de inversiones proporcionales en
tiempo y recursos. Mas bien, consiste en preservar recursos y acortar tiempo al
concentrarse en la identificacion y luego el aprovechamiento de los factores de

influencia desproporcionada en una organizacion.
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Sabiduria Convencional  Lateoria del cambio organizacional se basa en la transformacion de la masa y
esos esfuerzos requieren de recursos considerables y largos pericdos de tiempo.

Mass of Employees

Company

Liderazgo de momento ~ Pera lograr un cambio estratégico a bajo costo, enféquese en los extremos: la
gente, los actos y las actividades que ejercen una influencia desproporcionada

clave i
sobre el desempefio.

Disproportionate

Disproportionate
Influence Factors

Influence Factors

Fuente: (“Tipping Point Leadership | Blue Ocean Strategy Tools and Frameworks”, 2017)
e Proceso Equitativo

Proceso equitativo es un concepto desarrollado por W.
E E Chan Kim y Renée Mauborgne que integra la ejecucién en
la estrategia al crear de forma directa la identificacién de las
personas. Cuando se practica un proceso equitativo en la
etapa de formulacion de la estrategia, la gente confia en
Proceso equitativo

gue existe un campo de juego nivelado, lo que inspira la

cooperacion voluntaria durante la etapa de ejecucion.

Hay tres elementos que se refuerzan mutuamente y que definen un proceso
equitativo: la participacion, la explicacion y la claridad de expectativas. Ya sea que
las personas sean ejecutivos de alto nivel o empleados de piso, todos ven estos



equitativo.

Participacién (Engagement)
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elementos. Kim y Mauborgne les llaman los principios de las tres E de un proceso

Explicacion (Explination)

Claridad de Expectativas

La participacién significa
involucrar a las personas en
las decisiones estratégicas
gue los afectan, solicitando su
opinién y permitiéndoles
refutar el fundamento de las
ideas y de las presunciones
de los demas. La participacion
transmite el respeto de la
gerencia por las personas y
por su punto de vista. El
resultado son mejores
decisiones estratégicas de la
gerencia y el compromiso
genuino de todos los que

participan en su ejecucion.

Explicacion significa que todos
los involucrados y afectados
deben comprender por qué se
toman decisiones estratégicas
definitivas. Una explicacion de
la base légica crea confianza
entre los empleados de que
los gerentes han considerado
sus opiniones y han tomado
decisiones imparcialmente en
el interés general de la
compafiia, incluso si sus
propias ideas han sido
rechazadas. También actla
como un poderoso circulo de
retroalimentacion que mejora

el aprendizaje.

(Expectation Clarity)

La claridad de las
expectativas exige que, una
vez definida una estrategia,

los gerentes expresen las
nuevas reglas del juego de
manera clara. Aunque las
expectativas pueden ser
exigentes, los empleados
conocen de antemano los
estandares bajo los cuales se
juzgara su trabajo y las
consecuencias del fracaso.
Cuando las personas
comprenden claramente las
expectativas, se minimizan las
manipulaciones politicas y el
favoritismo, y las personas
pueden concentrarse en llevar
a cabo la estrategia sin

distracciones.

Elaboracion Propia Fuente: (“Fair Process | Blue Ocean Strategy Tools and Frameworks”, 2017)

Debe tenerse en cuenta que cualquier subconjunto de los tres criterios es

insuficiente. Los tres criterios colectivamente conducen a juicios del proceso justo.
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EJEMPLOS DE MOVIMIENTOS ESTRATEGICOS DEL OCEAN BLUE

CANON

El movimiento estratégico de Canon, que cred la industria de las copiadoras

personales de escritorio, es un ejemplo clasico de estrategia del océano azul. Los
fabricantes tradicionales de copiadoras se dirigian a los gerentes de compras, que
guerian maquinas grandes, duraderas, rapidas y que necesitaran poco

mantenimiento.

Contra la légica de la industria, la empresa japonesa Canon cre6 un océano azul
con un nuevo espacio en el mercado, mediante un cambio del tipo de cliente de la
industria de copiadoras, de los compradores corporativos a los usuarios. Con sus
copiadoras e impresoras pequefias y faciles de usar, Canon cre6 un nuevo espacio
en el mercado concentrandose en los factores competitivos claves buscados por la

masa de no clientes, es decir, las secretarias que usaban las copiadoras.

Al cuestionar las definiciones convencionales de quién puede ser y debe ser el
cliente meta, las compafias a menudo pueden ver nuevos modos fundamentales
para obtener valor. EI camino tres del esquema de seis caminos de la estrategia del
océano azul impulsa a las compaifiias a analizar la cadena de compradores de su
industria. Al cambiar la concentracion a un conjunto de compradores que antes no
se tenian en cuenta, las compafias pueden obtener nuevo valor y crear un espacio

nuevo y desconocido en el mercado.
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CEMEX

Cemex, uno de los productores de cemento mas importantes del mundo, creo un
océano azul de alta rentabilidad y gran crecimiento en la industria del cemento que
histéricamente competia solo en base a los precios y la funcionalidad. Lo hizo

cambiando la orientacion de su industria de funcional a emocional.

En México, el cemento vendido en sacos al por menor a las personas que hacen
sus propios arreglos en la casa representa mas del 85% del mercado total del
cemento. No obstante, asi como estaba, el mercado era poco atractivo. Habia
muchos mas no clientes que clientes. A pesar de que la mayoria de las familias
pobres tienen su terreno propio y de que el cemento se vendia como un material de
construccion relativamente poco costoso, la poblacion de México vivia en un
hacinamiento cronico. Pocas familias construian ampliaciones, y las que lo hacian
demoraban un promedio de cuatro a siete afios para construir un solo cuarto nuevo.
¢La razén? La mayor parte del dinero sobrante de las familias se destinaba a los
festivales de pueblo, las "quinceaferas” (decimoquinto cumpleafios de las nifias),

bautismos y matrimonios.

Como resultado de ello, la mayoria de los habitantes pobres de México tenia ahorros
insuficientes y poco sistematicos para comprar materiales de construccion, aunque

tener una vivienda de cemento era el suefio de muchos en México.

La respuesta de Cemex a este dilema se produjo con el lanzamiento del programa
Patrimonio Hoy, que cambié la orientacion del cemento, de un producto funcional a

un obsequio sofiado. Cuando la gente compraba cemento, estaba en camino a
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construir cuartos de amor, en los que pudieran compartirse risas y felicidad. ¢Qué

mejor regalo podria haber? La base del programa Patrimonio Hoy era el sistema
tradicional mexicano de tandas, un programa de ahorros de la comunidad. En una
tanda, un grupo de personas aporta una pequefia suma cada semana durante diez
semanas. En la primera semana se hace un sorteo para determinar quién “gana” el
monto en cada una de las diez semanas. Todos los participantes ganan los 1000
pesos una unica vez, pero cuando lo hacen, reciben suficiente dinero para una

compra grande.

En las tandas tradicionales, la familia “ganadora” gastaba el pozo en un festival
importante o en un acontecimiento religioso, como un bautismo o un matrimonio. En
el programa Patrimonio Hoy, se orienta al ganador para que construya ampliaciones
de su vivienda con cemento. Se le puede considerar como una lista de obsequios
de casamiento, excepto que en lugar de regalar cubiertos de plata, por ejemplo,

Cemex posicioné el cemento como un obsequio de amor.

Al principio, el club Patrimonio Hoy de materiales de construccion creado por Cemex
estaba formado por un grupo de apenas 70 personas que aportaban un promedio
de 120 pesos por semana durante 70 semanas. No obstante, el ganador no recibia
la suma total de pesos sino que recibia el equivalente en materiales de construccion
necesarios para construir un nuevo cuarto. Cemex complementaba las ganancias
con la entrega del cemento en la vivienda del ganador, clases sobre cémo construir
cuartos correctamente y un asesor técnico que establecia una relaciéon con los
participantes durante su proyecto. El resultado: los participantes del club Patrimonio
Hoy construyen sus viviendas o ampliaciones tres veces mas rapido y a un costo

menor que la norma en México.

Mientras que los competidores de Cemex vendian sacos de cemento, Cemex
vendia un suefio, con un modelo de negocios que incluia un financiamiento
innovador y su experiencia en construccion. Cemex fue ain mas lejos y organizo
pequefias fiestas para el pueblo cuando se completaba algun cuarto, reafirmando

asi la felicidad que llevaba a las personas y la tradicion de la tanda.
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Desde que la compaiiia lanz6 esta nueva orientacion emocional de Cemex junto

con sus servicios de financiacion y técnicos, la demanda de cemento se disparo.
Durante méas de 15 afios, Cemex ha contribuido a resolver la escasez de viviendas
en las zonas marginadas a través de su programa Patrimonio Hoy. El programa ha
merecido multiples premios, incluidos el Premio Mundial de Negocios 2006 de la
ONU por su respaldo a los Objetivos de Desarrollo para el Nuevo Milenio de la ONU,
y el Premio al Habitat 2009 de la ONU por las Mejores Practicas en Soluciones de

Viviendas Asequibles.

En general, Cemex cre6 un océano azul emocional para el cemento, y logré
diferenciarse a bajo costo. Lo hizo cuestionando la orientacion funcional-emocional
de su industria para crear un nuevo espacio de mercado, como lo recomienda el

camino cinco del esquema de seis caminos de la estrategia del océano azul.

CIRQUE DU SOLEIL

Cirque du Soleil conquisté el mundo. Cred un océano azul con un nuevo espacio de
mercado. Su movimiento estratégico de océano azul desafié las convenciones de la
industria del circo. Las producciones del Cirque fueron vistas por mas de 150
millones de espectadores en méas de 300 ciudades de todo el mundo. En menos de
20 afos desde su creacion, Cirque du Soleil logré un nivel de ganancias que
Ringling Bros. y Barnum & Bailey, los entonces campeones mundiales de la

industria del circo, habian logrado después de mas de cien afios.
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Lo que hace que este rapido crecimiento sea aun mas admirable es que no se logro

en una industria decadente en la cual el andlisis estratégico tradicional sugeria un
potencial de crecimiento limitado. El poder de los proveedores por parte de los
protagonistas principales era fuerte. También lo era el poder de los compradores.
Las formas alternativas de espectaculos, desde diversos tipos de entretenimiento
urbano en vivo hasta eventos deportivos y entretenimiento en casa, tienen una
proyeccién cada vez mayor. Los nifios pedian insistentemente juegos de video, en
lugar de una visita al circo itinerante. Parcialmente como resultado de ello, la
industria sufria de publico en constante reduccion y a su vez de ingresos y
ganancias cada vez mas débiles. También habia una creciente preocupacién por el
uso de animales en los circos por parte de los defensores de los derechos de los
animales. Ringling Bros. y Barnum & Bailey fijaron el estdndar y los circos
competidores mas pequefios basicamente los siguieron con versiones reducidas.
Desde la perspectiva de una estrategia basada en la competencia, la industria del

circo era poco atractiva.

Otro aspecto definitivo del éxito de Cirque du Soleil es que no gané quitandole
clientes a la industria del circo que estaba en caida y tradicionalmente se dirigia a
los nifios. En lugar de ello, creo un espacio nuevo y desconocido en el mercado en
el que la competencia era irrelevante. Se dirigi6 a un grupo de clientes
completamente nuevo: adultos y clientes corporativos dispuestos a pagar un precio
mucho mayor que el de los circos tradicionales por un espectaculo sin precedentes.
Muy significativamente, una de las primeras producciones del Cirque se llamo

"Reinventamos el Circo".

Cirque du Soleil tuvo éxito porque se dio cuenta de que, para ganar en el futuro, las
empresas debian dejar de competir en océanos rojos. En lugar de ello, deben crear
oceéanos azules de espacio nuevo y desconocido en el mercado y hacer que la

competencia sea irrelevante.
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Tema: Ocean Blue como herramienta estratégica para incursionar en nuevos

mercados.

Objetivo: Analizar los nichos de mercado que existen, clasificarlos y generar
informacion relevante, que haciendo uso de las herramientas de Ocean Blue

permitan a la organizacion incursionar en los mismos de una nueva manera.
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