Capitulo 3

APROVECHAR LAS OPORTUNIDADES

Enrealidad, la deteccién y aprovechamiento de las oportunidades es un
tema clave en innovacién (Drucker, 1985). Generalmente, cuando se
trabaja sobre esta estrategia se coloca el puntero en la deteccion de pro-
blemas, como inicio de la faena innovadora. En este caso se entiende
por problema una desviacién con relacién a un comportamiento consi-
derado normal o esperado, y se devela en la planeacidn, especificamen-
te en el diagndstico y en el ejercicio del control, en forma concreta, en
la etapa de evaluacién. Pero aunque los problemas siguen siendo im-
portantes, hoy las oportunidades juegan un papel central en la gerencia
innovadora. Ademads, los problemas son mds ficiles de detectar, pues
practicamente nos dan en las narices, sin embargo el trabajo de identi-
ficar, las oportunidades es menos directo, por ello es poco reconocido,
a pesar de su valor desde el punto de vista innovador (Kotter, 2015).
Por otra parte, las oportunidades se dejan pasar frecuentemente debido
a las rutinas de la empresa, las fijaciones mentales, el pensar estético o
metafisico y la cultura tradicional, los cuales actdan como ojerizas que
impiden verlas, y de esta manera, se frena el desarrollo innovador de la

compania.

Las oportunidades, a diferencia de los problemas, se originan externa-
mente; tienen que ver con el entorno de la empresa, como lo descu-
brieron los clésicos de la gerencia estratégica (Ansoff, 1976; Andrews,

1985), y pueden definirse como aquellos valores de variables o com-
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portamientos de actores del medio que tendrdn un impacto positivo en
los resultados de la empresa en el futuro, por ejemplo, un incremento
en el PIB es una oportunidad y también una nueva tecnologia porque
potencialmente incidirdn en la demanda, en la productividad o en el
desarrollo de productos. De hecho, las oportunidades estin relacio-
nadas con los cambios en el entorno, porque si el medio cambia de
manera radical, todo vuelve a cero, por tanto hay que innovar. Si las
cosas afuera no cambian, no habria necesidad de innovar por esta via
y la innovacién dependeria de las fallas que encontremos en el devenir

interior de la firma.

CARACTERISTICAS DE UNA OPORTUNIDAD
Las oportunidades presentan diversas aristas que es necesario

esclarecer:

Dificiles de detectar

Ya se ha dicho lo dificil que es detectar las oportunidades. Ello se debe
a varios aspectos: primero se encuentra el punto de la introversién em-
presarial, pues las empresas tienden a enconcharse sobre si mismas por
el peso de la dependencia del camino, la cual se origina en la tradicién
que viene por la via de la cultura organizacional; ademas, también inci-
de la estructura organizativa, que por su caricter maquinal (jerarquia,
roles especificos, dominacién, cadena de mando), puede generar iner-
cia, pero también los conflictos de adentro suelen desviar la atencién
hacia lo interno, por lo que la empresa en esta circunstancia tiende a
aislarse. Por otro lado, como segundo tépico estd el poder ver oportu-
nidades, para lo cual la empresa necesita tener desarrollada una capaci-
dad de monitoreo (Teece, 2009; Mendoza, 2013 ), que a su vez implica

un sistema de informacion, habilidades investigativas y prospeccion.
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Aprovechar las oportunidades

Dificiles de agarrar

La duracién de las oportunidades es muy variada, pero en general,
tienen un ciclo corto, asi que deben ser aprovechadas justo en su mo-
mento clave. Se ha insistido en que las oportunidades son ‘calvas’, en el
sentido de su cortedad de ciclo. Este se reduce precisamente cuando
el ambiente es turbulento, pues los cambios hacen que la vida de las

variables y actores del entorno sea fugaz.

Dificiles de aprovechar
Ellas necesitan de la creatividad para su utilizacién y esta no es una fun-
cion mental facil para las empresas. Adicionalmente, requieren planea-

cidén y perseverancia, y estas cualidades son poco comunes.

DINAMICA DE LAS OPORTUNIDADES

El desarrollo de las oportunidades tiene una dindmica que debe reco-
nocerse con el fin de poder formular una estrategia de aprovechamien-
to de forma diferencial. En la Figura 3-1 se presenta la manera como
evoluciona una oportunidad, tomando en cuenta el nivel de conoci-

miento que de ella va teniendo el mercado en funcién del tiempo.

En la figura se visibilizan tres grandes fases. La primera es el nacimien-
to, que es el momento en que la oportunidad comienza, pero es escasa-
mente conocida, y en su apreciacion se requiere deteccion precoz; lue-
go va creciendo hasta llegar al punto en que su conocimiento se acelera,
donde se inicia la etapa de extension, en la cual, hay muchas personas
que conocen la oportunidad. Posteriormente se da inicio a la de madu-
racién, donde practicamente mucha gente conoce lo que estd pasando

y se aproxima al total conocimiento.

José Maria Mendoza
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Figura 3-1
Dindmica de una oportunidad

Reconocida la posicion de desarrollo de la oportunidad, se debe avan-
zar a la formulacion de una estrategia para aprovecharla; por eso es
necesario tomar en cuenta la fase en la cual se encuentra dicha opor-
tunidad. En el nacimiento, el dilema es entrar o esperar; aqui existe la
ventaja del poco conocimiento que la oportunidad tiene, que hace que
para la empresa sea fdcil la entrada y una explotacion tnica del mer-
cado. Sin embargo, todo depende del potencial que se genere, lo cual
en ultima instancia es un problema de prospeccion: si hacia el futuro
hay un crecimiento sostenido para el mercado, es mejor entrar; pero
si no es asi, es mejor esperar. De todas formas, hay que tener presente
que en condiciones de entorno, sobre todo en la actualidad, la situa-
cion es aleatoria y a menudo inclusive incierta, por lo que el riesgo es

inevitable.
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Enla etapa de extension, aunque laidea ya es conocida, todavia es apro-
vechable, pero lo més probable es que nos encontremos con rivales en el
mercado, por tanto se vuelve crucial el problema de la ventaja competi-
tiva, porque frente a los rivales existentes, hay que buscar la superacion
a los ojos de los clientes. De todas maneras existen posibilidades de
maniobrar porque los competidores son pocos, apenas estin comen-
zando y no se han consolidado en el mercado. Finalmente, en la ma-
duracion, la compaiia se encuentra pricticamente en un océano rojo
(Kim y Mauborgne, 2009), rodeada de enemigos atrincherados, y la
firma requiere de una ventaja competitiva bastante diferencial respecto

alos que ya estan operando con el fin de garantizar su perdurabilidad.

EL PROCESO DE OPORTUNISTICA

La oportunistica es la parte de la gerencia innovadora que se dedica al
aprovechamiento de las oportunidades como medio de innovacién, y
por tanto, de éxito empresarial. Ella trabaja con un proceso particular

que se puede esbozar de la siguiente manera:

Identificaciéon de variables y actores

Esla base del trabajo y supone el desarrollo de una capacidad dindmica
importante para la empresa: el monitoreo del entorno, como se decia
con anterioridad, el cual, a su vez, estd conectado con la capacidad de
relacionamiento (Helfat et al., 2007). Ambos permiten identificar cua-
les son las oportunidades a través del estudio del comportamiento de

los actores y variables del medio.

Ubicacion en su fase de desarrollo

Tomando en cuenta el ciclo de desarrollo que se visualiza en la Figura

José Maria Mendoza
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3-1, es facil concretar la estrategia que se debe aplicar para aprovechar
de manera exitosa la oportunidad. Para poder ubicarla es menester te-
ner en cuenta el nivel de conocimiento que se tiene de la oportunidad,

el tiempo de existencia y la potencialidad del mercado.

Prospeccion

Esta tarea implica evaluar cudl serd el desarrollo futuro de la oportuni-
dad, paralo cual se puede acudir primero a examinar lo que ha recorri-
do ella hasta ahora, y lo que es mas importante, mirar las posibilidades
futuras y visualizar su impacto en los resultados posteriores de la firma.
Un tema importante es mantener una mirada atenta al comportamien-

to de la oportunidad con el fin de observar su valor para la compaiia.

Estrategia
Finalmente se debe precisar lo que la empresa debe hacer para aprove-

char la oportunidad en el marco del desarrollo dindmico que ha tenido.

Espejismos

Los espejismos son oportunidades que parecen prometedoras a simple
vista pero que al final no dan los resultados buscados. Ellos inician con
fuerza en su etapa de nacimiento, por lo que se piensa que son jugosos,
pero al poco tiempo se evaporan, con baja rentabilidad. La estrategia es
evitarlos, mediante el seguimiento de su desempefio en el mercado. Se
necesita mirar algin indice de presién que permita realizar un pronds-
tico temprano de sus resultados. Aqui es conveniente el retiro una vez

se inicia el desplome.
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Modas

Las modas son oportunidades que tienen un ciclo muy corto, el naci-
miento es brioso y crecen rdpidamente, pero enseguida se saturan de-
bido a la propagacion veloz de su existencia, asi que rapidamente se
conocen y se abandonan. La estrategia para la moda es la flexibilidad y
la agilidad; la primera para aprovecharla apenas salga y cambiar hacia
otra cuando sea sustituida, y la segunda para sacarle el jugo en su perio-

do corto de existencia.

CAPACIDADES OPORTUNISTICAS

La oportunistica es una capacidad dindmica importante hoy, e impli-
ca deteccién (captura de oportunidades con inteligencia competitiva),
evaluacion prospectiva, factibilizacién e innovacion. Estar alerta frente
al entorno (Grove, 1997; Haeckel, 2000) es una capacidad competitiva
importante en oportunistica, lo mismo que la interpretacién (herme-
néutica). Ella comprende las siguientes subcapacidades: Identificar o
percibir el cambio, que requiere un manejo del anilisis dindmico; tra-
bajo, que exige dominio de la analitica; prospectar, que esta basada en
la imaginacién (Mendoza, 2006, 2011), y calcular su impacto, que es
un ejercicio financiero. Realmente el usufructo de las oportunidades,
como posibilidades para innovar, lleva implicito el desarrollo de nue-
vas capacidades, para que la firma las pueda aprovechar, y requiere un

tratamiento mds detallado:

Monitoreo del entorno
Es el seguimiento que la empresa realiza de las variables y actores del
medio, entre los cuales se incluyen: los cambios en los gustos y expecta-

tivas de los clientes, estrategias de los competidores, transformacién en

José Maria Mendoza
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la tecnologia, inflexion social y cambios legales. También se incorporan
a esta tarea el estudio de las relaciones entre las diferentes variables y
actores del medio para examinar el nivel de complejidad y turbulencia,

los cuales son importantes para evaluar el riesgo y la incertidumbre.

Pensamiento dinamico

Captura los vaivenes, gradualizaciones y emergencias de las variables y
actores del ambiente. Los vaivenes requieren un enfoque de desarrollo
y muerte, mientras que las gradualidades y emergencias implican ana-
lizar comportamiento lento de acumulacion y cambios intempestivos
respectivamente. Se entiende como fundamentos del pensamiento la
dindmica de sistemas, la dialéctica, el andlisis de ciclo, la teoria de la
evolucion, la teoria de la complejidad y el caos, los sistemas markovia-
nos, el cdlculo infinitesimal y las ecuaciones diferenciales, los cuales afi-

nan el pensamiento acerca del movimiento.

Prospeccion

Esta es una operacion importante de la imaginacion y consiste en co-
locarse en una vision de futuro; por tanto, de abandono del pasado y el
mismo presente (Mendoza, 2006,2011). Es la capacidad de trascender
el presente visualizando el desarrollo futuro e incluye las técnicas de

pronéstico y la prospectiva (Godet, 1995).

Anilisis de impacto

Es un estudio racional que busca examinar la incidencia de las variables
y actores sobre los resultados de la firma, por lo tanto se basa en un co-
nocimiento de la realidad interna de la compania e involucra el anélisis
probabilistico, con uso de la simulacion o la planeacion de escenario
(Chandler y Cockler, 1982; Kotler y Caslione, 2009). Se espera que las

oportunidades tengan un impacto positivo.
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OPORTUNIDAD Y EMPRENDIMIENTO

La oportunidad es un elemento central en el emprendimiento de desa-
rrollo perdurable y fructifero, por tanto de valor econdémico y social. Si
se desea emprendimiento que no sea por necesidad sino por creacién
de valor, la deteccién y aprovechamiento de las oportunidades juega
un papel fundamental, porque, precisamente, la creacién de negocios
comienza por la deteccidén de una oportunidad que debe explotarse, lo
cual es vilido para emprendimiento tanto comercial como social. Por
otra parte, es la forma de asegurar un trabajo sobre un océano azul y no
uno rojo plagado de rivales, en una fase de maduracién (Kim, y Mau-
bourge, 2009).

Especialmente importante es tratar las oportunidades en la fase de na-
cimiento, donde hay una escala pequena porque asi lo precisa el mer-
cado incipiente, el cual deja espacio libre, debido a que las empresas
grandes no lo consideran de alta rentabilidad (Christensen 1997), pero
sile sirve a una empresa Pyme. En este caso se configura una estrategia
de nicho innovador (Drucker, 1985), donde la empresa se cifie a un
pequeno mercado con potencialidad y particularidades especiales me-

diante una posicién innovadora decisiva.

Puede deducirse de lo anterior que aprovechar oportunidades para la
innovacién no es una tarea sencilla, pero es inevitable en un mundo
altamente competido como el de hoy. Por ello, se debe dedicar tiempo
a trabajarlas, porque como decia George Bernard Shaw: Solo triunfa en
el mundo quien se levanta y busca las circunstancias, o las crea si no las

encuentra (Ordéfiez, 2013).
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