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Seleccion de ideas

La evaluacion de todas esas ideas que aprendimos a generar en el médulo anterior es un
momento casi tan importante dentro de un proceso de innovacidn como el de su
gestacion.

Antes de meternos de lleno en el proceso selectivo, tenemos que asegurarnos de tener
una gran cantidad de ideas, aunque muchas de ellas sean descabelladas, porque entre
ellas seguramente habrd un par valiosas. Por esto volvemos a reiterar que durante el

proceso de generacion importa mas la cantidad que la calidad obtenida.

Hay seis reglas basicas que debemos tener muy presentes a la hora de comenzar a
seleccionar las, potencialmente, mejores ideas. Veamos cada una de ellas:
e Noeliminarlas antes de tiempo, aplicando todos los filtros y analisis posibles antes
de descartarlas
e Tomar distancia, e intentar ver la situacién desde el lugar de consumidores de
nuestra propia idea materializada en un producto o servicio
e Analizar las partes y el todo, centrandose tanto en las generalidades como en los
detalles
e Ponerseen el lugar del otro pensando desde la empatia tanto en el cliente externo
como en el interno
e Ser flexibles y no empecinarnos con hacer que una idea funcione solamente
porque estamos enamorados de ella
e Consultar con otras personas, expertas o no en el tema, para poder recabar
informacion desde otras perspectivas que no estén tan ligadas emocionalmente

al proyecto

Erroneamente pensamos que el proceso creativo consiste sélo en generar ideas. Es cierto
gue esta fase es la mas atractiva y, quizd, una de las que mas entrenamiento necesita,
pero desde luego no es suficiente para decir que hemos completado el mencionado
proceso, porque esto implicaria ser capaces de dar una respuesta o solucion valida al
problema que previamente nos hemos planteado resolver, y no simplemente imaginar
alternativas posibles.

La seleccidon de ideas no es una tarea ni facil, ni sencilla, ni rapida. Evaluar ideas con el
objetivo de innovar requiere de mucha reflexion y analisis sobre las posibilidades,
oportunidades, riesgos, beneficios, ventajas, necesidades, requerimientos, cultura de la

empresa, momento socio cultural que se atraviesa, etcétera.
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Luego de la generacidn, se aconseja pasar a una etapa de incubacidén para poder
concentrarse en los criterios de evaluaciéon, dando por terminada la gestacién de ideas.
La incubacion me permite separar claramente ambos procesos y, ademas, sumar ideas
nuevas respecto a las que ya se habian generado, que engrosaran la lista de ideas a
evaluar.

Incubar también comienza a dar visibilidad a cémo llevar adelante algunas de las tantas
ideas ya generadas, por lo gue empiezan a aparecer variantes y versiones de las mismas,

pero mucho mas conectadas con su posible viabilidad.

Filtros intuitivos y racionales

Como vemos, la actividad de evaluar es sensiblemente distinta a la de generary, si bien
se pueden utilizar estrategias intuitivas para llevarla adelante, fundamentalmente hay
gue hacer uso de herramientas cuantitativas que le pedirdn a nuestro cerebro un
esfuerzo de convergencia.

Si bien hay muchas técnicas, la gran mayoria siguen la linea de realizar evaluaciones mas
cuantitativas, utilizando puntuaciones y ponderaciones varias, tanto para seleccionar
como para evaluar. Estos métodos son muy buenos para obtener una seleccién mas
objetiva de ideas, muy ligadas a los criterios de evaluacidon elegidos para tal fin, y porque
facilitan la obtencidon de argumentos o justificaciones que avalen el hecho de que se elija
una idea por sobre otra.

Sin embargo, esto no quiere decir que se deba dejar de lado a la intuicidn, esa sabiduria
inconsciente de las personas que es tan potente que puede conducir al éxito de una
hazana, incluso cuando todos esos datos cuantitativos indiquen lo contrario. Entonces,
para que nuestras ideas generadas puedan beneficiarse de un proceso de seleccién justo,
por asi decirlo, lo ideal es utilizar como primer filtro la seleccién intuitiva, y como segundo,

la racional.

La seleccidn intuitiva permite, en un primer momento del proceso evaluativo, realizar una
eleccion rapida sobre esa gran cantidad de soluciones creativas previamente generadas,
optimizando el tiempo que llevaria analizarlas a todas en profundidad.

Este primer filtro, gue en general descartard esas ideas descabelladas o poco viables de
manera mas sensitiva que racional, posee una muy baja probabilidad de desestimar una
idea de forma errénea por falta de un analisis profundo de la misma, y es muy aconsejable

para ahorrar tiempo y recursos.
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Un buen ejemplo de su implementacién es la clasificacion denominada tacho, en la que,
en solo cinco minutos, se deben marcar con esa palabra todas aquellas ideas que, desde
lo intuitivo, entendemos que hay que descartar en esta primera instancia. El tener que
realizar semejante tarea en solo cinco minutos asegura la nula intervencidn de la
racionalidad, que es superada por el automatismo de nuestros cerebros instintivo y
emocional, que evalian en milésimas de segundos si esa idea se ajusta a nuestras
expectativas, si realmente puede brindar una solucién innovadora, y si esta Ultima puede

ser factible.

Como ya mencionamos, el segundo filtro por el que se pasaran las ideas que ya fueron
tamizadas por la intuicién, sera el racional. Técnicas racionales de seleccidn de ideas hay
miles, por lo que vamos a mencionar solo dos, teniendo en cuenta que ninguna de ellas
pueden considerarse como recetas magicas e infalibles.

En primer lugar vamos a centrarnos en la llamada matriz de viabilidad e impacto, en la
que la viabilidad, o factibilidad, mide la complejidad de una iniciativa para ser
implementada en relacién a los recursos materiales y humanos que se necesitaran; y el
impacto es entendido como el efecto esperado que va a generar la iniciativa en caso de

ser implementada y concretada.

Como casi todas las matrices que se generan a partir de dos ejes cartesianos, esta matriz
esta conformada por cuatro cuadrantes, a saber:

e Bajo impacto / baja viabilidad. Aqui se ubican aquellas ideas cuyo impacto
esperado es casi nulo, mientras que su implementacidén posee un alto grado de
dificultad. En conclusién: aquellas ideas que van a quedar descartadas.

e Bajo impacto / alta viabilidad. Si bien estas ideas no van a generar un gran
impacto, su factibilidad es sencilla y puede proporcionar resultados en el corto
plazo. Ademas, si en este cuadrante se acumulan varias ideas, es de esperar que
esa gran cantidad termine produciendo grandes impactos. Por ende, estas son
ideas que se deben llevar a cabo rapidamente.

e Alto impacto / baja viabilidad. En este cuadrante se colocan esas grandes ideas
que, lamentablemente, son de muy dificil implementacién. Siempre es
importante tener una o dos de ellas en analisis, para que nos sirvan de modelo
aspiracional, pero sabiendo que seria un gran error apostar por ellas, ya que el

riesgo de no concrecidn es demasiado alto.
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e Altoimpacto/ alta viabilidad. Estas ideas son tan escasas como valiosas por lo que
hay que aprovecharlas sin dudary verlas como una gran oportunidad. Son el agua
en el desierto.

Ahora continuamos analizando el llamado scorecard de ideas, otro tipo de matriz de
valuacidén que permite analizar las ideas por su afinidad con una serie de variables
previamente seleccionadas.

Lo ideal es elegir hasta seis variables, y a continuacion, en cinco minutos, evaluar el grado
de afinidad de hasta cuatro ideas con cada una de ellas, especificando en una tabla la
siguiente puntuacion:

e cuando una idea no cumpla con la variable, su puntaje sera igual a O.

e cuando una idea cumpla solo en algunos aspectos con la variable, se la puntuara
conunl.

e cuando una idea cumpla totalmente con la variable recibird un 2.

En una segunda instancia se deberda elegir un filtro de seleccién para poder elegir a la
idea finalista. Por ejemplo: seleccionar la idea que sume la mayor cantidad de puntos, o

seleccionar la idea que tenga al menos un 1en la mayor cantidad de variables.

Edward de Bono fue un prolifico escritor, médico, psicdlogo, filésofo, profesor
universitario y entrenador del pensamiento. Es muy conocido por haber acunado el
término pensamiento lateral, desarrollado posteriormente en su libro “Seis sombreros
para pensar”, y por haber postulado acciones para el tratamiento de las ideas.

De Bono plantedé dos fases bien especificas, una para terminar de darle forma a esas
mejores ideas que ya fueron previamente seleccionadas desde lo intuitivo y desde lo

racional, y otra para evaluarlas nuevamente y lograr desentranar la idea final.

La primera fase se centra en el tratamiento de las ideas a partir de un proceso de
destilaciéon en el que se mejoran y se perfeccionan gracias a que su contenido es
analizado y desarrollado mas en profundidad a través de una serie de acciones concretas

gue enumeraremos a continuacion.

La segunda fase volverd a ser de evaluacion, pero con la diferencia de que, como ahora
las ideas estdn acompanadas de mucha mas informacién, pueden ser valoradas con
conocimiento de causa.

Las acciones planteadas por de Bono en el tratamiento de las ideas tienen entidad por si

solas, por lo gue no hace falta someter todas las ideas a cada una de ellas. La eleccién de
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cudles serdn utilizadas dependera de la informacidn que necesitemos para filtrar y
reducir el numero de ideas, que después pasaran a la fase de evaluacién y, quizas a un
futuro desarrollo.

Si hay ideas que nos interesan analizar mas profundamente, se someterdn a mas
acciones, o a todos, en relacién a las que se pueden encaminar hacia la segunda fase con
mucha menos informacion. Incluso, en ocasiones puede suceder que alguna de estas
acciones resulte suficiente para demostrar cual es la idea que se perfila como la mejor,

salteandose el proceso de evaluacion final.

A continuacidn enumeraremos las acciones de tratamiento de las ideas tal como las
nombra de Bono.

e Primeramente la formaciéon o moldeado de ideas. Esta acciéon intentard hacer
encajar nuestra idea en el molde que conforman las restricciones y condiciones
del sector y rubro de mercado al que pertenezca la idea, como normativas, leyes,
especificaciones técnicas, condiciones econdmicas, de disponibilidad de materia
prima, etc. Al analizar las ideas desde esta perspectiva, algunas quedaran
automaticamente descartadas, otras se desarrollaran para tomar formas mas
convenientes que seran evaluadas en la segunda fase, y otras cuestionaran, desde
sus aspectos mas innovadores, esas restricciones que a veces provienen de
automatismos de pensamiento del status quo.

e En segundo lugar, la confeccién de las ideas, en donde se trata de desarrollar la
idea en funcién de los recursos disponibles para ponerla en marcha.

e La tercera accidon consiste en el fortalecimiento de las ideas, es decir, detectar su
potencialidad e incrementarla. La potencialidad de una idea estd constituida por
los beneficios que conlleva, por su atractivo y/o por la facilidad con que se puede
poner en practica. De lo que se trata aqui es de detectar esa potencia y adicionar
aspectos, U otras ideas nuevas, para incrementar esa potencia, y asi fortalecer el
planteo original, pero sin caer en perfeccionarlo. El perfeccionamiento ya es un
proceso de desarrollo y se relaciona con la puesta en practica, la ejecucidon y la
factibilidad. La clave aqui es que este fortalecimiento se centre en los puntos
ventajososy en los aspectos positivos de la idea, para poder encontrar alternativas
gue los potencien.

e lLuego debemos realizar un reforzamiento de las ideas para compensar las
posibles debilidades que posean. De Bono se refiere a la debilidad entendida

como ese, 0 esos, puntos que pueden generar un posible y rdpido fracaso de la
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idea al ponerla en marcha. En este punto él no solo tiene en cuenta aspectos
econdmicos, logisticos, o tangibles, sino que también se centra en cuestiones mas
subjetivas e intangibles como |la aceptacion a primera vista por parte del publico
usuario, o por quiénes tienen que ejecutarla, o por quiénes la van a evaluar mas
adelante.

e La siguiente accidn es la aceptacion de las ideas, o sea, apuntalar a las ideas para
gue las mismas sean facilmente aceptadas por las todas las personas que van
entrando en contacto con ellas.

e Le sigue la accion de la comparacion, que se utiliza para seguir recabando
informacion que nos demuestre cudles de nuestras ideas, ya apuntaladas para su
aceptacion, estdn mas encaminadas hacia la innovacién. Se comparan ideas
nuevas con las que ya estan establecidas, o entre todas las ideas nuevas entre si
gue se encuentren en esta instancia de analisis

e La siguiente accion es la de fallos y defectos, en donde se analizan todos los
potenciales problemas que puede tener la implementacidon a futuro de la idea en
todo sentido, y si los mismos se pueden resolver con los mecanismos, recursos y
estrategias que tenemos, o sivamos a necesitar de una nueva generacion creativa
de ideas para solucionarlos. Si el esfuerzo para superar el defecto es demasiado
grande para los beneficios que pueda reportar la idea, o si ese esfuerzo resulta
fallido por algun motivo en particular, directamente hay que descartar la idea. La
pregunta que debemos hacernos en relacién a esta accidn es: ;qué podria salir
mal? Segun de Bono, la respuesta la tenemos que buscar en el tipo de
pensamiento que él relaciona con ese sombrero negro imaginario que debemos
ponernos para ayudar a nuestro cerebro a enjuiciar criticamente y con dureza.
Nuestros razonamientos seran entonces extremadamente cautelosos, se
centraran en que las fallas de nuestra idea no nos lleven a cometer errores, y se
enfocaran en determinar en por qué no se puede hacer algo, o en por qué no sera
provechoso. Este es el momento en donde se enjuician las ideas, no en la fase de
generacién, donde se atentaria contra la disrupcién y la creatividad. Con respecto
a los defectos de una idea que llegé a desarrollarse, hay que tener muy en claro
gue los consumidores no estan dispuestos a aceptar los beneficios de una idea
sabiendo que posee defectos conocidos, porque no estan dispuestos a correr el
menor riesgo. Por eso, es mucho mas facil asegurar el equilibrio entre los
beneficiosy los defectos, eliminando estos Ultimos, que aumentando los primeros.

Nunca se culpa a nadie por no haber aprovechado una oportunidad, pero
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inevitablemente se culpa a aquel que aceptd una idea con un defecto conocido
por todos. Esto se relaciona directamente con la aversiéon al riesgo y al error que
existe en el entorno empresarial no innovador.

e lLasconsecuenciaseslaanteultima accién,y estudia qué podria pasar cuando esté
en marcha el desarrollo de la idea y la misma se transforme en un producto o un
servicio. Es decir, que prevé las consecuencias de la concreciéon de la idea en el
corto, el mediano y el largo plazo, con una vision general y en detalle de la
situacion. En caso de que no se sepa qué va ocurrir, de que no se dispongan de
datos exactos para hacer una previsidén, aqui se deben contemplar todas las
alternativas posibles para poder generar hipdtesis que luego se puedan
corroborar en la realidad. Cualquier similitud con lo que nos aconsejaba Santiago
Bilinkis anteriormente, no es pura coincidencia.

e La ultima accién es la verificaciéon, pero no forma parte estrictamente de la fase
del tratamiento de la idea, sino que esta mas cercana a la de evaluacion, y consta,
nada mas, ni nada menos, que de la corroboracién a pequefa escala de ese
modelo de negocio que, mas alld del producto o del servicio, nos debe garantizar

nuestra idea final.

El modelo de negocio

Las ideas por si mismas no tienen valor monetario. Solo cuando se implementan y
comienzan a demostrar su valor agregado se puede comenzar a pensar en coOmo
venderla. Una idea simple, creativa e inteligente, sin un modelo de negocio que la
respalde vale O, porque sin él es imposible venderla.

Hablar de modelo de negocios no es hablar sobre la manera en la que una marca genera
ganancias con un nuevo producto. Contrariamente, es hacer referencia al camino que se
debe seguir para intentar asegurar el éxito del emprendimiento, dependiendo del tipo
de solucién que se ofrezca al mercado.

En entornos hiper competitivos como los actuales, cuando las marcas ofrecen un bien o
un servicio se ven casi obligados a innovar con las soluciones que ponen a disposicién de
Su publico objetivo, dejando muy en claro el valor agregado de sus productos y los
beneficios que su consumo conlleva para los compradores. En el mercado del lujo ese
valor, denominado extremo, se lleva al limite para poder monetizarlo en precios

exorbitantes que generan una enorme rentabilidad.
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Un modelo de negocios contempla todos los aspectos involucrados en el disefio de las
soluciones que una Mmarca o empresa puede ofrecer, y debe considerar la contribucién

gue tanto productos como servicios tienen en la calidad de vida de los consumidores.

En otras palabras, un modelo de negocios es un instrumento que permite tener claridad
en el modo a través del que se ofrece una solucién a una necesidad del mercado al definir

las estrategias que deben emplearse en la busqueda de los objetivos de un negocio.

Entre sus ventajas podemos enumerar:

e Claridad estratégica, ya que proporciona una visién clara de cémo la empresa
crea, entrega y captura valor en el mercado

e Enfoque en el cliente, puesto que al comprender mejor las necesidades y deseos
de los consumidores, se pueden disefar productos y servicios que satisfagan sus
demandas de manera efectiva

e Eficiencia operativa, porque permite identificar areas de mejora en los procesos
internos, lo que puede conducir a una mayor eficiencia y reduccién de costos

e Adaptacion a cambios en el mercado y la industria, dado que posibilita a la

empresa mantenerse relevante y competitiva a lo largo del tiempo

Si bien los modelos de negociosy los planes de negocio estan intimamente relacionados,
es importante dejar en claro que no son lo mismo. Ambas herramientas son Utiles para la
organizacioén de las actividades de una empresa. Sin embargo, cada una tiene un papel
especifico y debe ser implementada en diferentes etapas de la consolidacién de una

marca.

En primer término hay que definir el modelo, ya que su férmula general nos permitira
definir cémo se vendera nuestro producto o servicio, teniendo en cuenta su principal
diferenciacién de valor. Esto se debe a que nos ayuda a estructurar el funcionamiento de
nuestra marca o empresa, dependiendo del tipo de respuesta que ésta brinda a las
necesidades del mercado.

Los modelos de negocios también tienen como fin ofrecer un panorama general del
publico al que estara dirigido nuestro emprendimiento y a la naturaleza de sus

operaciones.
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En segundo término, el desarrollo de un plan de negocio tendrd como fin generar una
guia paso por paso del modo en que se van a ir cumpliendo las metas y objetivos, y se
van a ir implementando las metodologias y formas de trabajo dentro de la empresa.

En otras palabras, este plan sera el que nos ayudara a organizar las actividades internas
de nuestro emprendimiento, dejandonos en claro cuando debemos delegar
responsabilidades y generar nuevas estrategias de trabajo.

La creacion de un modelo de negocios sélido es el primer paso hacia la sostenibilidad en
el tiempo, y al “éxito” de un emprendimiento. El mismo es muy Util no solo para aquellos
emprendedores que recién estan iniciando su emprendimiento, sino también para los
gue ya estdn consolidados y saben que no cambiar, sobre todo en los contextos
altamente variables que estamos transitando a nivel mundial, a la corta o a la larga, dafna
el crecimiento de cualquier empresa.

Por esto, un modelo de negocio debe poder entenderse como un esquema
necesario para comprender mejor todo lo que se necesitard poner en marcha para
comenzar a materializar esa idea que ya ha pasado por tantas instancias previas.

Definir nuestro modelo de negocio de una manera correcta nos indicara claramente
el valor de nuestra propuesta, quién es ese publico objetivo que pagara por ella, y cuanto

costara producirla.

También nos ayudara a determinar:
e Qué actividades y recursos son necesarios para crear nuestra oferta de valor.
e |os canales a través de los que daremos a conocer nuestro emprendimiento y nos
relacionaremos con nuestro publico objetivo
e cdmo deberemos conformar un equipo de colaboradores en sintonia para que
todos apunten al logro de las mismas metas
e Qqué oportunidades de innovacidn podran aparecer, o no, en el camino

e Quién esy como esta posicionada nuestra competencia

Las caracteristicas de un modelo de negocio efectivo pueden variar dependiendo del tipo
de emprendimiento y del rubro o industria especifica al que pertenezca, pero en general
son las siguientes:

e Propuesta de valor Unica, al ofrecer algo que realmente resuelva un problema o

satisfaga una necesidad de manera singular, ©c muy superior a la competencia
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e Segmento de clientes definido, identificado a través de una segmentacion de
mercado que contemple la utilizacién de diferentes tipos de target, la busqueda
de buyers persona, y el mapeo de su customer journey, o viaje del consumidor.

e Modelo de ingresos claro, al establecer cdbmo generar ingresos que cubran los
costos y a su vez generen rentabilidad, ya sea a través de la venta de productos,
tarifas de suscripcién, publicidad u otros medios

e Canales de distribucion eficientes, al determinar la forma mas efectiva y
conveniente para los consumidores de encontrarse con nuestros productos o
servicios.

e Recursos y actividades claves, al establecer los recursos, ya sean financieros,
humanos, tecnoldgicos, etc,, y las actividades necesarias para poner en practica el
modelo de negocio y brindar al mercado nuestra propuesta de valor.

e Relaciones con los clientes, al determinar de qué forma se va a interactuar y a
cultivar a largo plazo el vinculo con consumidores que deberan ser satisfechos y
fidelizados.

e Estructura de costos clara, al calcular los costos asociados con la operaciéon del
modelo de negocio, asegurandose de que estén alineados con los ingresos y los

margenes de ganancia.

A continuacién vamos a enumerar los pasos para disefhar un modelo de negocios,
volviendo a recalcar gue no deben seguirse como una receta magica, sino como una guia.
También se recomienda generar un apoyo visual para comprender mejor cémo se
relacionan algunos conceptos, destacando que el que mas se usa es el creado

por Alexander Osterwalder e Yves Pigneur.

El primer paso es definir la propuesta de valor, pensando que la misma tiene que ser algo
mas que la solucién de un problema para diferenciarse de la competencia. Esta debera
llamar la atencién del publico objetivo al que estd dirigida y generar un impacto
emocional a través de la innovacién en la forma en que opera, la eficiencia con la que
resuelve necesidades, su disefio, e incluso un precio. En otras palabras, gracias a sus

atributos tangibles, fuertemente apoyados en los intangibles.

El segundo paso consiste en encontrar los segmentos de clientes de acuerdo a los buyers
persona que, a partir de la busqueda de los diferentes tipos de target, se definan, para

poder establecer con mas claridad cuales serdn los tipos de soluciones que mejor
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resolveran sus necesidades, los canales de comunicacidn, y la oferta final de valor que los

hard enamorarse de nuestra marca.

Luego debemos seleccionar la combinacién de los canales de comunicacién que se van
a utilizar, habiendo analizado previamente en cuadles de ellos pasa mas tiempo e
interactia mas nuestro publico objetivo; y la estrategia promocional adecuada que
permita atraer, generar acciones de compra, y fidelizar a los consumidores. Desde el
vamos hay que establecer una voz y un tono en tu comunicacién adecuado que logre
mantener una conexién significativa con toda persona que conozca nuestra oferta de

valor.

El paso que le sigue es identificar las fuentes de ingresos, ya que estos pueden provenir
de diferentes lugares, como ventas, suscripciones, pago por uso de determinado servicio,
etc,, segun el modelo de negocios estemos planificando. Para establecer cual es la ideal,
se debe analizar a la competencia y establecer un valor diferenciador de la misma que

puede ser el precio, la forma de pago, o la experiencia integral de compra.

Posteriormente se debe enumerar de manera clara y coherente todos los recursos que
seran claves y estrictamente necesarios para que el proyecto se materialice y comience
a desarrollarse. Estos pueden ser humanos, creativos e intelectuales, fisicos, financieros,

tecnoldgicos, etcétera.

M3as adelante debemos crear un mapa de plano de servicio en el que se representen
todos los procesos, interacciones y tecnologias percibidos o no por el consumidor, que se
encontraran implicados en la creacién de su experiencia de compra, desde la
implementacion de una estrategia diferencial de marketing digital, hasta los servicios de
entrega a domicilio, pasando por el armado de un servicio de post compra altamente

especializado, etcétera.

Después se debera seleccionar y tener muy presentes a aquellas personas que, a
mediano o largo plazo, nos tendran que ayudar aportando capital, experiencia, o apoyo
en tareas especificas para las que no estamos capacitados. Para un emprendedor es
indispensable crear alianzas con estas especies de socios temporarios que estaran alli
para resolver alguna necesidad especifica que se nos plantee, o para brindarnos un

respaldo financiero o de renombre.
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El Ultimo paso es evaluar la relacién costo-inversién de todo lo que se encuentre
involucrado en nuestro emprendimiento. Debemos analizar cuanto cuesta y si se justifica
pagar ese costo de absolutamente todo, desde lo mas caro a lo mas asequible. También
es importante saber cudles costos seran fijos, cuales serdn variables y cuales pueden

escalar, a la vez que el negocio también lo haga.

Océanos rojos y azulez

Al plantear un modelo de negocio también hay que determinar qué estrategia
competitiva elegiremos para entrar al mercado. El Océano Rojo y el Océano Azul son
estrategias muy diferentes que posibilitan ingresar y comenzar a actuar en mercados

competitivos. Conozcamoslos.

El océano rojo refiere a mercados de alta competencia, donde lo que se consigue es a
costa de los demas, ya sea disminuyendo los precios, o mejorando la calidad. Es el sector
de mercado también conocido como de las ideas usadas, en el que confluyen los
productos o servicios conocidos y ya aceptados.

A medida que este mar se llena de competidores, la ganancia baja y las luchas se vuelven

feroces, por lo que existe una alta competencia.

Algunas de las tacticas mas implementadas en este contexto son:
e Competir en el espacio existente del mercado.
e Tener como objetivo permanente retar y ganarle a la competencia.
e Explotar al maximo la demanda presente en el mercado.
e Competir sobre todo en precio.
e Buscar ventajas competitivas o bajar los costos, consiguiendo margenes y

rentabilidad bajos.

El océano azul, contrariamente, define a un mercado virgen, no explorado, que tiene
altas perspectivas de valor para los que ingresan en él, ya que en sus aguas la demanda
se crea a partir de ideas buenas, creativas e innovadoras, por lo que la competencia
practicamente es inexistente.

Muchas veces este mar azul se inicia o parte desde el rojo, cuando se implementan

innovaciones en ideas ya conocidas y establecidas.
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Como ejemplo podemos citar a Tesla, una empresa pionera en la produccién masiva de
automoaviles eléctricos. Fue creada en 2003 por Martin Eberhard y Marc Tarpenning con
el objetivo de comercializar este tipo de rodados, combinando un alto desarrollo
tecnolégico y de disefio, y un excelente nivel de calidad.

La idea surgié cuando General Motors retiré del mercado todos sus prototipos de autos
eléctricos, y a pesar de ser una empresa relativamente joven, Tesla ha logrado expandir
los limites de la industria automotriz navegando en el océano azul.

Con la llegada de Elon Musk el camino azul se profundizd, ya que su rumbo cambid para
dirigir sus productos a un publico con alto poder adquisitivo, sin dejar a un lado la idea
del automaovil mas econémico.

Actualmente es la empresa mas valiosa de Estados Unidos, ya que no solo fabrica estos
vehiculos, sino que también suministra productos de generacién y almacenamiento de

energia limpia, creando asi un ecosistema de energia totalmente sostenible.

En un mercado altamente competitivo como el actual, una de las mejores estrategias es
la innovacién, es decir, la generacién y puesta en marcha de propuestas nuevas y
diferentes para las que no exista competencia alguna que abran un nuevo mercado a

partir de un producto o un servicio.

Cuando aparecen los océanos azules, las reglas del juego estan esperando a ser fijadas,
por lo que la competencia se torna irrelevante. Entre las estrategias mas utilizada en los
océanos azules podemos mencionar:
e Competir en mercados virgenes reconstruyendo sus fronteras, es decir, creando
un espacio sin competencia.
e Hacer gue la competencia se torne irrelevante.
e Creary captar nueva demanda.
e Romper la disyuntiva precio - calidad a través de la innovacion y la suma de valor
agregado.
e Conseguir margenesy rentabilidad atractivos.
e Alinear todas las actividades de la empresa hacia el cliente con el propdsito de

lograr la diferenciacion.

Para redondear ambos conceptos podemos decir que mientras los océanos rojos
simbolizan todas las areas de comercio existentes, los azules representan las ideas de

negocio que aun no han sido exploradas.

http://capacitarte.org 14



dapacitarte
el

En un océano rojo se debe lidiar con la competencia en un mercado ya constituido,
avanzar sujeto a las reglas preestablecidas de la industria, y explotar la demanda
instaurada. Contrariamente, en uno azul tenemos la oportunidad de crear un mercado
nuevo desafiando lo establecido al generar nuevos paradigmas de uso y consumo, y de
formar y capturar nuestra propia demanda.

En los océanos rojos, como las reglas del juego competitivo ya estan establecidas de
antemano, se cree que los limites de las industrias son inamovibles. En cambio, en los
océanos azules se busca crear en areas que signifiquen nuevas oportunidades de
crecimiento rentable y sostenido a largo plazo.

Los océanos rojos estan en desventaja porgue representan mercados saturados, donde
la competencia es intensa y las empresas luchan entre si por ganar cuota de mercado.
En este entorno, las companias tienden a competir en los mismos segmentos de
mercado, ofreciendo productos o servicios similaresy persiguiendo a los mismos clientes.
Esta competencia feroz conduce a una guerra de precios, margenes reducidos y a una
lucha constante por la diferenciaciéon. Ademas, la innovacién se ve limitada, ya que las
empresas estan mas enfocadas en superar a la competencia que en crear nuevas
oportunidades.

Como resultado, las empresas en los océanos rojos suelen enfrentarse a margenes bajos,
crecimiento lento y una mayor vulnerabilidad a los cambios del mercado. Pero, a pesar
de esto, la realidad es que los océanos rojos tienen importancia en el terreno de la
economia mundial y siempre van a existir, a pesar de gue muchos mares azules puedan
emerger de ellos.

Pero también es una realidad que cuantos mas océanos azules aparezcan en la escena
comercial, las companias ya establecidas estaran obligadas a cefirse a las nuevas reglas

impuestas por los mismos.

La estrategia del océano azul

A continuacién vamos a adentrarnos un poco mas en las caracteristicas de los océanos
azules y en como generarlos, por lo que comenzaremos diciendo que W. Chan Kim y
Renée Mauborgne, reconocidos profesores de negocios, fueron los autores del influyente
libro Blue Ocean Strategy, es decir, Estrategia del Océano Azul, publicado en 2005, y cuya
teoria lleva el mismo nombre.

La misma sostiene que los limites del mercado y la estructura de la industria,
denominados océanos rojos, pueden transformarse. En esencia se puede definir como

un paradigma en la manera en que se hacen los negocios, ya que propone encontrar
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nuevos nichos de mercado en aquellos espacios que todavia no han sido explorados por
el comercio. Esos espacios son los llamados océanos azules.

Kim y Mauborgne mencionan que para llegar a ellos la mejor herramienta es la
innovacion, ya que en estos mares se puede redefinir el sistema de representacion clasica
de una estrategia de desarrollo para descubrir la manera en que una empresa puede

librarse de la competencia y continuar por un camino de evolucidon constante.

Entre las principales ventajas de este camino estratégico podemos mencionar:

e La diferenciacién, ya que permite a las empresas distinguirse de la competencia
al ofrecer productos o servicios Unicos que generan un valor innovador para los
clientes.

¢ Una menor competencia, puesto que al crear un nuevo espacio de mercado, las
empresas pueden reducir la competencia directa, practicamente a cero, y
aumentar su margen de ganancia.

e Lalealtad del cliente, cuando se le proporciona una propuesta de valor Unica que,
a través de la fidelizacion, logre generar relaciones sélidas a largo plazo.

e Una mayor rentabilidad, alcanzada gracias a la diferenciaciéon y a la reduccién de
la competencia, y que puede conducir a mayores margenes de ganancia para las

empresas.

Pero como todo en esta vida, también hay desventajas a tener en cuenta, claro que son
mucho menores que en los océanos rojos. Veamos.

e En primer lugar, el riesgo de fracaso. Ya hemos visto que en el emprendedurismo
es alto porque en la creacion de un nuevo mercado no hay garantias de que la
demanda se materialice, o de que la empresa pueda capturar una participacion
significativa en el mismo. Por eso la importancia de testeary evaluar los resultados
en una escala pequena es fundamental

e También los altos costos iniciales, puesto que la investigacion y el desarrollo de
nuevos productos o servicios pueden requerir una inversién significativa de
tiempo y recursos, lo que aumenta los costos iniciales para las empresas

e Asimismo, la incertidumbre, relacionada con la aceptacién del mercado y la
viabilidad de la estrategia, lo que puede dificultar la planificacién a largo plazoy la

toma de decisiones empresariales
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e Losrequerimientos de innovacién continua, ya que para mantener su posicion en
el mercado creado, las empresas deben seguir innovando y adaptandose a las

necesidades cambiantes de los clientes.

Ahora bien, ;cémo se crean los océanos azules? Dejando de competir en un espacio de
mercado ya existente e implementando la innovacidon en valor, que implica la busqueda
de nuevas oportunidades de mercado y la creacidon de demanda. Esto se logra
identificando y rompiendo los limites de la industria, redefiniendo las fronteras del
mercado, y desarrollando nuevas ideas que generen un valor diferenciado para los

clientes.

Podemos decir entonces que las principales claves de esta estrategia son:

e Innovacidn en valor, al buscar crear un nuevo espacio de mercado ofreciendo
productos o servicios que proporcionen un valor Unico y diferenciado para los
clientes, diferencidndose de la competencia.

¢ Enfoque en la demanda, al centrarse en su generacién mediante la identificacidon
de necesidades no satisfechas, o mal atendidas en el mercado, en lugar de
competir por una participacion en el ya existente.

e Redefinicidon de fronteras, rompiendo los limites de la industria tradicional al
desarrollar soluciones innovadoras que no se ajustan a las normas establecidas, lo
que permite crear un nuevo espacio de mercado donde la competencia es menor
o inexistente.

e Creacién de un océano azul, al generar un nuevo mercado o industria, donde la
competencia sea irrelevante debido a la singularidad y el valor Unico ofrecido por

nuestra empresa.

Muchas veces los emprendimientos comienzan orientados hacia un océano rojo por falta
de informacioén, de previsidon, o simplemente por necesidad. En estos casos, cuando se
logra entender que al optar por un cambio de estrategia en busca del océano azul se
encuentra la oportunidad de navegar hacia esas nuevas aguas donde la competencia es
minima y la innovacidén es la clave del éxito, se suelen seguir cuatro principios basicos
para hallar nuevas oportunidades y explorar nuevos mercados. Analicemos cada uno de

ellos.
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En primer lugar hay que redefinir las fronteras del mercado para ampliarlas, creando

NnuUevos espacios de consumo.

En segundo término se debe empezar a tener en cuenta la idea global por encima de los
numeros. Dicho en otras palabras: hay que dejar de invertir esfuerzos en obtener datos
estadisticos para tomar decisiones basadas en ellos, y apostar por realizar un trabajo de
campo para observar la dindmica global del sector al que pertenece nuestra empresa, y
analizar las respuestas obtenidas. Solamente de esta forma podremos conocer el
potencial de un océano azul, en relacién a un océano rojo, en términos de la oferta y el

valor percibido por los clientes.

En tercer lugar debemos animarnos a ir mas alla de la demanda existente personalizando
y especializando nuestra oferta en base a la busqueda de varios tipos de target o
segmentos de compradores. Y, ademas, analizando a aguellos consumidores que quizas

nos abandonen, preguntandonos: ¢ por qué ahora rechazan nuestra oferta?

Por ultimo hay que asegurar la viabilidad comercial del océano azul, validando la
estrategia nuevamente para reducir los riesgos que conlleva entrar en terrenos
comerciales poco conocidos. Permanentemente hay que cuestionarse el grado de
positividad de los beneficios que recibirdn nuestros clientes y la existencia de posibles

obstaculos para el desarrollo de nuestra propuesta de valor.

En conclusién, para lograr una buena estrategia de océano azul, debemos tener en claro
cudl es el estado del mercado que queda fuera de las fronteras de nuestra industria o
sector para replantear los valores, las maneras de satisfacer a los clientes, el manejo
comunicacional y de posicionamiento, y la logistica de distribucidn con los que

conquistaremos ese nuevo terreno inexplorado.

Ejemplos de marcas conocidas que encontraron su océano azul

Desde el afio 1925, la marca Caterpillar se consolidé como la empresa creadora de
maquinaria util en todos los campos industriales, especialmente en la construccion. Afos
después tendria que enfrentar a su primer gran competencia, la empresa Komatsu,
ignorandola.

Caterpillar decidi6 evitar enfocarse en su competencia, para centrarse en fortalecer sus

valores histéricos de gestidon y en cimentar nuevas iniciativas comerciales. Al poco

http://capacitarte.org 18



dapacitarte
el

tiempo, introdujo una nueva linea de productos bajo una estrategia diferente de
fabricacién, ingresando en otros sectores como el indumentario y el de jugueteria.
Ademas se reorientd hacia la diversificacion global evitando desaprovechar sus recursos
para ofrecer un mejor servicio a sus clientes, por lo que aplicé mas ingenio y tecnologia

para optimizar su inversion, ampliando su mercado hasta paises en vias de desarrollo.

Otro ejemplo es la marca Nintendo Wii, que gastaba millones de délares para continuar
siguiendo el paso de sus principales competidores, que cada vez generaban mas
tendencia y amenazaban con sacarla del mercado. Como consecuencia, le quedaba muy
poco resto para renovar la calidad y variedad de sus productos que se dirigian a los
sectores mas joévenes del mercado.

Cuando Nintendo comenzé a mirar mas de cerca a un mercado que nunca antes habia
considerado, integrado por personas de rangos de edades diferentes, diseAd una nueva

consola que incluyd al resto de los miembros de una familia: Nintendo Wii, jwii like to

play!

Airbnb fue fundada en 2008 por un par de disefadores industriales que compartian casa
en San Francisco. Ellos tenian la necesidad de conseguir dinero para pagar su alquiler y
entonces se les ocurrié la idea de rentar la habitacién de invitados, lo que dio paso a
este negocio multimillonario e innovador.

El modelo de negocio de Airbnb apunta a las personas que buscan experiencias
diferentes a la hora de hospedarse durante sus vacaciones. Es un ejemplo perfecto de
estrategia de océano azul, ya que fue a partir de una necesidad que se originé una idea
muy original que, ademas, no necesité de grandes inversiones para revolucionar la
industria de la hoteleria en todo el mundo.

Actualmente, este concepto de ofrecer alojamiento en una casa particular sin ningun
intermediario es muy popular gracias a la experiencia y la relacion directa con el cliente.
Sin duda, se trata de un servicio innovador nunca antes visto que llegd para quedarse y

seguir creciendo dentro del océano azul.

Y qué ocurre con Cirqgue du Soleil? Hasta su llegada, el espectaculo circense era una
diversiéon popular en la que no habia un desarrollo de inversion muy grande, ya que se
encontraba limitado a carpas pequenas en las que se mostraban el mismo tipo de

entretenimiento: animales amaestrados, equilibristas, payasos y quizd un mago o dos.
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Adelantdndose a tendencias sociales que hoy son imposibles de desconocer como el
respeto a los derechos de los animales, a principios de 1980, Gilles Ste-Croix y Guy
Laliberté, dos profesionales del teatro y del circo no tradicional, crearon el concepto
Cirque du Soleil, dejando en claro que en sus espectaculos no se utilizarian animales ni
trucos de magia copiados en todo el mundo.

Su innovacién también incluyé la forma con la que concibieron a todos sus espectaculos:
a modo de storytelling, una sola linea narrativa rige la funcion, y en ella se pueden
reconocer personajes claves que narran la historia acompanados de bailarines,
contorsionistas, cantantes profesionales y musica original en vivo, como si se tratara de
una opera vanguardista.

Este nuevo modelo de negocios los llevd a tener que implementar una gestidon
totalmente distinta, en la que si bien se eliminaron los costos del cuidado y el traslado de
los animales, se incorpord la necesidad de un espacio escénico mucho mas grande y
sofisticado, iluminacidn especial, disefio de vestuario exclusivo, incorporacién de un gift
shopy, con el tiempo, la logistica para llevar sus espectaculos a otras ciudades del mundo.
Este océano azul que comenzd a ver la luz en Canadag, hoy tiene sedes permanentes en

muchos paises del mundo, y varios elencos que giran por los cuatro contenientes a la vez.

Antes de Apple, las personas compraban el CD mas reciente de su artista favorito para
disfrutar de dos, tres o cuatro temas con suerte. Con la llegada de Internet, los usuarios
comenzaron a probar las ventajas de escuchary compartir Unicamente las canciones que
mas les gustaban de una banda, olvidandose del resto. Apple vio ese potencial y cred su
modelo de venta y reproduccién de musica: iTunes.

Gracias a él, los musicos comenzaron a subir discos enteros a su tienda, pero con dos
opciones de venta, ya que el usuario puede abonar por el disco entero, o solo por el tema
gue desea escuchar unay otra vez.

Gracias a la popularidad que adquirié el formato, los musicos comenzaron a crear
versiones previas de los lanzamientos mas esperados para que los meldmanos
conocieran los primeros 30 segundos del éxito del siguiente verano, e incluso abrieron la
oportunidad a preventas exclusivas para los usuarios de la plataforma.

Spotify llegé mucho después para crear otro modelo de negocio musical, y Apple tuvo

gue seguirle el paso con Apple Music. Sin embargo, la semilla se planté con iTunes.

Finalmente mencionaremos el caso de Uber. Su idea original era que las personas que

tuvieran un auto lo aprovecharan para obtener un ingreso extra, usandolo a modo de taxi
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gracias a su plataforma. Solo debian registrarse ya que la propia aplicaciéon las ayudaba a
encontrar pasajeros debido a que, al mismo tiempo, ellos la utilizaban para pedir un auto.
La idea era que, ademas, se tratara de un medio de transporte seguro, con ventajas como
la facilidad de conectar la musica de los pasajeros al sistema de audio del coche, recibir
una botella de agua como regalo o, segun el esfuerzo del dueno del auto, hasta
caramelos.

Este modelo de negocio se hizo tan popular, que hoy se usa como un verbo: la uberizaciéon
de la economia, en la que las personas utilizan sus propios medios para monetizar una
actividad. De hecho, Airbnb, gue mencionamos unas lineas mas arriba, es parte de este
fendmeno también.

Por lo pronto, a raiz de Uber, han surgido otras opciones de taxis mediante el uso de
plataformas, como Cabify, Didi, InDriver, Taxhybrid, etcétera, por lo que su modelo

continua replicandose hasta hoy en dia.
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