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RESUMEN

Desde la aparicion del Cuadro de Mando Integral (CMI), no ha habido tanta controversia
y anticipacion alrededor del surgimiento de un nuevo tema en la teoria de gestion
empresarial. La Estrategia del Océano Azul EOA, desarrollada por Kim y Mauborgne, de
la universidad INSEAD, Paris, 2003 se originé a partir de la evaluacién, a lo largo del
siglo pasado, de numerosas organizaciones que han innovado, desarrollado y
expandido sus mercados hacia aguas nuevas e inexploradas. En la teoria tradicional
sobre estrategia de gestion ,con el seguimiento de las técnicas de escaneo tradicional,
la teoria Industrial/Organizacional y la Teoria basada en los recursos se pueden generar
mayores ganancias prestando especial atencién a los analisis interno y externo de la
industria y de la empresa. Mediante el andlisis y la utilizacién de las estrategias de
Porter, las empresas tratan de centrar su atencion en identificar aquel individuo a quien
pueden vender sus productos o servicios. Este centro de atencion tiende a
ensangrentar las aguas en que ocurre la competencia. Por lo tanto, las empresas
necesitan reanalizar el mercado, utilizando un canvas estratégico y una cuadricula de
Eliminacion, Reduccién, Aumento y Creacion (ERRC), productos y servicios para
encontrar clientes donde antes no los habia, y alejarse de un océano rojo
ensangrentado hacia un nuevo océano azul. En lugar de escoger entre el liderazgo de
costo y la diferenciacidn, las empresas necesitan decidirse por un nuevo centro de
atencion y encaminarse en una nueva direccion mediante la puesta en préactica del
liderazgo de costo y la diferenciacion simultaneamente.

Sin embargo, esta nueva teoria de la Estrategia del Océano Azul tiene fallas en la
metodologia propuesta por Kim y Mauborgne. Ellos no se centran adecuadamente en
las areas de los sistemas de medicién del desempefio para evaluar la efectividad de la
implementaciéon de la EOA. El presente trabajo trata sobre la inclusién de los sistemas
de medicion del desempefio como herramienta dentro del marco de la Estrategia del
Océano Azul para formular un modelo mas completo que permita desarrollar e
implementar con eficacia una nueva Estrategia del Océano Azul, disefiada para llevar la
organizacién hacia una nueva era de prosperidad y expansion.

Desde la introduccion del Cuadro de Mando Integral (CMI) de Norton y Kaplan en 1993,
no ha habido una nueva innovacion que haya causado tanta controversia y expectativa
como la Estrategia del Océano Azul (Kim y Mauborgne de INSEAD, 2005).
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Los principios de gestion estratégica se
Estrategia del Océano Azul han desarrollado y han evolucionado
durante siglos desde el principio de la
Mano Invisible de la competencia
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presentado por Adam Smith hasta la
Teoria basada en los recursos. A la par
que los avances de la globalizacion y la
tecnologia se han incrementado
constantemente, la competencia se ha
hecho cada vez més feroz, porque las
empresas evallan las estructuras de
mercado subyacentes, se posicionan
estratégicamente, copian las estrategias
unas de otras y convergen en los
mercados a que se dirigen. Esto, de
acuerdo con Kim and Mauborgne, crea
un océano rojo (Kim and Mauborgne,
2005), un océano que esta
ensangrentado por la  creciente
competencia, la comodificacion, y la
disminucion de los margenes de
ganancias. Para eliminar este ciclo, las
empresas deben explorar nuevos
océanos azules, lejos de las aguas
ensangrentadas de la competencia.

La Estrategia del Océano Azul se
desarrollé a partir del andlisis de 150
compafias en los ultimos 100 afios y el
establecimiento de las caracteristicas
comunes en la  evolucién y
razonamiento de estas organizaciones
al crear nuevos mercados a partir de
mercados ya existentes o al desarrollar
nuevos mercados para lo que Kim vy
Mauborgne definen como "un mercado
sin rivales" (Kim and Maubourgne,
2005: cubierta del libro). Ejemplos de
estos mercados son el desarrollo del
minivan de Chrysler, los teléfonos
celulares, los equipos de DVD, y las
aereolineas que ofrecen descuentos
como Southwest en los Estados Unidos.
Los criticos de esta metodologia
pudieran decir que esto es el
equivalente de la recopilacién de datos
ya que se basa en la busqueda de
situaciones que se ajustan a un grupo
determinado de variables, y otros han
indicado que esto no es nada mas que
estrategias bien conocidas para las
definiciones de los nichos del mercado y
las migraciones a partir de posiciones
de diferenciacion y de liderazgos de
costo.

A pesar de que es cierto que muchos de
los principios basicos del desarrollo y la
implementacién del concepto de la
Estrategia del Océano Azul estan
mezclados con los principios de
estragegia de gestion tradicional, tales
como la recopilacion de inteligencia de
negocios que incluye técnicas de
escaneo tradicional como el analisis
PEST GO y el uso del analisis de
piramide invertida, la visiobn Unica del
Océano Azul es la metodologia que
permite a una organizacién salir a
buscar oportunidades que existan o
existiran, una metodologia que no se
explota en la actualidad. Mientras que la
mayoria de las compafiias se ven a si
mismas como proactivas, en realidad
s6lo reaccionan ante un suceso, cOmo
bien expresé un ejecutivo andnimo:
"Queremos estar en una posicion de
poder lanzarnos hacia cualquier
oportunidad que aparezca". A primera
vista esta declaracion pudiera parecer
proactiva, pero es en realidad la
organizacion la que espera hasta que la
oportunidad llegue antes de ir a
buscarla. La EOA desarrolla el marco
para lanzarse a buscar esa oportunidad,
en lugar de reaccionar ante ella cuando
por fin se presenta.

La primera impresion es que la EOA es
una combinacion de la diferenciacion y
el liderazgo de costo para buscar los
nichos del mercado, y de esta manera
incorporar unos con otros todos los
sitios del mercado definidos por Porter.
Sin embargo, la EOA difiere del enfoque
de Porter, ya que utiliza visiones
tradicionales de recopilacibn de
informacién, como la matriz DAFO
(debilidades, amenazas, fuerzas vy
oportunidades) y el analisis PEST GO
(politico, econdémico, social, tecnoldgico
y  gubernamental, organizacional).
Ademés, la EOA sintetiza estos
enfoques en la evaluacion de los
factores criticos para el éxito (FCE) e
indicadores de medicion del desempefio



(IMD) juntos en el desarrollo de un
canvas estratégico. El canvas
estratégico es fundamental para el
desarrollo del océano azul, ya que
cuando se utiliza en coordinacion con el
marco de los seis caminos, la cuadricula
ERRC, y los tres niveles de relaciones
con los clientes (Kim and Mauborgne,
2005), una organizacibn  puede
desarrollar la EOA.

La EOA utiliza el enfoque de desarrollar
un canvas estratégico, un mapa de IMD

dentro de una industria y determina
cOmMo se compara una organizacion con
respecto a la competencia. Este
enfoque tan claro permite que la
gerencia pueda ver con facilidad las
estrategias tipicas de convergencia
utilizadas por las organizaciones, ya que
los canvas estratégicos de los
competidores fuertes tienden a coincidir
en los mismos indicadores de medicion
del desempefio.
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Canvas Estratégico (Kim y Mauborgne, 2005)

Seguidamente, el andlisis utiliza una
cuadricula ERRC para identificar los
IMD caracteristicos dentro de una
industria que pueden ser eliminados,
reducidos, incrementados o0 que
necesitan ser creados, de acuerdo con
los resultados del andlisis del mercado.
Al analizar una organizacién mediante
los seis caminos de industrias
alternativas, agrupaciones estratégicas,
grupos de compradores, productos
complementarios y servicios, lineas
funcionales-emocionales y tiempo, y a
través de diferentes niveles de grupos
de compradores, una organizacién

puede determinar si puede existir 0 no
una nueva Estrategia del Océano Azul.
La prueba critica en el desarrollo del
océano azul es saber si se ha creado
innovacion del valor (“Value Innovation”,
Kim y Mauborgne, 2005: 12). Kim vy
Mauborgne identifican la innovacién del
valor como un factor que ayuda a crear
valor para los clientes, cuando las
organizaciones ajustan las innovaciones
en correspondencia con las utilidades,
precio y posiciones de costo definiendo
asi el tradicional entre costo y valores
(Kim and Mauborgne, 2005).



De hecho, en su estudio publicado bajo
el titulo Blue Ocean Strategy en inglés,
Kim y Mauborgne han identificado que
aungue la mayoria de los lanzamientos
de productos provienen del océano rojo
(teorias  tradicionales de  gestion
estratégica), 86%, y el otro 14%
proviene de estrategias del océano azul;
las introducciones del océano rojo
generaron 62% de impacto en los
ingresos, pero apenas un 39% de
nuevas ganancias (Kim and Mauborgne,
2005).

Estudio de un caso:

McDonalds incluye nuevos sandwiches
frescos en su mendu.

McDonalds es claramente una
organizacién que ha implementado la
Estrategia del Océano Azul en muchos
niveles. Se puede pensar por ejemplo
en el cambio dentro del ambiente
laboral en Inglaterra para permitir a los
miembros de la misma familia que
cubran el trabajo unos de otros, de esta
manera si un miembro de la familia no
puede cubrir un turno, otro puede tomar
su lugar. De forma alternativa, en los
Estados Unidos, McDonalds ha
comenzado recientemente a coordinar
sus servicios drive-through con un
despacho central que procesa todas las
ordenes de los drive-through dentro de
un area de 100 km a la redonda. Para
este estudio de caso tendremos en
cuenta la introduccién de sandwiches
frescos (Carne de res asada, Provolone,
Jamén Black Forest y queso suizo,
bacon tomate y lechuga, Nueva York
Reuben, Pollo italiano y al estilo de
Buffaloltalian) y ensaladas en el menu
de McDonalds.

McDonalds siempre se ha conocido
como un sitio de comidas rapidas, que
utiliza clasicas campafias de mercado,
centradas en los nifios como elementos
qgue influyen en las ventas, y centradas
en la comida con mucha grasa

anunciada dentro de una presentacion
que varia muy poco de un lugar a otro.
Tiene una reputacion formada alrededor
de vender comida barata, grasienta, con
altos niveles de colesterol y con alto
contenido caldrico, no precisamente el
lugar que alguien consideraria en medio
de una dieta. McDonalds claramente
compite en un océano rojo con
competidores de renombre dentro del
mercado de las hamburguesas, como
Burger King, White Castle y Wendy's.
Estas otras organizaciones también se
caracterizan por tener bajos niveles de
ganancias, por ser impulsadas segun
los volimenes de ventas, por desarrollar
intensas campafias de mercado y por
tener ofertas de productos similares (Big
Mac o Cuarto de libra vs. The
Whopper).

Sin embargo, recientemente McDonalds
ha incluido sandwiches frescos en su
menuy. Por si sola, no es una idea Unica
gue un restaurante amplie su menu
para atraer nuevos clientes, pero las
consideraciones en que se basa la EOA
refleja con claridad que ésta es la
metodologia y el razonamiento que
generan la introduccion de nuevos
platos en el menda.

Si tenemos en cuenta que McDonalds
ha utilizado el marco de los seis
caminos y los tres niveles de clientes,
vemos que McDonalds obviamente ha
utiizado la EOA. Los sandwiches
frescos de McDonalds claramente se
introdujeron para ganar un area del
mercado en la que McDonalds no tenia
ganancia alguna en ese momento, el
area del mercado de los sandwiches, y
en especifico el area de los sandwiches
frescos. Una de las mayores cadenas
gue ha dominado el mercado de los
sandwiches frescos en el mundo es la
de los restaurantes Subway. McDonalds
gueria una parte de ese mercado, tomé
en consideracién los IMD y FCE en el
mercado y sobre esa base determind
una cuadricula ERRC.



Primero, tendremos en cuenta el marco
de los seis caminos para analizar el
razonamiento de McDonalds en la
introduccion de los sandwiches frescos
(un mercado en el que McDonalds no
competia y recibia cero ingresos del
mismo). Solo consideraremos los
caminos de importancia para la decision
de McDonalds.

1) Analizar los grupos estratégicos
dentro de las industrias: McDonalds es
competidor directo de otros restaurantes
de hamburguesas dentro de la indutria
alimentaria, pero el mercado también
incluye otros grupos estratégicos como
el de las pizzas, el de la comida china,
el de los sandwiches frescos, el de la
comida griega, etc. Dentro de estos
grupos, hay subgrupos que se basan en
el desempefio y el precio, es decir,
restaurantes para comer sentados con
rangos de precios basicos, ofertas de
productos y niveles de desempefio.
McDonalds compite en los grupos de
precios bajos, comida rapida y oferta
limitada de productos (hamburguesas,
papas fritas y una bebida).

Dentro de su subgrupo en la industria
alimentaria, (comida rapida/
restaurantes para sentarse y drive
through) McDonalds analiz6 la
popularidad y el crecimiento del
mercado de las comidas sanas,
dominado por Subway como el mercado
de mayor potencial (ver los niveles mas
adelante).

Es importante recordar que la
reconstruccion estratégica del mercado
no se hace aisladamente, sino que se
conforma dentro de una decision
tomada sobre la base de la refleccion
acerca de todos los caminos en
conjunto.

2) Analizar las cadenas de
compradores: Esta es la clave de la
formula y el éxito de McDonalds.

Aunque, generalmente son los padres
los que deciden qué y donde se come,
es el niflo quien tiene una tremenda
influencia  en la decision. Los
restaurantes de elegancia, en general,
no se tienen en cuenta cuando hay
nifios pequenos de por medio, ya que
estas cenas en que hay que comer
sentados pueden demorar mucho en
terminar, y cuando hay nifios pequefios
muchos padres tienden a evitar estos
sitios a no ser que sea una ocasion
especial como un cumpleafios, etc. A
los nifios les gustan las hamburguesas y
las papas fritas, y McDonalds sirve este
mercado con las Happy Meals
(combinaciones especificamente
dedicadas a los nifios), que incorpora
una comida basica con un juguete.
McDonalds también ofrece areas de
juego que contribuyen a atraer nifios
pequefos, y McDonalds tiene un precio
mas bajo que la cadena Chucky Cheese
gue tiene también areas de juego para
nifos. La influencia del nifio es un
aspecto importante de la estrategia de
McDonalds.

3) Analizar los aspectos funcionales y
emocionales que atraen a los clientes:
Los productos se venden sobre la base
de la funcibn que cumplen (comida
rapida y servicios de drive-through para
las personas que andan apuradas), o
sobre la base de la emocién que
provocan (estilo de vida sano). En este
camino McDonalds hace firme su
decisiéon. McDonalds es un restaurante
de comida rapida en el cual las
personas se detienen porque es
conveniente (el servicio es rapido y hay
restaurantes de la cadena por todas
partes), y un mend que es
practicamente el mismo en todas partes
del mundo (existen diferencias en
lugares determinados, en Francia se
sirve vino, en la India no se sirve carne
de res y en la costa Este de Canada se
sirve langosta). Sin embargo, con la
tendencia a cuidar la salud y consumir
comidas sanas (ver 4 mas adelante),



McDonalds trata de atraer a los clientes
dentro de esta tendencia. Parte del éxito
de Subway es lo sanos que son los
sandwiches de esta cadena
comparados con las hambueguesas. Al
ofrecer los sanos sandwiches frescos en
comparacion con las hamburguesas,
McDonlads ha sido capaz de incluir un
aspecto emocional dentro de la decision
de donde comer ademas de la
funcionalidad y la conveniencia, como
bien muestra la publicidad, se promueve
el aspecto sano de los sandwiches
frescos.

4) Analizar a través del tiempo: La
tendencia hacia la salud y el comer
sano va en aumento y es irreversible,
esta tendencia tiene una influencia
directa e inmediata en la industria
alimentaria y de los restaurantes. Las
personas andan mas apuradas y salen
a comer fuera mas a menudo. Esas
personas, teniendo esta tendencia en
consideracion, normalmente no
escogerian McDonalds si quieren
mantener un estilo de vida sano
(Niveles | y 1I), (ver el debate mas
adelante). Esta tendencia a comer sano
es la que impulsé las decisiones
mencionadas anteriormente para la
introduccion de los sandwiches frescos,
lo que permite a los clientes comprar un
producto sano como alternativa a las
tipicas hamburguesas.

Ademas de reconstruir los limites,
McDonalds necesitaba considerar en
qué nivel centrarse McDonalds se
decidi6 por el Nivel | (usuarios
ocasionales que preferirian comer sano,
pero que usaban McDonalds cuando
una opcibn mas sana no estaba
disponible debido al lugar o al tiempo --
el sandwich de Subway se elabora en el
momento frente al cliente, esto demora
mas que el sandwich de McDonalds que
ya esta elaborado para los clientes que
tienen prisa). McDonalds también
analizé el Nivel Il que es mas grande
(aunque no se centraron en uno

solamente), que estaba integrado por
clientes que les gustaria comer fuera
pero que no escogian McDonalds
deliberadamente porque consideraban
que las ofertas eran dafinas para la
salud.

Al analizar la utilidad creada por los
compradores con la oferta de los
sandwiches frescos, McDonalds se
concentré en la productividad para los
clientes, la simplicidad y la conveniencia
en comparacién con Subway, y también
incluyé un lugar de entretenimiento para
los nifilos en comparacion con Subway,
creando asi una nueva opcién dentro
de la industria alimentaria.

Como seguimiento de su andlisis,
McDonalds identific6 la cuadricula
ERRC, McDonalds ofrece sandwiches
frescos, pero no ofrece (reduce) la
selecciobn total de sandwiches o
ingredientes que Subway utiliza, ni
tampoco elabora los sandwiches
directamente frente a los clientes, lo
cual reduce el tiempo de elaboracién
para los clientes que andan apurados.
McDonalds cred nuevos sandwiches e
incrementd la calidad de los
sandwiches, ya tener ofertas como el
sandwich Provolone que Subway no
ofrece.

El analisis sobre el precio apropiado de
los sandwiches frescos fue también un
analisis que utilizd el precio de la
mayoria. Entre 3.99 y 6.99 ddlares
canadienses en Canada, es mas caro
gue la oferta tipica de las comidas
completas de hamburguesas, que es
entre 4 y 6 doélares canadienses, pero
como estos son sandwiches de
exquisita calidad, y comparado con los
precios de Subway, este precio de
McDonalds se podia utilizar sin dudas.
McDonalds también esta teniendo en
cuenta la percepcién que los clientes
tienen de este nuevo producto como
uno de exquisita calidad.



Al adicionar todos los aspectos
discutidos, McDonalds se encontré en
un océano rojo compitiendo contra sus
rivales por los mismos clientes que
consumian hamburguesas. Al notar que
existe una tendencia hacia una vida
MAas sana, una alimentacién mas sanay
la practica de ejercicios, McDonalds
introdujo sus sandwiches frescos. Los
padres, de manera general, deciden
donde comer, y estaban ansiosos por
tener una alternativa rapida para comer
fuera que llamara la atencion de los
nifios, y que al mismo tiempo permitiera
gue los padres consumieran comidas
mas sanas, de esta forma se tiene en
cuenta la utilidad ofrecida por los
compradores.

Teniendo en cuenta la tendencia de que
los nifilos escojan donde quieren comer,
McDonalds introdujo areas de juego y
Happy Meals lo cual capta la atencién
de los nifios, a la vez que ofrece
sandwiches frescos que son mas sanos,
un mercado que atrae a los padres, y un
mercado en que McDonalds no tenia
ninguna porcion dentro de los grupos
estratégicos del mercado de comidas
rapidas. Al utilizar esta combinacion vy
una campafia de mercado eficaz,
McDonalds ha creado una imagen

basada en las caracteristicas
emocionales en lugar de una basada
estrictamente en caracteristicas
funcionales.

Con los precios y las utilidades
adecuadas, McDonalds ha creado una
nueva oferta, que hace que Ia
competencia sea irrelevante.
McDonalds es Unica en sus ofertas,
localizacién y areas de juegos, lo cual
convierte su decisibn en una que se
puede considerar como una verdadera
Estrategia del Océano Azul.

El Cuadro de Mando Integral

Al igual que el Cuadro de Mando
Integral (CMI) que la precedid, la
version inicial de la EOA tiene sus
limitaciones. Esta estrategia hace
alusibn a ciertos aspectos de la
implementacion de la estrategia y omite
otros, pero no se refiere con
profundidad, a los aspectos que trata.
La mayor limitacion de la EOA es saber
si la EOA ha sido implementada con
eficacia. Para evaluar eficazmente la
implementacién de la EOA, se debe
desarrollar una metodologia que pueda
evaluar si la implementacion de la EOA
ha sido eficaz y eficiente. El uso del CMI
puede lograr esta evaluacion, y brindar
beneficios adicionales a la organizacion.
Mediante el CMI se pueden alinear los
recursos y procesos internos de las
organizaciones y asi determinar con
eficacia la habilidad de una organizacion
para desarrollar un océano azul, asi
como el CMI puede ser utilizado para
evaluar con eficacia la implementacion
de la EOA (ver Figura 1)
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Figura 1: EI CMI puede alinear los recursos de la organizacion con la
estrategia, mientras que la Estrategia del Océano Azul puede ser utilizada para

crear la estrategia corporativa.

El CMI fue disefiado, en sus origenes,
por Norton y Kaplan como un sistema
de medicion del desempefio (Norton vy
Kaplan, 1996, 1998), como una
extension de los sistemas de medicion
del desempefio conformado
exclusivamente por indicadores
financieros como el Retorno sobre los
Ingresos (ROI) y el Retorno sobre el
Capital Empleado (ROCE) para
incorporar otras tres perspectivas
focales: clientes, procesos internos y
aprendizaje y desarrollo. Este cambio
ocurrié de acuerdo con cambios en el
ambiente en que se encontraban las
corporaciones, incluyendo un aumento
en la globalizacion y un tremendo
desarrollo de la tecnologia y las
telecomunicaciones, cambiando las
operaciones de los negocios de gestién
intensiva del capital por gestion basada
en la informacion.

Los beneficios obtenidos a partir del
CMI han sido extensamente publicados
en los ultimos 14 afios (Kaplan y Norton,
1996, 2000, Davila, 1999, Brewer y
Speh, 2000, Fernandez, 2001,
Schneiderman, 2004), pero el CMI
también ha recibido su buena dosis de
criticas (Schneiderman, 2004, Lipe y
Salterio, 2000). Incluso Norton y Kaplan
tardaron hasta 1996 para comprender

completamente los beneficios del
Cuadro de Mando Integral como un
sistema de gestién estratégica (Kaplan
and Norton, 1996, 2000). Después de
ser desarrollado, el CMI se estaba
utilizando para propoésitos diferentes al
original, lo que trajo consigo la aparicion
de nuevas manifestaciones en su
implementaciéon 'y desarrollo. Los
beneficios del Cuadro de Mando Integral
incluyen la alineacion de la organizacion
con la estrategia, una mayor
counicacion dentro la organizacion, un
incremento en la utilizacion de los
recursos, y la retroalimentacion para el
desarrollo estratégico de la organizacién
(Becker, 2006).

En la evaluacién del CMI se identifican
cuatro areas de medicién para evaluar
la organizacion que se vinculan
mediante el mapeo estratégico del
grupo (Norton y Kaplan, 2000),
alineando la estrategia con cada una de
las cuatro perspectivas, finanzas,
clientes, procesos internos y
aprendizaje y desarrollo. Es mediante
esta combinacion de evaluacion interna
de la utilizacion eficaz de los recursos
de la empresa y la evaluacion del
desarrollo e implementacién de la EOA
gue una organizacién podra determinar
el impacto de la nueva estrategia en la



organizacion y la habilidad para
coordinar totalmente aquellos recursos
necesarios para maximizar la
innovacién del valor propuesta dentro
del marco de la EOA.

Ademas, el enfoque de utilizar el CMI
brinda un sistema de retroalimentacion
para poner al dia y mejorar la
organizacién continuamente en todos
sus niveles. Kim y Mauborgne sefalan
gue el momento de buscar un nuevo
océano azul es cuando ya no existe
ningln patrén divergente en el canvas
estratégico, es decir, los imitadores han
copiado la estrategia del iniciador dentro
del nuevo mercado, pero para promover
el crecimiento y desarrollo continuos, y
demorar esa imitacion, el CMI brindara
mejorias continuas dentro del marco de
la estrategia corporativa.

Conclusién:

EL CMI es una manera unica de evaluar
una organizacion de una forma tal que
permitird a la misma adquirir nuevos
mercados y distinguirse entre otros
competidores porque no tendrd que
competir con competidores, sino que
convertira a la competencia en
irrelevante (Kim y Mauborgne, 2005). La
mayor limitacion dentro del marco
propuesto por Kim y Mauborgne es que
ellos no identifican una metodologia
adecuada para evaluar la
implementacién de la EOA o para el
desarrollo futuro de Ila EOA. Su
metodologia identifica que ha llegado el
momento de buscar un nuevo océano
azul cuando ya no existe una
divergencia en el canvas estratégico de
una organizaciébn con respecto a una
industria. Por otra parte, el CMI tiene
como beneficio del impacto de la
utilizacion eficiente de los recursos
dentro de la organizacion, mediante el
canvas estratégico, y el impacto de
mejorias continuas. La combinacion de
estos dos sistemas permitra a la
organizaciéon explotar al maximo los

beneficios y la longevidad del océano
azul, antes que las aguas se llenen de
sangre y se forme un océano rojo.
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