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_Introduccion
y generalidades

Las organizaciones emprenden el viaje de la innovacién cada vez que
inventan, desarrollan y aplican nuevos productos, programas, servicios
o estilos de administracion. Por lo general, participan en este viaje em-
prendedores que, con el apoyo y el financiamiento de inversionistas y
gerentes de altos niveles, inician una secuencia de eve mediante
10> cuales se

iva. Los

eventos que se desenvuelven en este trayecto del inicio a la implanta-
cion o terminacion pueden variar significativamente en nimero, du-
racion y complejidad. Sean cuales fueren sus alcances, este viaje es una
exploracién del ignoto proceso que da lugar a las novedades. Este pro-

ceso posee una naturaleza incierta y dinamica que, en apariencia, esta
regida por el azar (Kanter, 1988; Jelinek y Schoonhoven, 1990; Quinn,
1985). Definir dicho proceso como abierto y dinamico implica que la
distribucion temporal y la magnitud de los eventos hacen de las deci-
siones que toman los empresarios, de los resultados que obtienen y de los
eventos contextuales externos que ocurren, un_innovador y auténtico
“devenir” (Polkinghorne, 1989).

T




4 INTRODUCCION Y GENERALIDADES

Sabemos relativamente poco acerca del origen de las novedades o
del proceso generador mediante el cual se desarrollan las innovacio-
nes. Hasta ahora, la mayor parte de los estudios consagrados a este
tema se han limitado a explicar la implantacién y difusion de innova-
ciones desarrolladas con anterioridad (Rogers, 1995). Los expertos en
administracién y organizaciones que se dedican a estudiar el nacimien-
to de las innovaciones adoptan dos enfoques. En el primero, se visua-
liza el proceso de innovacién como una progresion a lo largo de una
serie de etapas o fases de desarrollo. Los modelos de etapas, como el
de la invencién-desarrollo—prueba—comercializacién, pertenecen a este
primer grupo. Ahi, las etapas se suceden una a la otra de manera se-
cuencial y predecible, y se espera que las actividades que se desempenan
dentro de cada etapa contribuyan a alcanzar un equilibrio ordenado, es-
table o ciclico. Los progresos conseguidos en el viaje pueden evaluarse
mediante la etapa en que se encuentra el equipo de innovacién. Para
decirlo con Gordon y Greenspan (1988), “suponemos la estabilidad de-
bido a que sélo persisten los comportamientos estables: un sistema
inestable en desequilibrio no tarda en desintegrarse y, por consiguien-
te, el interés que encierra no puede ser sino transitorio”.

La estabilidad se alcanza a través de un proceso de aprendizaje por
ensayo y error (March y Olsen, 1975; Cohen y Sproull, 1991) y de cohe-
rencia (Weick, 1979, 1993; Brunsson, 1982, 1985). Esto significa que las
personas aprenden por ensayo y error: sus esfuerzos se dirigen mas a
la obtencién de resultados positivos que negativos. Estas relaciones en-
tre actos y resultados pueden depender de las decisiones e iniciativas del
equipo de innovacién, asi como de eventos ambientales externos. Des-
de el punto de vista conceptual, este enfoque resulta atractivo en vir-
tud de que articula un método por el cual las personas pueden enri-
quecer sus conocimientos durante el viaje de la innovacién al reducir
las incertidumbres entre los actos y los resultados en cada etapa del
proceso.

Sin embargo, los viajes innovadores suelen ser mas complejos e in-
ciertos de lo que supone este modelo. Las condiciones de partida de una
innovacién pueden ser inciertas, y los everntos en el desarrollo de aqué-
lla no se traducen necesariamente en estabilidad o en un cuasi equili-
brio. De hecho, la teoria de los sistemas complejos seniala que todos los
“sistermnas vivos”, incluidas las empresas dedicadas a la innovacién, exis-
ten en un estado alejado del equilibrio; en un sistema vivo, el equili-
brio es muerte (Dooley, 1997). Como resultado, los intentos de explicar
y controlar el viaje de la innovacién por medio de una teoria basada en
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etapas de equilibrio casi estables podrian fracasar. Nuestras investiga-
ciones en torno a una amplia gama de innovaciones no brindan apoyo
al modelo de desarrollo de innovaciones por etapas, como tampoco al
modelo lineal (ciclico) de aprendizaje adaptativo por ensayo y error,
en particular durante los periodos mas ambiguos e inciertos del viaje
de la innovacion.

La naturaleza indeterminada del proceso innovador ha hecho que
numerosos investigadores y administradores adopten un segundo en-
foque, por medio del cual la innovacién se concibe como un proceso
aleatorio (Cohen, March y Olsen, 1972; Hannan y Freeman, 1989;
Tushman y Anderson, 1986). Afirmar que este proceso es arbitrario
significa uno de dos supuestos: el primero es que la fuente de la inno-
vacién es externa respecto del sistema analizado. Como resultado, cada
evento innovador representa un producto independiente e igualmen-
te probable de una distribucién de probabilidades subyacente de actos
posibles. En el segundo supuesto, el numero de factores endogenos no
identificables o no observables que pueden afectar la innovacion es tal,
que resulta imposible discernir entre causas y efectos; en este caso, la
descripcién estadistica y actuarial es el Ginico recurso confiable.

La desventaja de ambos supuestos es que, cada cual a su manera,
produce una explicacién ad hoc que tiende a ocultar importantes di-
namicas o atribuir una significacién inadecuada a eventos endogenos
clave, en particular cuando ello ocurre de manera extemporanea (Cot-
trell, 1993). Por anadidura, el supuesto de la arbitrariedad proporcio-
na una base poco sélida para emprender el viaje de la innovacién.
Como senala Koput (1992), si partimos del supuesto de que el pro-
ceso es aleatorio, la Gnica forma de incrementar la capacidad innova-
dora de una organizacién consiste en enriquecer el contacto de ésta
con una corriente de eventos arbitrarios externos y variaciones “ciegas”
(Campbell, 1974). Con este argumento, se reconoce que el viaje de la
innovacién no es ni predecible ni controlable: simplemente “sucede”
(Aldrich, 1979). Dicho sea con otras palabras, apaguese la organizacion
cuando se trate de inventar y desarrollar innovaciones, y enciéndase
para aplicar y difundir innovaciones cuando éstas se manifiesten. En
este caso, nuestros conocimientos en torno a la organizacién y la admi-
nistracién no tienen nada que aportar a la creacién y al desarrollo de
las innovaciones.

Sin embargo, el aparentemente aleatorio proceso del desarrollo de
innovaciones podria no ser aleatorio, sino resultado de un sistema
dinamico no lineal. Los avances alcanzados en la teoria de los siste-
mas dindmicos proporcionan herramientas matematicas para analizar
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el caos como una explicacién alternativa del viaje de la innovacidn.
La teoria de los sistemas dinamicos es una rama de las matematicas me-
diante la cual se conciben cinco tipos de pautas temporales que pueden
detectarse en una serie temporal de eventos relacionados con el desa-
rrollo de innovaciones: fijas (estaticas), peridédicas (ciclicas), cadticas
(extranas), ruido coloreado (rosa, marrén o negro) o posibilidad alea-
toria (ruido blanco) (Morrison, 1991). Los estudiosos de la innovacion
se centran en los modelos de comportamiento estaticos o ciclicos, consi-
derando las otras pautas aparentemente aleatorias como “errores” gaus-
sianos, poissonianos u otras formas de distribuciones erréneas que in-
troducen perturbaciones en los experimentos (Abraham, Abraham vy
Shaw, 1990: Tuma y Hannan, 1984).
La manera en que se observa la dinamica no lineal encierra impor-
“tantes implicaciones para entender el viaje de la innovacion. Los even-
tos que, a lo largo de este viaje, reflejan la presencia de una dinamica
no lineal nos permiten cuestionar algunas de las ideas que suelen for-
marse alrededor del proceso de innovacién y de nuestra capacidad para
entenderlo: '

1. El desarrollo de la innovacion procede de acuerdo con una progre-
sidén periddica y ordenada de etapas o fases, merced a una secuen-
cia aleatoria de eventos arbitrarios o “ciegos”.

2. Los comportamientos innovadores impredecibles contienen un
mecanismo subyacente de arbitrariedad o “muchas variables”.

3. Los procesos de desarrollo de innovaciones convergen e€n un re-
sultado comun, independiente hasta cierto punto de su condi-
cién inicial. '

4. El viaje de la innovacion ocurre de manera predecible y cibernética.

El descubrimiento empirico de que el viaje de la innovacién refleja la
presencia de un sistema dindmico no lineal, nos obliga a cuestionar
y a replantearnos casi todo lo que creiamos saber acerca de la adminis-
tracion de las innovaciones. La dinamica no lineal nos revela que el v1a—
je de la innovacién no es ni estable y predecible ni estocastico y aleatorlo-
que los comportamientos impredecibles no.implican arbitrariedad; que
el viaje de la innovacion puede manifestar una gran sensibilidad a dife-
rentes condiciones iniciales (dependencia de las trayectorias), y que la ad-
ministracion de dicho viaje puede ser mucho mas compleja de lo que
indican los mecanismos cibernéticos simples. En esta obra se analizan
algunas de las implicaciones de la diniamica no lineal en el desenvolvi-
miento del viaje de la innovacion.
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Los estudios de innovacion de Minnesota

Como se ha senalado, los datos en que se basa esta obra provienen del
Programa de Investigaciones en torno a la Innovacién, de Minnesota
(MIRP, por sus siglas en inglés), los cuales se exponen de manera deta-
llada en Van de Ven, Angle y Poole (1989). Este programa se componia
de estudios de campo longitudinales realizados a lo largo de la década de
1980 por 14 equipos de investigadores, con la participacion de mas
de 30 estudiantes de licenciatura y posgrado, quienes se encargaron de
seguir las innovaciones que se presentan en la figura 1.1. En esta figu-
ra se presenta una amplia gama de innovaciones de productos, proce-
sos y estilos administrativos, que fueron estudiados por los investigadores
del MIRP en sus entornos naturales, desde la concepcion hasta la apli-
cacion o terminacion.

Aunque los equipos de investigadores aplicaron los métodos y mar-
cos temporales que mejor se adaptaban a las innovaciones sometidas a
estudio, utilizaron un mismo marco de referencia para comparar los re-
sultados de todos los estudios. A efecto de definir el proceso innovador,
este ultimo marco se concentra en cinco conceptos: ideas, resultados,
personas, transacciones y contextos.

ldeas e———
Personas e——
Transacciones e—
Contextos e
Resultados e———

Base Seguimiento longitudinal
historica TI T2 T3 sswessmenvnses TN

1 TTITITrL!

Salud auditiva

Aféresis terapéutica

Contratos de desarrollo de sistemas navales
Administracién escolar in situ

Nuevas compaiiias de computadoras
Comercializacién del espacio

Normas de seguridad nuclear
Planificacién estratégica gubernamental
Circuitos integrados avanzados
Desarrollo de trigo hibrido

Fusiones y adquisiciones corporativas
Reforma educativa del Estado

Sistemas hospitalarios mdltiples
Administracién de recursos humanos

/
/
/7

/
i

Figura 1.1. Programa de Investigaciones en torno a la Innovacion,
de Minnesota.
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De manera especifica, el viaje de la innovacién se definié como

nesXrelaciones) con otras partes en medio de€ontextos institucionale
organizacionales cambiantesyLa comparacion de las innovaciones a
la luz de estos cinco conceptos permitié a los investigadores del MIRP
identificar e infundir un caracter general a las pautas de proceso glo-
bales en todas las innovaciones estudiadas.

Partiendo de datos histéricos basicos, estos conceptos se midieron
una y otra vez usando entrevistas, sondeos, observaciones in situ y re-
gistros de archivo a medida que las innovaciones se desarrollaban a lo
largo del tiempo en sus ambientes naturales. Cuando se observaba un
cambio en cualquiera de estos conceptos, se optd en definirlo como
evento. La tarea central de los investigadores del MIRP era registrar
“los eventos como innovaciones desarrolladas. Los estudios de campo
comenzaron en abril de 1983, tan pronto como se pudo acceder a los
medios necesarios para observar las innovaciones en sus periodos de
desarrollo conceptual iniciales. Los estudios concluyeron cuando las in-
novaciones se aplicaron o terminaron. El tltimo estudio de campo llegé
a su conclusion natural 10 anos después, en marzo de 1993, cuando se
dio por terminada la innovacién.

Tuvimos la fortuna de obtener acceso longitudinal irrestricto a di-
ferentes organizaciones a fin de realizar estudios detallados en torno a
varias innovaciones. En particular, en la segunda parte de esta obra se
presentan tres estudios pormenorizados de innovaciones en distintos
entornos organizacionales: 1. una alianza corporativa interna; 2. una
empresa interorganizacional de riesgo compartido, y 3. una compariia
de software para computadoras, de reciente creacién. Los estudios de-
tallados de estas innovaciones representaron oportunidades para ob-
servar y analizar eventos a medida que éstos se manifestaban, asi como
para apfiéar técnicas estadisticas avanzadas, las cuales revelaron pautas
no registradas hasta entonces en la informacién acerca del desarrollo
de innovaciones.

Conceptos clave en torno
al viaje de la innovacién
En la primera parte de esta obra se presenta un modelo empirico del via-

je de la innovacién. Como se indicé anteriormente, los estudios del
MIRP tenian por objetivo entender el desenvolvimiento en el tiempo

AR e

AN

h‘?f{
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de los cambios en las ideas, los resultados, las personas, las transaccio-
nes y los contextos relacionados con las innovaciones. Los estudios de
campo modificaron de forma radical nuestros conceptos acerca del
viaje de la innovacion a la luz de estos cinco aspectos. En el cuadro 1.1
s compara nuestra perspectiva de los cinco conceptos fundamentales
al inicio de los estudios con los resultados de nuestras observaciones.
Aunque el contenido de la columna izquierda puede parecer ingenuo,
no hace sino reflejar las ideas que imperaban en los circulos académicos
¥ profesionales cuando comenzaron los estudios del MIRP en 1983.

En aquellos arios —y aun ahora—, la idea innovadora se concebia
como un proyecto individual que mantiene una identidad estable a lo
fargo de su desarrollo. Se suponia que todos los participantes en el
proyecto compartian una visiéon similar en torno a la idea innovadora.
Aunque otras partes pueden tener puntos de vista distintos y hasta
divergentes, el consenso entre los miembros clave del equipo de in-
novacion se visualizaba como algo necesario. Ademas, los conceptos
convencionales senalaban que el papel del innovador era muy diferen-
te del de otros papeles organizacionales, y que las personas asignadas
2 un equipo de innovacion se dedicaban al proyecto como su princi-
pal, cuando no la unica, responsabilidad. La red de actores con quie-
nes interactian los innovadores también se consideraba un aspecto
bastante estable. El contexto ambiental de la innovacién se concebia
como una fuente relativamente estable tanto de recursos como de res-
iricciones durante el periodo de desarrollo de la innovacién. Por lo ge-
neral, el proceso innovador mismo se visualizaba como un fenémeno
que se desenvolvia a traves de etapas discernibles (por ejemplo, gesta-
cion, desarrollo, prueba, adopcion y difusién). El progreso a lo largo
de estas fases o etapas resultaba en la produccién de un resultado ine-
guivoco: éxito o fracaso.

Las observaciones de campo que realizamos en torno a estos con-
ceptos revelaron una realidad distinta del proceso de innovacién
{Schroeder, Van de Ven, Scudder y Polley, 1989). A medida que se de-
senvolvian los procesos de desarrollo, observamos que las ideas inno-
wvadoras dan lugar, a su vez, a numerosas ideas. No se trataba sélo de
imwentar, sino también de reinventar; algunas ideas eran desechadas,
en tanto que otras experimentaban una especie de renacimiento.
Aunque eran muchas las personas involucradas, su participacién era
solo parcial; con frecuencia, la realizacién de tareas no relacionadas
con la innovacion interferia el cumplimiento de funciones programa-
@as La red de personas que intervenian en las transacciones se revi-
saba constantemente.
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Cuadro 1.1. Supuestos y observaciones acerca de los conceptos clave
de la innovacién.

Ideas Un invento, operativo. ol Reinvencion, proliferacién,
' reimplantacién, eliminacion
y terminacion. ‘

Personas Un emprendedor con un grupo Muchos emprendedores dis-

fijo de personas que trabajan traidos por otras tareas,
de tiempo completo. , ahora comprometidos

y ahora no comprometidos
en una multiplicidad de

~ papeles.
Transaccion = Red fija de personas/compaiiias Redes que se expanden o se
dedicadas a trabajaren contraen, o participantes
los detalles de una idea. que convergen o divergen

respecto de las ideas.

Contexto El ambiente proporciona. ~  Proceso de innovacién creativo

oportunidades y restricciones y constrefiido por maltiples
respecto del proceso ~_ambientes representados.
innovador. :
Resultados Orientacién a los resultados Indeterminacién de los :
- finales; se genera un orden resultados finales; numerosas
estable. evaluaciones y bifurcaciones

. provisionales; integracién de
érdenes nuevos y antiguos.

Proceso Secuencia simple y De rutas simples a muchas ;
acumulativa de etapas rutas divergentes, paralelas '
o fases. y convergentes, algunas de

ellas vinculadas y otras no.
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Este “nebuloso panorama” ejemplifica el ambiente general de la in-
novacion, ya que multiples ambientes son “representados” (Weick, 1979)
por las diversas partes que intervienen en aquélla. En vez de una tra-
yectoria simple, unitaria y progresiva, registramos numerosas trayec-
torias y bifurcaciones, algunas de las cuales se relacionaban y coordinaban
entre si, no asi otras. En lugar de una sola evaluacién posfactual del re-
sultado, observamos varias evaluaciones en pleno decurso del proceso.
La identidad discreta de la innovacion se tornaba indistinta a medida
que se integraba lo nuevo con lo viejo.

Asi, desde las primeras etapas del programa descubrimos la necesi-
dad de reexaminar algunos de los supuestos con que trabajabamos en
torno a estos conceptos clave de la innovacion. Los estudios de campo
nos indujeron a adoptar las siguientes definiciones a fin de conceptuar
y estudiar el viaje de la innovacién. Dichos conceptos conforman el
marco general del modelo del proceso innovador en la primera parte

"de esta obra.

Ideas en torno a la innovacion :

Mientras el invento es la creacion de una nueva idea, la innovacion es
un concepto mas amplio, pues comprende el proceso de desarrollo—y
aplicacion de una nueva idea. Esta puede representar una recombina-
cion de ideas viejas, un esquema que cuestiona el orden actual, una
formula o un enfoque singular que sus proponentes perciben como
nuevo (Zaluman, Duncan y Holbek, 1973; Rogers, 1995). Mientras la
idea sea percibida como nueva por quien la propone, se tratara de una
“idea innovadora”, aun cuando a otros les parezca una “imitacion” de
algo que existe en otro lado.

Esta definicién incluye las innovaciones técnicas (tecnologias, pro-
ductos y servicios nuevos) y administrativas (procedimientos, politicas
y formas organizacionales nuevos). Daft y Becker (1978), junto con
otros autores, prefieren trazar una linea divisoria entre las innovacio-
nes técnicas y las innovaciones administrativas. Creemos, sin embargo,
gue tal division genera a menudo una clasificacion fragmentada del
proceso innovador. Casi todas las innovaciones contienen elementos
tecnicos y administrativos nuevos (Leavitt, 1965). Por ejemplo, Ruttan
v Hayami (1984) demostraron que muchas innovaciones tecnologicas
en la agricultura y otras actividades no habrian sido posibles si no se
hubieran acompanado de innovaciones en los estilos institucionales y
organizacionales. Por otra parte, Damanpour y Evan (1984) identifica-
rom significativos retrasos entre las tasas de adopcion de innovaciones
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técnicas y administrativas. En efecto, estos investigadores descubrieron
que la adopcién de innovaciones administrativas tiende a estimular la
adopcién de sus contrapartes técnicas mas facilmente que a la inversa,
y que la longitud del retraso temporal guarda una relacién inversa con
el desempeno de las organizaciones. Es necesario, pues, conocer la estre-
cha relacién entre las dimensiones técnica y administrativa de las ideas
innovadoras para entender la administracién de las innovaciones.
Con base en los estudios del MIRP, particularmente en las detalla-
das historias de las tres innovaciones que se presentan en los capitu-
los 8,9y 10, en el capitulo 2 se describe la secuencia de eventos tipica
en que se divide el viaje de la innovacion. Nuestra exposicion destaca los
siguientes aspectos dinamicos, los cuales pueden observarse durante
las etapas de gestacién, desarrollo y aplicacion de las innovaciones.

1. El viaje de la innovacién se compone de numerosos eventos reali-
zados por muchas personas a lo largo de un periodo prolongado.
Este proceso no forma parte de la tradicion cultural de Occidente,
la cual tiende a atribuir la innovacién a una serie de actos aislados
por parte de un solo emprendedor, en una fecha y un lugar espe-
cificos. En cada uno de los casos estudiados por el MIRP, el pro-
ceso innovador comenzaba con un periodo de gestacién que duraba
varios anos; alli, la coincidencia de diversos eventos sienta las con-
diciones para lanzar una innovacién organizacional o iniciar un
proceso de cambio.

2. Son ciertas “conmociones”, y no la mera persuasion, las que dan lu-
gar a la concentracién de esfuerzos por asignar recursos € iniciar
el desarrollo de la innovacién. Dichas conmociones entranan la su-
ficiente magnitud para atraer la atencién e iniciativa de los miem-
bros de la organizacién. Cuando las personas alcanzan determinado
umbral de insatisfaccién respecto de las condiciones existentes, toman
decisiones para subsanar esa insatisfaccion.

3. Cuando se da inicio al trabajo del desarrollo innovador, el proceso
no describe una secuencia lineal simple de etapas y subetapas. Mas
bien, prolifera en forma de complejos haces de ideas innovadoras y
rutas de actividades divergentes generadas por distintas unidades
de la organizacién. Especificamente, tras del inicio de una progre-
sién unitaria simple de actividades para desarrollar una idea innova-
dora, el proceso se divide en rutas de actividades multiples, paralelas
e interdependientes.

4. Los retrocesos son frecuentes durante el proceso de innovacion de-
bido a que los planes se frustran o intervienen factores ambientales




INTRODUCCION Y GENERALIDADES 13

mmprevistos que modifican significativamente los supuestos bésicos de
la innovacion. Estos retrocesos constituyen una senal de rechazo
de la innovacion o de las oportunidades para aprender a través de
Ia reinvencion.

5. Lareceptividad a la innovacién, el aprendizaje y la velocidad de la
adopcion se ven favorecidos cuando la innovacién se desarrolla des-
de el principio dentro de la organizacién usuaria, y son inhibidos
cuando los usuarios finales no cuentan con oportunidades de rein-
ventar o modificar las innovaciones desarrolladas en otras organi-
zaciones. Los participantes organizacionales que no intervienen en
el desarrollo o la reinvenciéon de las innovaciones tienden a visua-
lizar éstas como imposiciones del exterior. Con independencia de
que la innovacion sea desarrollada inicialmente dentro de la orga-
nizacion, o fuera de ella, el proceso de adopcién se facilita con la
modificacion de las innovaciones a efecto de que se adapten a si-
tuaciones locales, la participacién intensiva de los estratos admi-
nistrativos superiores, €l compromiso con la innovacién y, por altimo,
la terminacion oportuna de las tareas a lo largo del periodo de
desarrollo.

6. Aunque la administracion no puede garantizar el éxito de la inno-
vacion, puede enriquecer sus posibilidades de alcanzarlo. Las posibi-
lidades de éxito se incrementan con la experienciay el aprendizaje

. a partir de intentos innovadores previos, y disminuye con la nove-
dad, las dimensiones y la duracién de la empresa innovadora. Asi,
las posibilidades de éxito no sélo constituyen una funcion de la can-
tidad de veces que la organizacion ha emprendido el viaje de la
innovacion, sino también de la complejidad del prox1mo viaje que
haya decidido iniciar.

Eswas observaciones tienen como finalidad brindar un panorama gene-
ral del viaje de la innovacidon como un fenémeno mucho mas complejo
¥ continuo de lo que indican los estudios de los expertos y practican-
tes de la innovacion.

Resultados de la innovacion

Comvencionalmente, se considera que los resultados de la innovacién
s obtienen como consecuencia del desarrollo y la aplicacion de la idea.
Eimberly (1981) esta en lo correcto al senalar la presencia de un prejui-
o positivo en el estudio de la innovacion. A menudo, ésta se visualiza
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como algo bueno en virtud de que la nueva idea debe ser ttil, es de-
cir, redituable, constructiva o adecuada para solucionar un problema.
Normalmente, no se consideran innovadoras las ideas no percibidas
como utiles; en tales casos, se suele hablar de errores. En términos ob-
Jetivos, sOlo puede determinarse la utilidad de una idea cuando ésta
fructifica en una innovacién acabada y aplicada. En tal sentido, no es
posible determinar si el esfuerzo invertido en una idea resultara en “in-
novaciones” o “errores” hasta que se realice una evaluacién sumaria al
término del viaje de la innovacidn.

Aunque las evaluaciones sumarias encierran interés para los exper-
tos, los administradores y emprendedores que se arriesgan en el viaje
no disponen de esa informacién. Ellos deben recurrir a criterios pro-
visionales y evaluaciones subjetivas para definir y encauzar los progre-

" sos alcanzados. Los investigadores del MIRP registraron las evaluaciones
provisionales de resultados alcanzados por los participantes, y descu-
brieron que los criterios que empleaban los gerentes de innovacién y
los contralores de recursos cambiaban con el tiempo: eran unos al
principio, convergian durante el periodo de desarrollo y divergian en
_direcciones contrarias y hasta conflictivas a medida que se presentaban
problemas de aplicacion. No era s6lo que los difusos objetivos iniciales
cristalizaran posteriormente en criterios mas operativos; con frecuen-
cia, los objetivos mismos eran reconstruidos a fin de infundir una nueva
direccion a las innovaciones. Estos cambios coincidian con retrocesos
y problemas de desarrollo no previstos y cambiantes prioridades orga-
nizacionales, asi como con eventos ambientales independientes cuyos
efectos se extienden a las innovaciones.

El que los criterios vinculados con los resultados cambien con fre-
cuencia presta un cariz mas dramatico a las dificultades de aprendiza-
Je alo largo del viaje de la innovacién. La mayor parte de los conceptos
en torno al aprendizaje adaptativo parten del supuesto de que las per-
sonas actuan sobre la base de sus evaluaciones: es preferible trabajar
con una perspectiva de éxito que de fracaso. ;Como se puede apren-
der cuando los criterios de éxito y fracaso cambian frecuentemente?

En el capitulo 3 se explica cémo aprenden los participantes al mis-
mo tiempo que participan en el viaje de la innovacién. Con base en da-
tos longitudinales cuantitativos y cualitativos de los estudios en torno a
la innovacién, encontramos que, en diferentes periodos del proceso del
desarrollo innovador, los participantes aprenden por descubrimiento y
por ensayo, y que estas pautas de aprendizaje describen légicas diferen-
tes: el aprendizaje por ensayo encierra una légica de racionalidad en las
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decisiones, mientras que el aprendizaje por descubrimiento parece se-
guir una légica de racionalidad aplicada a la accién. v
Ademas, las evaluaciones de los resultados durante el pProceso cons-
gtuyen, en parte, una consecuencia de la accidén Y, €n parte, un pre-
dictor de actos futuros, aunque a menudo se planteen explicaciones
fragmentarias de los actos, concebidos éstos como innovaciones. Di-
chas evaluaciones de resultados adquieren claridad sélo cuando se es-
tabilizan los progresos del desarrollo. Pero aun entonces, aunque los
Juicios de efectividad proporcionen una base racional para escoger ac-
ciones subsecuentes en torno al desarrollo de la innovacion, priorida-
des no especificadas y conflictivas o cambios en los marcos de referencia
producen luchas entre los gerentes de innovacién y los contralores de
recursos respecto de las rutas de desarrollo que han de tomar sus in-
novaciones.
' En el capitulo 3 se propone un modelo de encrucijadas de accio-
nes exitosas e infructuosas a fin de ilustrar la dindmica del aprendiza-
J=amedida que se desarrollan las innovaciones. Dicho modelo no sélo
explica como es que'los resultados innovadores constituyen tanto una
©#usa como una consecuencia de la accién; también reconoce que pue-
den obtenerse atribuciones de resultados por la intervencién de facto-
res desconocidos y espurios. ' % - -
- Una importante implicacién de estos descubrimientos es que la
mejor forma de visualizar el éxito o el fracaso de la innovacién es como
“subproductos del viaje”, y no como resultados “altimos”, como se acos-
tumbraba en otros tiempos. Mientras los Jjuicios de efectividad percibi-
da durante el proceso de innovacién pueden proporcionar criterios
ttiles para elegir las acciones subsiguientes, los criterios cambiantes y
conflictivos relacionados con los resultados constituyen un atractivo
especial para el aprendizaje supersticioso. La creencia convencional
imdica que una forma de evitar estas practicas es alcanzar acuerdos
respecto de las metas y criterios entre los diferentes grupaos. Sin embar-
2o. el predominio de criterios conflictivos sobre el éxito que detecta-
ron los investigadores del MIRP contradice. De lo anterior se sigue que,
‘2 contradiccién y la no linealidad pueden ser inherentes a la mayor
parte de las empresas innovadoras. . : o
Como consecuencia, el problema central en la conduccién del via-
2= de la innovacién podria ser la administracién de la paradoja (Van de
Wen y Poole, 1988). Como observé Cameron (1980), las organizacio-
nes destacadas por su efectividad son paraddjicas en virtud de que ope-
ran de formas contradictorias para satisfacer expectativas contradictorias.
£s10 nos recuerda la funcionalidad de las ambigtuedades en las metas
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oficiales de las organizaciones complejas (Perrow, 1961), donde las me-
tas se formulan de manera imprecisa y general (1961) con el proposito
de adaptarse a los objetivos operativos de diversos grupos de interés.

Las personas

La mayor parte de las innovaciones resultan demasiado complejas co-
mo para que las logre una sola persona. Es necesario reunir, organizar
y dirigir a un grupo de personas. Cuando éstas se asocian con la uni-
dad de innovacion, aplican sus respectivas habilidades, niveles de ener-
gia y marcos de referencia a las ideas innovadoras como resultado de
las formaciones, experiencias y actividades que, en ese momento, ocu-
. pan su atencién. La movilizacion y direccién de este equipo de innova-
cién constituyen tareas mucho mas complejas que modelar y dirigir
una empresa unipersonal. Contrariamente a lo que en ocasiones se su-
pone en los textos, en el sentido de que la innovacidon no es otra cosa
que un emprendedor que trabaja con un conjunto fijo de personas de-
dicadas de tiempo completo a tareas innovadoras, observamos que mu-
chos de los participantes se integran y s€ separan del proceso innovador
de acuerdo con los dictados de sus intereses y necesidades.

El interés en las personas como creadores y promotores de la inno-
vacién debe equilibrarse con una atencion equivalente en las personas
como inhibidores de la innovacién. En verdad, una gran parte del fol-
clore y de los textos aplicados acerca de la administracién de las inno-
vaciones omiten los estudios de psicdlogos cognoscitivos y sociales
acerca de la limitada capacidad de los humanos para controlar la com-
plejidad y mantener la concentracion. En consecuencia, se tiene la impre-
sién de que los inventores y los innovadores poseen poderes creativos
sobrehumanos o la capacidad de “caminar sobre las aguas”. Un con-
cepto mas realista de la innovacion debe partir de una apreciacion de
las limitaciones fisiologicas de los humanos, entre las cuales se cuentan las
limitaciones para entender.la complejidad. Las personas suelen adap-
tarse, de manera subconscientey gradual, a los cambios en las condicio-
nes, someterse a las normas de grupos y organizaciones y circunscribir
la concentracioén a actividades repetitivas (Van de Ven, 1986). Como re-
sultado, el problema humano en la administracion de las innovaciones
representa un reto de liderazgo para conocer el rumbo que ha de to-
marse una vez que comienza el viaje'de la innovacion. Pese a los exce-
lentes procesos de planeacion en todas las innovaciones estudiadas por
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el MIRP, observamos que los participantes experimentan nNnuUmMerosos
rErocesos, mensajes mixtos y eventos imprevistos que, al combinarse,
generan una ambigiedad que excede la comprensién humana.

A fin de responder a esta inquietud en los estudios del MIRP, nos
centramos en los emprendedores de innovaciones y en los altos ejecuti-
vos o inversionistas. En el capitulo 4 se describen los comportamientos
¥ los papeles de dichos ejecutivos cuando las innovaciones se desarrollan
@el concepto a la realidad. Ahi, fueron tres las pautas que se observaron:

1. Muchos —no uno o unos cuantos— altos ejecutivos en diferentes
jerarquias participaban activamente en el desarrollo innovador de
sus organizaciones.

2. Estos altos ejecutivos desempenaban y a menudo alternaban cua-
ro papeles: patrocinador, mentor, critico y lider institucional. Al
desempenar estos papeles, los gerentes no reflejaban perspectivas
unificadas y homogéneas; mas bien, propugnaban puntos de vista
Oopuestos que servian como contrapesos al tomar decisiones de in-
version en innovaciones.

3. Tomaban decisiones pragmaticas en respuesta a cambios en las
condiciones y perspectivas de la innovacién que introducian otros
altos ejecutivos, y no con base en un curso de accion estratégico.

L2 observacion de estas pautas proporciond los elementos clave para
proponer una perspectiva dinamica del liderazgo innovador en el ca-
pimulo 4. Dicha perspectiva difiere de los conceptos populares en tor-
mo al liderazgo al senalar que, en situaciones inciertas y ambiguas, el
aprendizaje y la adaptabilidad se enriquecen al establecer un equili-
Brio entre los conceptos diferentes, opuestos y conflictivos de los altos
ejecutivos que toman decisiones. La busqueda comin —de consenso y
apoyo entre los altos ejecutivos hacia la vision estratégica y tinica de un
fider en la cuspide de la piramide— podria resultar infructuosa para
controlar situaciones inciertas y ambiguas. La direccién del viaje de la
mmnowvacion requiere una estructura de poder pluralista en el liderazgo
gue incorpore la diversidad de perspectivas necesaria para tomar deci-
siones innovadoras inciertas y ambiguas.

Aunque una estructura homogénea de poder y liderazgo resulta
eficiente para las tareas bien entendidas, tiende a suprimir la conside-
racion de puntos de vista distintos y opuestos, los cuales son inheren-
tes a las acuvidades ambiguas. Asi, postulamos que el liderazgo pluralista
aumenta las posibilidades de prevision tecnolégica y disminuye la
probabilidad de omisiones. Sin embargo, tal estructura pluralista no
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garantiza un liderazgo inteligente. Mas bien, indica que las posibilida-
des de aprendizaje y adaptabilidad organizacionales se Incrementan
cuando se alcanza un equilibrio entre los papeles de liderazgo dialéc-
ticos a lo largo del viaje de la innovacion.

Transacciones

Como sefialamos en la seccién anterior, la innovacién no es algo que
pueda iniciar un solo emprendedor. Por el contrario, se trata de un es-
fuerzo de construccién de redes centrado en el desarrollo de transac-
ciones o relaciones entre personas que se comprometen lo suficiente
_con sus ideas como para conducirlas a la aceptacién y la legitimidad.
Dichas transacciones comprenden una amplia gama de relaciones:

1. Relaciones universitarias entre compaieros y-relaciones jerarqui-
cas entre superiores y subordinados dedicados al desarrollo y la ad-
ministracién de una innovacion.

2. Propuestas y compromisos para obtener y asignar recursos a la in-
novacién y sus elementos subsidiarios.

3. Convenios quid pro quo con otras personas, unidades 'y organizacio-
nes para subcontratar, cofinanciar o, en términos generales, iniciar
las actividades necesarias para desarrollar una innovacion a lo largo
del tiempo.

En el capitulo 5 se analiza la secuencia de eventos en los que las unida-
des de innovacién establecen relaciones bilaterales con otras organi-
zaciones a fin de desarrollar sus innovaciones. Estas relaciones diadicas
se desenvuelven de formas mucho mas complejas, interdependientes y
dinamicas de lo que la bibliografia sobre administracién de transaccio-
nes nos ha hecho creer o suponer. En el capitulo mencionado, demos-
tramos que estas relaciones bilaterales no se desarrollan de acuerdo
con una secuencia lineal simple de negociacion, compromiso y €je-
cucién. Mas bien, se desenvuelven a lo largo de periodos de actividad
alta y baja que se extienden a otras relaciones que entablan las organi-
zaciones. Las relaciones bilaterales alcanzan un umbral de interdepen-
dencias en el que el enfoque decisivo para entender cualquier relacion
es la red y nr la diada. En consecuencia, en el capitulo 5 postulamos
que, para entender cémo se desenvuelve cualquier relacion, es nece-
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sario trascender la relacion individual para concentrarse en la red o
urdimbre de relaciones a la que se incorporan.las partes organizacio-
nales a fin de iniciar una alianza innovadora.

Contexto

En el capitulo 6 se adopta un concepto macroscépico del contexto con
el fin de abordar el nacimiento de una infraestructura tecnolégica e
mdustrial para la innovacion. En particular, examinamos la importan-
cia de los actores de los sectores publicos y privados en la creacién de
2 infraestructura econdémica, politica y de mercado que requiere toda
comunidad tecnologica a fin de sostener a sus miembros. Para casi todas
las innovaciones tecnologicas, esta estructura contiene normas institu-

~cionales, conocimientos cientificos basicos, mecanismos de financia-
miento, un acervo de recursos humanos competentes y un mercado de

consumidores instruidos e informados. Con frecuencia, algunos recur-
sos se desarrollan en las etapas iniciales como “bienes publicos” en el
sector publico. A continuacion, dichos bienes son adjudicados a com-
panias propietarias, las cuales los transforman en “bienes privados” co-
merciales. A menudo, existen organizaciones dedicadas a proveer
estos necesarisimos recursos a determinadas industrias. Sin embargo,
rara vez estas organizaciones financieras, educativas y de investigacion
pueden acceder con facilidad a una industria que apenas empieza a co-
mercializar una innovacién. Por anadidura, dicha infraestructura tam-
bi€én requiere que se establezcan estructuras y procedimientos de
gobierno industrial a fin de regular el comportamiento de las compa-
fias competitivas y legitimar el dominio de la industria en relacién con
otros sistemas industriales, sociales y politicos.

Esta macroperspectiva del viaje de la innovacién exige una visién
mas amplia y compleja de la que normalmente adoptan los administra-
dores. No obstante, la recompensa por adoptar esta visién mas amplia
es una mejor inteligencia de los aspectos clave que, con frecuencia,
confunden a los administradores. En particular, en el capitulo 6 se ex-
pone como es que estos macrosistemas llaman la atencién hacia: 1. el
papel del sector publico en la estimulacién o inhibicién de las innova-
ciones en el sector privado; 2. como y cuando se organiza esta infraes-
ructura; 3. cuales companias cooperan para crear esta infraestructura;
4. como acumulan las companias sus transacciones de mercado a fin de
establecer canales de distribucion de recursos (por ejemplo, relaciones
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vendedor-proveedor-distribuidor y alianzas de riesgo compartido), y 5.
cuales empresas funcionan como competidores industriales y agencias
de cooperacién.

Inherente al estudio de estos procesos es la paradoja de la coope-
racion y la competencia. Cada compania compite para establecer una
posicion destacada en la industria; al mismo tiempo, las companias de-
ben cooperar para construir la infraestructura requerida a fin de que
todos los participantes sobrevivan como colectividad. Por ejemplo, es
claro que la cooperacion a favor de la institucion de normas industria-
les beneficia a todas las companias. También es cierto, empero, que cada
organizacion busca la institucionalizacién de las normas que mejor le
acomodan. Otra importante paradoja es que las politicas gubernamen-
tales no sélo sirven para estimular y retardar simultineamente el desa-
rrollo industrial; también cambian de manera radical e impredecible,
generando asi un clima que puede inhibir las decisiones de inversién.

El desenvolvimiento de ésta y otras paradojas se traduce en la pro-
puesta principal del capitulo 6: que las companias que colaboran entre
sl seran mas exitosas que las organizaciones que intentan arreglarselas
por si solas. Esta propuesta encierra implicaciones significativas para
reexaminar como las empresas privadas en proceso de formacién y
las agencias publicas aprenden a cooperar para sostenerse entre si co-
mo colectividad, al mismo tiempo que compiten para desempenar pa-
peles destacados o para forjarse un nicho propio en las industrias
emergentes. )

Conclusion

Creemos que la principal contribucién de esta obra radica en la pre-
sentacién de un modelo empirico del viaje de la innovacion, el cual incor-
pora las desordenadas y complejas progresiones que se observan en los
casos de innovacion estudiados por los investigadores del MIRP. Los si-
guientes capitulos zanjan un amplio terreno al describir dicho viaje en
diferentes niveles y desde distintas perspectivas, desde un microanali-
sis de la creatividad individual hasta un macroestudio de la infraestruc-
tura industrial para la innovacién. En muchos casos, se sigue echando
de menos una cartografia, de ahi la necesidad de realizar nuevas inves-
tigaciones a fin de extraer generalizaciones y comparar nuestros resultados
con los de otras innovaciones. No obstante, entre las diversas innova-
ciones que estudiaron los investigadores del MIRP, podemos asegurar
que, aun cuando los viajes de la innovacion pueden. tomar muchas
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rutas y arrojar diversos resultados, las pautas subyacentes son bastante
pa.rec1das El viaje de la innovacién es un ciclo no lineal de actividades
convergentes y divergentes que pueden repetirse en el tiempo y en
diferentes niveles de la organizaciéon cuando se cuenta con los recur-
sos suficientes para repetir ese ciclo.

En el capitulo 7 se analiza la dinamica de un modelo ciclico de acti-
vidades convergentes y divergentes. Todo parece indicar que los ciclos
divergentes y convergentes constituyen la pauta dinidmica subyacente
en el desarrollo de una cultura corporativa orientada al lanzamiento
de innovaciones (capitulo 2), en el aprendizaje dentro de los equipos de
mnovacion (capitulo 3), en los comportamientos de liderazgo de los
altos ejecutivos o inversionistas (capitulo 4), en la construccién de re-
faciones con otras organizaciones (capitulo 5) y en el desarrollo de una
infraestructura industrial para las innovaciones (capitulo 6). Dicho
modelo ciclico sirve para integrar los descubrimientos mas relevantes

‘gue se presentan en esta obra. Asimismo, encierra significativas impli-

caciones tedricas y practicas para entender y administrar el viaje de la
Imnovacion.

En la parte II de este libro se presentan tres ejemplos, basados en
casos reales, del modelo de ciclos convergentes-divergentes en tres
ambientes organizacionales diferentes. En los tres casos se compara: 1.
el programa de implante coclear, una empresa corporativa interna de
3M: 2. el programa de aféresis terapéutica, una alianza interorganiza-
cional de riesgo compartido entre 3M, Sarns y Millipore, y 3. Qnetics,
una compania recién fundada. Analizamos las diferentes ventajas y des-
wentajas que entrana el desarrollo de innovaciones en estos tres am-
bientes estructurales. Debido a que estas ventajas y desventajas suelen
compensarse entre si, no siempre resulta facil determinar cual es el
estilo organizacional que mas conviene para emprender el viaje de la
imnovacion. Son dos las conclusiones generales que se extraen de la
comparacion de los tres casos: 1. el viaje de la innovacién encierra ca-
si los mismos procesos centrales, con independencia de los ambien-
tes organizacionales; 2. las variaciones en los temas relacionados con los
procesos clave pueden atribuirse a diferencias en los ambientes de
ias organizaciones; sin embargo, se trata de diferencias de grado, no
de sustancia, en el viaje de la innovacién. '

Estos descubrimientos son importantes en virtud de que indican
que los procesos capitales de la innovacion son esencialmente los mis-
mos entre estructuras y ambientes organizacionales muy distintos en-
tre si. Si dichos descubrimientos se toman en consideraciéon en otros
estudios, se percibiran los grandes beneficios que pueden obtenerse
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mediante la integracién de los principios administrativos de la innova-
cién y las ensefianzas de la fundacién de empresas, de las companias
corporativas internas y de las empresas de riesgo compartido entre or-
ganizaciones. Hasta ahora, estas dreas se consideran actividades inde-
pendientes y, por ende, no comparables. Sin embargo, a la luz del
proceso de la innovacién podrian resultar complementarias.



