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Resumen: El overmanagement focalizado es una prictica de
gestion provocativa pero a la vez positivista. Propone pensar las
cosas de manera diferente a los demds y en un mayor grado de
andlisis de manera de intentar alcanzar la maxima optimizacién
posible en el desarrollo de las variables diferenciales de un
negocio. Es prestar atencién extraordinaria a los detalles que
rodean a los procesos organizacionales en todos los sentidos
posibles. Es poner el énfasis con pensamiento estratégico y
diferencial de lo que serfa tipico y razonable en las mejores
practicas corporativas.

Es ser intencional donde nuestros competidores no lo son. Es
gestionar en exceso las cosas que la mayorfa de las empresas
ignoran o no gestionan. Es ir ms all4 de los criterios de servicios
tradicionales para encontrar propuestas nuevas ¢ innovadoras de
manera de mejorar las experiencias con nuestros actores.

Es entender que el poder de un servicio u objetivo productivo
radica en su capacidad para crear una conexién emocional
en lugar de una conexién estrictamente racional, y que dicha
experiencia emocional conlleve a la repeticion de los negocios, y
a la conformacién de grupos de personas que se convierten en
embajadores de nuestras marcas y objetivos productivos.

Es centrarse en los pequefios detalles y en la sobregestion de
los procesos o experiencias que marcan un diferencial para una
organizacion.

Es objetivo del presente trabajo definir el alcance de la
técnica del overmanagement focalizado, entendiéndolo como
un dmbito para la creacidn, gestacién y gestion profunda de
nuestras diferencialidades. Y finalmente evaluar su aplicabilidad
y viabilidad en nuestras organizaciones y en los negocios del
futuro.

JEL: M11, M21, 021.

Palabras clave: overmanagement, focalizado, modelo de
negocios, estrategia, diferencial.
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Juan Port Gopoy, ET AL. EL OVERMANAGEMENT FOCALIZADO, EN LOS NUEVOS MODELOS DE NEGOCIO

Abstract: Focused overmanagement is a challenging and
constructive management practice. Encourages to think things
differently and into a greater degree of analysis in order
to try to achieve the maximum possible optimization in
the development of the differential variables in a business.
This means paying extraordinary attention to the details that
surround organizational processes in every possible way. It is
important to focus on the strategic and differential thinking
of what would be typical and reasonable in the best corporate
practices.

This means being intentional where our competitors are not.
Over-managing those issues that most companies ignore or do
not manage and going beyond the criteria of traditional services
to find new and innovative proposals, in order to improve the
experience for the involved parties.

It is important to understand that the power of a service or
productive objective lies in its ability to create an emotional
connection instead of a strictly rational connection, and that
emotional experience leads to reinforce businesses, and generate
groups of people who will become ambassadors of our brands
and productive goals.

Companies should focus on the small details and the over-
management of the processes or experiences that make the
difference for an organization.

The objective of this work is to define the scope for the
technique of focused overmanagement, understanding it is
an area for creation, gestation, and deep management of our
differences. And finally, evaluate its applicability and viability in
our organizations and in the businesses of the future.

JEL: M11, M21, 021.

Keywords: overmanagement, focused, business models,
estrategy, differential.

Resumo: A supergestio focada ¢ uma prdtica de gestio
provocativa, mas positivista. Propde-se a pensar as coisas de
forma diferente ¢ em maior grau de andlise para tentar
alcancar a méxima otimizagio possivel no desenvolvimento
das varidveis diferenciais de um negdcio. Involve prestar
atengdo extraordindria aos detalhes que cercam os processos
organizacionais de todas as maneiras possiveis.

E colocar a énfase com pensamento estratégico e diferencial do
que seria tipico e razodvel nas melhores praticas corporativas.

E ser intencional onde nossos concorrentes nio sao. E o excesso
de gerenciamento de coisas que a maioria das empresas ignora
ou nio gerencia. E ir além dos critérios dos servigos tradicionais
para encontrar propostas novas ¢ inovadoras para melhorar as
experiéncias com nossos atores.

E entender que o poder de um servigo ou objetivo produtivo
estd em sua capacidade de criar uma conexdo emocional em vez
de uma conexio estritamente racional, e que essa experiéncia
emocional leva i repeticio de negécios e a formagio de grupos de
pessoas que se tornam embaixadores de nossas marcas e objetivos
produtivos.

E focar nos pequenos detalhes e no gerenciamento excessivo
dos processos ou experiéncias que fazem a diferenca para uma
organizagao.
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O objetivo deste trabalho ¢ definir o alcance da técnica de
supergestdo focada, entendendo-a como uma drea de criagio,
gestacio e gestdo profunda de nossas diferengas. E por fim avaliar
sua aplicabilidade e viabilidade em nossas organizacées e nos
negdcios do futuro.

JEL: M11, M21, 021.

Palavras-chave: supergestio, foco, modelo de negdcios,
estratégia, diferencial.

Résumé: L’overmanagement focalisé est une pratique de gestion
aussi provocatrice que positiviste. Cette gestion propose de
penser d’une manicre différente a celle des autres avec un plus
fort degreés d’analyse de fagon 4 essayer d’atteindre 'optimisation
maximale possible dans le développement des variables
différentielles d’une affaire. Cela consiste & préter une attention
extraordinaire aux détails des processus organisationnels sous
tous les aspects envisageables. C'est mettre I'accent sur une
approche stratégique et differentielle, ce qui devrait étre le
plus courant et raisonnable en ce qui concerne les pratiques
corporatives.

Etre intentionnel 13 ol nos concurrents ne le sont pas. Clest
gérer en exces ce que la plupart des entreprises ignorent ou ne
gerent pas. Aller au dela des criteres de services traditionnels
afin de trouver de nouvelles propositions innovantes de fagon a
améliorer les expériences avec nos acteurs.

Comprendre que le pouvoir d’'un service ou d’un objectif
productif se base sur sa capacité de créer un lien émotionnel
et non seulement strictement rationnel; que cette expérience
émotionnelle comprenne la répétition des affaires et la création
de groupes de personnes qui deviendront des ambassadeurs de
nos marques ct nos objectifs de production.

Se centrer sur les petits détails et la sur-gestion des processus o
des expériences marquant un différentiel pour une organisation.
Le but de ce document est de definir la portée de la technique
du overmanagement focalisé, comprenant celui-ci comme un
espace pour la création, la création et la gestion approfondie
de nos différences. Pour, finalement, évaluer son applicabilité et
viabilité dans nos organisations et dans nos futures affaires.
JEL: M11, M21, 021.

Mots clés: overmanagement, focalisé, business model, stratégie,
différence.

1. INTRODUCCION Y FORMULACION DEL OBJETIVO DEL TRABAJO

“Dada la volatilidad de nuestro negocio, no es posible permitirnos dormirnos en nuestros laureles, ni siquiera para hacer
una pausa retrospectiva. En estos tiempos en que las noticias cambian tan rdpidamente, debemos mantener nuestro objetivo
constantemente enfocado en lo que vendrd” (Walt Disney, 1958).

El término ‘“overmanagement” se traduce literalmente como sobregestién. Es una palabra que muchos
especialistas confunden con ‘overthinking”, que seria el pensar demasiado. Existe una creencia que la
sobregestion direccionada alos procesos organizacionales tendrian como consecuente tendencia la reducciéon

de los costos (Kaplan, 2008: 19).
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Otros autores, en cambio, sostienen que tanto el sobregestionar como el pensar demasiado son nocivos a
nivel estratégico y operativo en cualquier organizacién confundiendo ambos conceptos.

El pensar demasiado es algo que hacen la mayoria de los directivos y gerentes. La mayoria asigna excesivo
ancho de banda cerebral a tareas rutinarias como ser procesos de cierre, seguimiento de listas de observacion,
control de procesos, revisién de operaciones y transacciones, entre otras. De todos modos, la sobregestion
es la “prima” del pensar demasiado. Es el acto de intensificar la gestién, mas que el pensar sobre cosas que
hacer. Probablemente el pensar demasiado sea de cualquier modo inevitable. Y deberfamos centrar nuestra
atencion primaria en saber cuando “no actuar” sobre la base de ese pensamiento excesivo que todos tenemos.

Logrado esto, si pudiéramos enfocar la sobregestion en aquellos aspectos claves que se constituyan en
diferenciales competitivos, estaremos entrando en el terreno planteado por esta corriente de gestion.

La sobregestion focalizada es una practica de gestion provocativa pero a la vez positivista. Propone pensar
las cosas de manera diferente a los demds y en un mayor grado de anélisis de manera de intentar alcanzar la
perfeccién en el desarrollo de las variables diferenciales. Es prestar atencion extraordinaria a los detalles que
rodean a los procesos organizacionales en todos los sentidos posibles. Es poner el énfasis con pensamiento
estratégico y diferencial de lo que seria tipico y razonable en las mejores practicas corporativas.

Es ser intencional donde nuestros competidores no lo son. Es gestionar en exceso las cosas que la mayoria
de las empresas ignoran o no gestionan. Es ir mas alld de los criterios de servicios tradicionales para encontrar
propuestas nuevas e innovadoras de manera de mejorar las experiencias de nuestros actores.

Es entender que el poder de un servicio u objetivo productivo radica en su capacidad para crear una
conexion emocional en lugar de una conexidn estrictamente racional y que dicha experiencia emocional
conlleve a la repeticion de los negocios y a la conformacién de grupos de personas que se convierten en
embajadores de nuestras “marcas”.

Es centrarse en los pequenos detalles y en la sobregestion de los procesos o experiencias que marcan un
diferencial para una organizacion.

Es objetivo del presente trabajo introducirnos en la sobregestion focalizada, entendiéndola como un
dmbito para la creacidn, gestacion y gestion profunda de nuestras diferencialidades. Y finalmente evaluar su
aplicabilidad y viabilidad en nuestras organizaciones y en los negocios del futuro.

2. ENTONCES. (QUE ENTENDEMOS POR SOBREGESTION FOCALIZADA?

En principio deberfamos entender que al hablar de overmanagement no estamos diciendo que debemos
microgestionar nuestras operaciones. El concepto de overmanagement es completamente diferente y su
intencionalidad es por sobre todo positivista. Implica centrar la gestion en:

e Que el poder de nuestro servicio u objetivo productivo radica en ir mas alld de los criterios
tradicionales de gestidn, tratando de encontrar nuevas e innovadoras formas que sorprendan y
generen las conexiones emocionales entre nuestros objetivos y los stakeholders.

e Que tenemos que pensar de manera diferente en nuestros competidores y con un grado estratégico
adicional.

e Que es necesario prestar atencién extraordinaria a todos los incumplimientos y problemas que
rodean al negocio principal y a todas las précticas que nos vinculan con los actores internos y externos
al mismo.

e Que hay que poner énfasis en aquello que se constituye en un diferencial respecto de las practicas
comerciales tipicas dentro del rubro de nuestro negocio.

e Que podemos generar evidencia y convencernos de que lo que vamos a hacer funcionara.

e Que a través del mayor conocimiento y entendimiento de nuestros actores podremos superar la
problemitica que plantean los escenarios de incertidumbre en los cuales nos toca desempefiarnos.
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Por lo tanto, el overmanagement se entiende en el:

e ser curiosos e innovadores

e scrinsistentes y perseverantes
e ser buenos comunicadores

e  ser concretos

e estar actualizados

e obrar con sensatez

3. EL OVERMANAGEMENT FOCALIZADO Y LOS NUEVOS MODELOS DE NEGOCIO

Revisando y reflexionando sobre la bibliografia especializada y los trabajos presentados encontramos
diferentes conceptos de modelo de negocio. El mismo ha variado sustancialmente y se adentra cada vez més
en el comportamiento de los diferentes actores vinculados con las organizaciones y emprendimientos.

Un modelo de negocios “describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta
valor” (Osterwalder, 2009).

En muchas ocasiones se intenta simplificar el concepto de modelo de negocio con los flujos de fondo, en
realidad estos modelos no sélo hablan de como ganar dinero sino de “conocer a nuestros clientes, cémo llegar
a ellos, qué cosas se deben hacer para entregarles una propuesta de valor, qué es lo que nos hace unicos, cual
es nuestra estructura de costos. En sintesis, nos referimos a una vision sistémica de nuestro negocio” (Megias,
2019).

El conocer estrechamente a los actores de impacto en nuestros negocios explica las formas y metodologias
para la creacién de valor. Saber de sus necesidades y problemas. Ahora, una vez en el ruedo, nos podremos
dar cuenta de que los modelos de negocio necesitan modificarse o reorientarse. “El modelo de negocio puede
variar constantemente. De hecho, no cambiar de modelo de negocio o no hacer variaciones importantes es
aterrador” (Kawasaki, 2016).

La aparicion del Modelo Canvas de Alexander Osterwalder y su posterior Lean Canvas desarrollado por
Ash Mauyra proponen una herramienta para formular y evaluar los modelos de negocio, tanto en el 4mbito
de aquellos que se han iniciado y se encuentran en marcha, como en los aplicados a un emprendimiento
comercial bajo el rétulo de “starzup” (Marchione, 2013).

Entre los bloques planteados en los modelos Canvas se encuentra la “Propuesta tinica de valor”. Se define
como “un claro, convincente y persuasivo mensaje que explique por qué eres diferente y por qué vale la pena
prestarle atencién” (Mauyra, 2011).

El lienzo del modelo Canvas y posterior Lean Canvas, es ideal para el caso de los negocios novedosos; en
las fases iniciales los actores vinculados con las startups reconocen la incertidumbre y la menor utilidad del
plan de negocios (Canale, 2019).

Algunos autores, reflexionan sobre la importancia del Canvas para las fases tempranas de las startups,
mientras que el desarrollo de un plan de negocios se convalida para emprendimientos que han superado esta
etapa o para negocios mas tradicionales.

En los planes de negocio se describe la idea basica que fundamente a una organizacién, y en el que
se describen consideraciones relacionadas con su inicio y operacién a futuro (Longenecker, 2007). Es la
forma de pensar sobre el adénde ir, cdmo ir rapidamente, o qué hacer durante el camino para disminuir la
incertidumbre y los riesgos (More, 2007).

Como se puede apreciar en todas las conceptualizaciones, tanto los planes de negocio como el modelo
Canvas y su evolucién hacia el Lean Canvas proponen modelizaciones para poder observar y gestionar los
negocios, detectando aspectos claves y relevantes a modo de poder relacionar el uso de recursos, el desarrollo
de actividades, el fomentar vinculos y relaciones con los diferentes actores, en torno a nuestras propuestas de
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valor, es decir nuestros diferenciales; permitiendo entender el nivel de incertidumbre y riesgo de la propuesta
0 negocio.

Tal vez una definicién de modelo de negocio, que se acerque mas a esta visién seria entenderlo como el
“conjunto de diferenciales incluidos en nuestra oferta de negocio para atraer, vender e integrar a nuestro
publico objetivo... el cual serd perdurable si logra renovar permanentemente los diferenciales cuando estos
caducan” (Sbdar, 2016).

Teniendo en cuenta estas reflexiones, podriamos decir, que la sobregestién focalizada es una técnica cuya
focalizacién se nutre de la construccién de los modelos de negocio. Mas precisamente desde las propuestas
de valor y diferenciales detectados. Al mismo tiempo combina estos diferenciales con las percepciones de los
diferentes actores vinculados al negocio. La validacion de las propuestas de valor o diferenciales estard dada
en la percepcién que los actores tengan sobre los mismos. Sin percepcion, el diferencial no es tal.

3

Overmanagement focalizado

ntensificar la gestion en
2 nuestros diferenciales.
Intentando proyectar la

te () 0,
realidad emergente - >
& AT

2 19, A
Explica de manera gréfica ) =
] los elementos clave de un

Canvas - Deteccién de los diferenciales

negocio.

Modelo de negocios
Describe las bases sobre las
que una empresa creg,

proporciona y capta valor

FIGURA 1.

Modelos de negocios focalizados en diferenciales — La accion focalizada

Fuente: elaboracién propia.

Profundizando el analisis del modelo Canvas, podemos decir que este modelo, constituido por nueve
mddulos, describe las cuatro 4reas principales del negocio que permitirdn crear valor econémico para la
empresa:

o Clientes: se refiere al conocimiento profundo de las necesidades de los segmentos de mercado
objetivos.

o  Oferta: abarca tanto la propuesta de valor, como los canales (de informacién venta, distribucién y
postventa) y las relaciones a desarrollar con los clientes. Esta oferta buscard satisfacer las necesidades
de los segmentos de mercado.

o Infraestructura: se refiere a los recursos, actividades y asociaciones claves con las que la empresa
generaré la oferta que permitird satisfacer las necesidades del cliente.

e Viabilidad econdmica: surge de la comparacion de los ingresos y los costos que genera el negocio.

El overmanagement focalizado es una practica de gestion que atraviesa los distintos médulos del modelo
Canvas con el objetivo de crear valor econdmico a través de la gestion focalizada en los diferenciales. Habrd
creacién de valor cuando el precio que estan dispuestos a pagar los clientes por la oferta sea mayor que el costo
incurrido por la empresa para generar dicha oferta.

Los ingresos serdn mayores en la medida en que la empresa logre atraer mas clientes y los mismos estén
dispuestos a pagar un mayor precio por la oferta de la empresa. Todo esto se alcanzard en la medida en
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que los diferenciales ofrecidos sean percibidos como tales por los clientes. En el apartado 4 se presentardn
lineamientos para reconocer y encontrar los diferenciales de un negocio.

Con relacién alos costos, la Teoria General del Costo brinda los principios y postulados para el estudio del
fenémeno econdmico costo. Debemos observar los procesos productivos de las empresas e identificar sus tres
elementos constitutivos: factores o recursos productivos, acciones y objetivos o resultados productivos. El
concepto econdémico de costo es “/a vinculacion coberente entre un objetivo o resultado productivo y los factores
0 recursos necesarios para lograrlo” (Cartier, 2017).

Sianalizamos el modelo Canvas a laluz de lo mencionado en el parrafo precedente, encontramos que todo
modelo de negocios es un conjunto de procesos productivos constituidos por un sistema de acciones que
consumen factores para obtener objetivos o resultados productivos.

La figura 2 vincula el modelo Canvas con el concepto econémico de costo a partir de la observacién de
los distintos procesos productivos. La oferta del modelo Canvas, compuesta por la propuesta de valor, los
canalesylas relaciones con los clientes, constituyen el objetivo productivo. Las acciones y factores consumidos
por las mismas para lograr el objetivo se visualizan en el lado izquierdo del modelo Canvas: recursos claves,
actividades claves y asociaciones claves. Finalmente, el costo de cada objetivo del modelo de negocio se puede
calcular aplicando la Ecuacién General del Costo.

Infraestructura Oferta
|m———————— Teoria General del Costo

Ecuacién General del Costo
ggm .
mercado n
Re|aclnmzs mn . .
| i Ca= 3 (QX(i)a*PX())
=) o EE
o

‘ \ i=1 ’
Viabilidad econémica

Modelo
CANVAS

Actividades

%

/

-~

i 1

- < - 1 [

Factores o ACCION | ACCION |  ACCION : Objetivos o :
recursos al resultados : -=

productivos ACCIGN | ACCIGN | ACCIGN H productivos i

L i

Proceso productivo

FIGURA 2.
Vinculacién del modelo Canvas con la Ecuacién General del Costo

Fuente: elaboracién propia.

Entendemos que el overmanagement focalizado deberia centrarse en la gestion de los diferenciales, tanto
desde el punto de vista de los ingresos que permiten obtener como de los costos que genera la consecucion
de dichos diferenciales. La Teoria General del Costo brinda a esta prictica de gestion el marco conceptual
adecuado para el andlisis y gestién de los costos.

La oferta del modelo de negocios estd compuesta por un conjunto de diferenciales. En la busqueda de
creacién de valor para la empresa, la sobregestion focalizada podria estimar y gestionar la creacion de valor de
cada uno de los diferenciales contenidos en la oferta a través del Andlisis Funcional. Esta herramienta analiza
las funciones de cada objetivo productivo, calculando para cada funcién tanto el costo como la percepcién
de valor por parte del cliente.

El Anélisis Funcional consiste en lo siguiente:
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o Describir las funciones del objetivo productivo: deberan desagregarse y describirse las distintas
funciones del producto o servicio. Podrén ser funciones de uso (objetivas y mensurables) o funciones
de estima (subjetivas y muchas veces no mensurables), funciones basicas o secundarias.

e Determinar el costo de cada funcion: se logra aplicando la Ecuacién General del Costo
identificando a la funcién como objetivo a costear. El célculo del costo de cada funcién permite
conocer el peso relativo que el costo de la funcién tiene en el costo del producto o servicio.

e Evaluar la percepcion de valor del cliente: a través de distintas metodologias se analiza la
importancia relativa que el cliente asigna a cada funcién del producto o servicio.

e Analizar el costo y el valor de cada funcién: se compara la participacién relativa de cada funcién
en el costo y en la percepcion de valor por parte del cliente. Esta comparacién de porcentajes sobre
costos y sobre valor de cada funcién permitira conocer el grado de alineacién del valor percibido por
el cliente y los recursos consumidos por cada funcién.

La creacién de valor de cada funcién surgira de la aplicacién de la siguiente férmula:

% de valor asignado por el
= | cliente ala funcién scbre el | X
valor total del producto

Precio del Costo de la
producto " funcion

Valor creado
por la funcion

El overmanagement focalizado deberia identificar cudles son las funciones de la oferta que constituyen
diferenciales y, a través del Andlisis Funcional, evaluar la creacidon de valor de cada diferencial. Muchas
funciones pueden crear valor pero no ser verdaderos diferenciales.

4. RECONOCER Y ENCONTRAR LOS DIFERENCIALES DE UN NEGOCIO

Las emprendedoras exitosas no son simplemente organizaciones que tienen un buen servicio o producto.
Se caracterizan por su curiosidad e innovacién, descreyendo en lo que estd probado y funciona. Focalizan
sus talentos y recursos en entender, integrar y lograr la fidelizacién de los potenciales clientes. Son
comunicacionales, creen en la visibilidad del negocio. No es suficiente tener los diferenciales, sino que hay
que darlos a conocer. Son custodios de su negocio y miden permanentemente su desempeno.

La forma de encontrar nuestros diferenciales competitivos comienza con el tratar de encontrar alguna
ventaja en la oferta. Es necesario compararse, mostrarse y comunicar.

Algunos cuestionamientos comunes que suelen realizar las emprendedoras son:

¢Qué tiene o qué podria tener mi negocio que harfa cambiar la focalizacién de los potenciales clientes?

¢Qué aspectos nos podrian convertir en Ginicos o superiores a la competencia?

:Cbémo podria mejorar la satisfaccion de necesidad de los potenciales clientes?

¢Los diferenciales, pueden ser ficilmente imitados por nuestros competidores?

¢Cudles son los beneficios concretos que perciben nuestros clientes respecto de los servicios o productos
que generan nuestro negocio?

La estrategia es “identificar los criterios mas importantes para los consumidores y desarrollar servicios y
productos basados en esos factores” (Kokemuller, 2011).

Son ejemplos de diferenciales ser la mejor solucién a una dificultad, conceder condiciones exclusivas;
sin embargo, no se debe confundir el generar pequenas diferenciaciones de los verdaderos diferenciales
perdurables.

La mayoria de los autores coinciden en que cuanto mdis conocemos a los actores de nuestro negocio, mds
fécil serd la creacion dindmica de diferenciales. La generacidn de relaciones y lazos con los mismos, en la que
cada uno tenga dificultades para sentirse perjudicado.
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Es necesario apostar a la experiencia del cliente, mas que a simples servicios o productos. Los casos de
éxito se han distinguido por aportar verdaderas experiencias a los clientes. De manera que se sienta cuidado
y valorado.

Otra consideracién que se debe hacer, y es clave, tiene que ver con el lenguaje gerencial de las
organizaciones. Mucho se habla del valor agregado, la propuesta de valor y los valores diferenciales.

La propuesta de valor es todo lo que se hace en favor del cliente, el conjunto de beneficios tangibles o
intangibles ofrecidos, fruto de la relacién de los negocios con sus actores (Mejia Cafas, 2012).

La misma se expresa en los productos, en la propuesta de un servicio, formas de pago, servicios adicionales,
tiempos de entrega, etc.

Sobre el concepto de valor agregado, no es necesario reflexionar demasiado, es un concepto vinculado con la
percepcién del cliente sobre la capacidad de los servicios y productos para satisfacer sus necesidades (Menger,
1871). Este concepto mengeriano de valor, se traduce en la creacién de utilidad para los usuarios.

Enlaactualidad, tener una propuesta de valor y generar valor no resulta suficiente. Se hace necesario el tener
contenidos unicos y exclusivos que se puedan comunicar y ser percibidos como diferenciales reales frente a
las diferentes propuestas de los competidores. Es asi como se logra el valor diferencial. Agregar al servicio o
producto algo que la compentencia no ha hecho, y que es valorado por el cliente como tal.

Creacién . . Percepcién
Propuesta Diferencial .
de valor Cliente

Cliente fiel y d

Genera valor .
expansivo M

+ Valor
diferencial

C

-

/ Sin valor s
Propuesta de HBEB Genera valor ) ) .@.
valor { diferencial )=\

No genera
valor

Cliente
inestable

FIGURA 3.
Propuesta de creacidn de valor diferencial

Fuente: elaboracién propia.

Por tanto, para poder generar diferenciales, debemos entender y comprender no solamente lo que los
actores esperan de nuestros servicios y objetivos, sino estudiar las posibles reacciones y percepciones que
realicen sobre el abanico de diferenciales que podriamos crear y ofrecer. Serd clave poder conocer sus
preferencias, expresarles las alternativas, ya que no cualquier diferencial provocara una reaccién positiva en
los actores clientes.

Chan Kim y Renée Mauborgne en su libro “La estrategia del océano azul” proponen herramientas y esquemas
analiticos que permiten encontrar diferenciales:

e El cuadro estratégico: permite graficar las curvas de valor de la competencia en el mercado a partir
de la identificacién de las variables con las que compite el sector y los niveles de cada variable.

e El esquema de las cuatro acciones: permite construir una nueva curva de valor eliminando,
reduciendo o incrementando el nivel de algunas variables sobre las que compite la industria y creando
nuevas variables no tenidas en cuenta por la competencia.
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e La matriz “eliminar-reducir-incrementar-crear”: complementa el esquema anterior para
profundizar el anilisis de la nueva curva de valor.

Los autores proponen 6 vias para encontrar diferenciales:

e Explorar industrias alternativas.
e Explorar los grupos estratégicos dentro de cada sector.

g gl
e Explorar la cadena de compradores.
o Explorar ofertas complementarias de productos y servicios.
o Explorar el atractivo funcional o emocional para los clientes.
e Explorar la dimensién del tiempo, las tendencias.

La estrategia del océano azul propone “ir mas all4 de la demanda existente” centrdndose no sélo en los
clientes sino también en los no clientes.

5. EL OVERMANAGEMENT FOCALIZADO, LA GESTION DE LA INCERTIDUMBRE Y LAS
PERCEPCIONES DE LOS ACTORES

La aceptacion de la incertidumbre y el riesgo que rodean a nuestra percepcion sobre lo que consideramos
como diferenciales en los modelos de negocio, se entrecruzan inevitablemente con las realidades subjetivas de
cada uno de los actores que interactiian en torno al mismo. La conjuncién de todas estas percepciones genera
lo que conocemos bajo el concepto de realidad emergente (Podmoguilnye, 2017).

Esta idea deberfa hacernos reflexionar sobre la necesidad de conocer las posibles reacciones de los actores
y cudl seria la realidad emergente que se provocaria, en el marco de nuestra propuesta de valor, vinculada
ineludiblemente con nuestros diferenciales.

FIGURA 4.
Realidad emergente
Fuente: “Los costos y la gestién de la incertidumbre”, Podmoguilnye (2017).

La interaccién y el didlogo se constituyen en las bases para poder generar un escenario propicio a la hora
de la deteccién de los diferenciales. El diseno estratégico debera ser acorde al desarrollo de significados y ala
creacién de realidades por parte de los actores participantes del negocio.

Tal como se puede observar en la Figura 4, la realidad corporativa desarrolla sus estrategias presentando
propuestas estructuradas a través de una modelizacién de negocios que favorezca la realizacién dela propuesta
de valor clave y de los diferenciales. La realizacion de estas propuestas provocard reacciones en los actores,
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clientes, proveedores, recursos humanos, inversores, las cuales convergen en el surgimiento de una realidad
provocada por la suma de percepciones de cada uno de ellos, sumado a las expectativas de la organizacién
respecto de las estrategias trazadas y de las propuestas de valor realizadas.

Sera necesario entonces observar la dimension de las percepciones de los diferentes actores, estar alertas
y atentos, ya que el dinamismo de cambio en los escenarios nos obliga a estar pensando y desarrollando de
manera permanente diferenciales para ofrecer en nuestras propuestas.

Al mismo tiempo se hace oportuno compartir los espacios de las relaciones y generar el didlogo, ya que esto
nos permitird conocer nuestras oportunidades de intervencion en funcién de la dindmica del entorno.

En base a este cambio de paradigmas, el disefio estratégico, nuestra propuesta de valor y la presentacion de
los diferenciales irin mas de la mano del desarrollo de significados y la creacién de realidades por parte de los
actores vinculados con el negocio. “El conocer las perspectivas desde las cuales mirar, el saber posicionarse
para conocer nuestros limites en los espacios de accion, el hacer de las relaciones y el didlogo una practica
sistémica y el definir y gestionar nuestro accionar; se constituyen en aspectos claves para la generacién de un
espacio propicio para la generacion de estos significados y realidades” (Podmoguilnye, 2017).

La incertidumbre con relacién a la realidad emergente que surgirfa de la interaccién entre la oferta de
diferenciales de la empresa y la reaccion de los distintos actores puede analizarse a través de la prospectiva.
Esta disciplina permite proyectar futuros posibles.

El ejercicio prospectivo parte de la definicién del horizonte temporal para luego desarrollar tres etapas:

Descripcion del sistema: pemite tener una vision profunda del mismo y del contexto.

Simulaciones de comportamientos del sistema: posibilitan un mayor conocimiento del sistema y sientan
las bases para la definicién de escenarios.

Construccién de escenarios alternativos de desarrollo futuro del sistema: permiten estimar la evoluciéon
del sistema en el horizonte temporal definido.

El overmanagement focalizado deberia realizar ejercicios prospectivos para mitigar la incertidumbre de la
realidad emergente frente a la propuesta de diferenciales. Puede construir un futuro deseable a través de la
anticipacién y la accién.

6. LOS DIFERENCIALES Y SU VINCULACION CON EL PROPOSITO COMUN

Un joven en un garage. Este es el lugar de gestacion de muchas de las leyendas de negocios contempordneas. Apple Computer,
Amazon.com y Cisco Systems tuvieron su startup en sus garages fundacionales (Theodore Kinni, 2011).

Mucho se ha subestimado desde las organizaciones a la formulacién estratégica de la visién compartida,
la misién comprometida y los valores comunes sobre los cuales deberiamos cimentar nuestras propuestas de
valor. Podemos observar en muchas publicaciones y paginas web de empresas, la banalidad con la que estin
formuladas estas estrategfas filosoficas. Con sélo leerlas podemos darnos cuenta que han sido desarrolladas
para cumplir formalmente con algiin requerimiento normativo, y que no han reflexionado seriamente sobre
qué esperan de su negocio, cémo piensan lograrlo y en qué valores se sustenta su futuro.

Los lideres mueren, los productos y servicios se vuelven obsoletos, los mercados cambian, las nuevas
tecnologias emergen frenéticamente, las modas en la gestion vienen y van, pero la idea central de un negocio
perdura como fuente de orientacién e inspiracion (Porras, 2011).

La definicién del propésito comun es el alfa y el omega de todo plan estratégico y de toda modelizacién
de negocios. Focalizarnos en ¢l nos ayudara a determinar los diferenciales de nuestro negocio, a entender las
reacciones de los actores y focalizar el overmanagement en estos diferenciales, en su evolucién, en su posible
caducidad y en constante reformulacion.

En muchas organizaciones se desarrolla a partir de la definicién, comunicacion e instauracion del propdsito
comun, el estudio de las percepciones de los actores, especialmente los clientes, con el fin de encontrar los
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diferenciales en los negocios. ¢ Con qué deberiamos vincular estas percepciones sobre las que enfocarnos a la
hora de encontrar aquello que nos haga diferentes a nuestros competidores?

e Las necesidades, relacionadas con la vivencia de las carencias y los consecuentes requerimientos de
los actores para hacerse de aquellos bienes y servicios que puedan satisfacerlas.

e Losdeseos, relacionados con el anhelar, codiciar, querer cosas.

e Los esterotipos, vinculados con percepciones simplificadas y que generalmente buscan justificar
comportamientos de los actores.

e Las emociones, las reacciones psicofisicas de los actores frente a las propuestas.

Cuando Walt Disney, en el afno 1955 definié su propésito comun, lo hizo con una frase muy simple “Mi
negocio es hacer a la gente feliz, especialmente a los nifos”. Sin embargo, detras de esta formulacién habia
un conjunto de significados. En el comienzo, la idea era la creacién de los parques teméticos, partiendo de
la herencia de los éxitos cinematogréficos. La “felicidad” se identificé como el “deseo” que buscaba quien
contrataba los servicios.

Alrededor de este propésito se fueron delineando y detectando las necesidades, deseos, estereotipos y
emociones de los diferentes actores vinculados al negocio. Esto provocd que el propésito comtn fuera
cambiando con el correr de los anos, pero sin modificar en esencia su espiritu.

En 1971 el propésito comin cambié a “Creamos felicidad proporcionando lo mejor en entretenimiento
familiar”, y en 1990 se focalizaron en los actores, agregando, “para personas de todas las edades y en todas
partes”. Justamente en esta década Disney habia reconocido la enorme diversidad de posibles visitantes y la
ampliacién de su alcance a nivel global.

Es también en esta década donde el negocio Disney reconoce la focalizacién en las necesidades, deseos,
estereotipos y emociones de sus actores, sentando las bases para el reconocimiento de sus diferenciales
dindmicos y competitivos.

TABLA 1.
Caso Walt Disney World Resort” Focused Overmanagement

MNecesidades | Deseos Esterectipos | Emociones
Walt Vacaciones | Felicidad Disney es Excitacion
Disney ® Recuerdos |para 1os entrando al
Worl duraderos |nifnos parque  Fies
Resort Largas filas | cansados al
Limpio final del dia
Amigable Emocidn al
COStos0 participar en
Divertido determinados
JUeg0s

Fuente: Kim, (201 1).

La comprension de estas percepciones, indudablemente han servido de ayuda para encontrar por parte del
Walt Disney World Resort” los diferenciales y realizar la sobregestion sobre los mismos, de manera de poder
estar alertas y atentos a los cambios en las percepciones de los actores que nos moveran a generar nuevos
diferenciales que mejoren las experiencias de los clientes. El sobregestionar de manera focalizada sobre las
variables que puedan asistirnos a encontrar diferenciales y a comprender el comportamiento de los actores
de nuestro negocio en funcién de las propuestas realizadas, se constituye en un diferencial en si mismo.
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FIGURA 5.
Necesidades, deseos, estereotipos y emociones

Fuente: elaboracién propia.

v

En la Figura 5, se muestran los aspectos a focalizar en el overmanagement,los cuales son aplicables en
diferentes tipos de organizaciones, y en el startup de cualquier negocio. A modo de ejemplo, se muestra el
andlisis planteado en otros tipos de negocio.

TABLA 2.

Caso "Concesionaria de vehiculos" - Focused Overmanagement

MNecesidades | Deseos Esterectipos | Emociones
Concesionario | Tener un Status Werdedor La excitacidn
de autos auto Libertad de autos que provoca la
Confiahilidad | usados cormpra de un
Vendedor nuevo vehiculo
de autos El posible
Dk Arrepentinmiento
Yendedor unos dias
de autos de | despuss por
lajo parte de los
compradores

Fuente: elaboracién propia.
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Caso "Institucién financiera” - Focused Overmanagement

MNecesidades | Deseos Estereotipos | Emociones
Institucién | Cuenta Seguridad | Pisos de Impaciencia
Bancaria financiera | m@rmol en las
Financiera Fetornos Trajes de colas de los
por lana ¥ Cajeros
ITIVETSIONESS | CATrisas automaticos
oxford Emocidn
Horarios al cerrar un
bancarios Prestanmo
Largas para su
esperas primer
para la auto o
atencidn enn | vivienda
cajas

Fuente: elaboracién propia.

TABLA 4.

Caso "Aseguradora” - Focused Overmanagement

MNecesidades | Deseos Estersotipos | Ermocicones
Aseguradora |Pdliza deun | FPaz MNunca Incertidumbre
seguro de mental reCuperas sobre la
vida tu dinero cobertura
La Cuando una
SEnsacion ETTIErZEeTICIA
del yecino OCUrTe
que esta alli | Alivio de los
cuando beneficiarios
necesitas Ccuando
ayuda Se | verifican la
tarda una cobertura
eterridad
er recibir el
pago de un
reclamo

Fuente: claboracion propia.

La vinculacién de la basqueda de los diferenciales dindmicos y competitivos con las necesidades, descos,
estereotipos concebidos y emociones generadas en los actores apuntados a un negocio son trascendentes.

“Un diferencial es aquel elemento que me permite destacar por sobre mis competidores a través de una
oferta original. Dicha oferta debe representar para nuestros clientes una solucién a los obstaculos que pueden
alejarlo de nuestra propuesta” (Sbdar, 2016).

En la busqueda de los diferenciales, nos centramos en el ¢qué? y obviamente en el ;para quién?

A la propuesta realizada por diversos autores sobre ;qué o cudl es el diferencial? es necesario adicionar el
comportamiento de los diferentes actores que acusaran el impacto de nuestra propuesta y en la medida que
conozcamos su probable comportamiento podran funcionar como disparadores expansivos para el negocio.
Los clientes, los recursos humanos, los proveedores y los inversores o socios, acompanados de buenos procesos
y estructuras adecuadas, forman el conjunto de expansores de nuestra propuesta de negocio.

Detectados estos diferenciales, el overmanagement se focaliza en ellos, de manera permanente, realizando
un monitoreo constante de su performance y de las posibles modificaciones en el comportamiento de los
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actores relacionados al negocio. Manteniendo a los directores en estado de alerta y atencién ante los posibles
cambios que surjan y que nos lleven al replanteo o al redescubrimiento de nuevos diferenciales.

El poder de un negocio radica en su dia a dia y en la permanente construccién de diferenciales. Si bien
nada es para siempre, los diferenciales ayudan a la perdurabilidad de los negocios. A esta reflexién, deberiamos
agregar el rol que juegan nuestros competidores en el desarrollo y renovacién constante de nuestro modelo
de negocio.

7. CONCLUSIONES

e Laaplicabilidad del overmanagement sin la previa existencia de un modelo de negocios o plan de
negocios que nos ayude a encontrar los diferenciales y la vision global, serfa inviable, y se acercaria a
su pariente: el overthinking,

e Entendemos que el overmanagement focalizado deberia centrarse en la gestion de los diferenciales,
tanto desde el punto de vista de los ingresos que permiten obtener como de los costos que genera la
consecucion de dichos diferenciales. La Teoria General del Costo brinda a esta practica de gestion el
marco conceptual adecuado para el andlisis y gestién de los costos.

e El overmanagement focalizado deberia identificar cudles son las funciones de la oferta que
constituyen diferenciales y, a través del Analisis Funcional, evaluar la creaciéon de valor de cada
diferencial. Muchas funciones pueden crear valor pero no ser verdaderos diferenciales.

e Se hace necesario comprender y prever las realidades emergentes de manera de hacer dindmicos
los procesos de reformulacién de los diferenciales y su impacto en las percepciones de los actores
vinculados con el negocio. El overmanagement focalizado deberia realizar ejercicios prospectivos
para mitigar la incertidumbre de la realidad emergente frente a la propuesta de diferenciales. Puede
construir un futuro deseable a través de la anticipacién y la accién.

e Ladefinicién, coherencia y clara formulacién del propésito comtin de un negocio se constituye en
uno de los pilares fundamentales para la deteccién de los diferenciales dindmicos y competitivos.

e Cada propuesta de negocios satisface necesidades, genera deseos, dispara estereotipos y
provoca emociones en los actores alcanzados. Es necesario conocer, estudiar y proyectar estos
comportamientos, ya que nos ayudara en la deteccién de los diferenciales dindmicos competitivos.
Su conocimiento provoca un efecto potenciador de dichos diferenciales y favorece a la expansion de
los negocios.

e Una vez identificados estos diferenciales, se hard necesario incluirlos en nuestra propuesta de valor,
y practicar sobre los mismos el overmanagement. La sobregestion focalizada en estos diferenciales.

e Este proceso generard un estado de alerta y de atencién sobre el ciclo de vida de estos diferenciales.
Todo modelo de negocio debe prever esta contingencia y estar preparado para volver a pensar estos
elementos criticos.

e Sobre el alcance de su aplicabilidad, este tipo de técnicas son aplicables en el startup de un negocio,
en empresas ya desarrolladas y en organizaciones que necesiten una reformulacién sobre su modelo
de negocio. Se trata de una forma de pensar y desarrollar el negocio. Propone una forma de gestionar
sobre la base del desarrollo de un modelo o un plan de negocio.
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