 EL VIAJE DE LA
INNOVACION

Db

El desarrollo de una cultura
organizacional para innovar

Andrew H. Van de »Ven Douglas E. Polley
Raghu Garud © Sankaran Venkataraman

; Trabuccién:
Arturo Aparicio Vazquez

Revision técnica:
Othon Judrez Hernandez

OXFORD

UNIVERSITY PRESS




EL VIAJE DE LA INNOVACION




N _Introf’j’cfluc.cic')n
y generalidades

Las organizaciones emprenden el viaje de la innovacién cada vez que
inventan, desarrollan y aplican nuevos productos, programas, servicios
o estilos de administracién. Por lo general, participan en este viaje em-
prendedores que, con el apoyo v €l financiamiento de inversionistas y
gerentes de altos niveles, inician una secuencia de eventos mediante
los cuales se genera trafaur’ia va. Los
eventos que se desenvuelven en este trayecto del Inicio a la implanta-
cién o terminacién pueden variar significativamente en namero, du-
racién y complejidad. Sean cuales fueren sus alcances, este viaje es una
exploracién del jgnoto proceso que dalugar a las novedades. .Esie pro-
ceso posee, una naturaleza incierta y dinamica que, en apariencia, estd
regida por el azar (Kanter, 1988; Jelinek y Schoonhoven, 1990; Quinn,
1985). Definir dicho proceso como abierto y dindmico implica que la
distribucién temporal y la magnitud de los eventos hacen de las deci-
siones que toman los empresarios, de los resultados que obtieneny de los
eventos contextuales externos. qu_é ocurren, un innovador y auténtico
“devenir” (Polkinghorne, 1989). °
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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 difusién de innova-
Giones desarrolladas con anterioridad (Rogers, 1995). Los expertos en
zdministracion 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 sdlo 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 €rror: sus esfuerzos se dirigen mis 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 innovaci6n, 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 eventos en el desarrollo de aqué-
1la no se traducen necesariamente en estabilidad o en un cuasi equili-
brio. De hecho, 1a teoria de los sistemas complejos sefiala que todos los
“sistemnas 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 €nsayo 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 innovacion se concibe como un proceso
aleatorio - (Cohen, March y Olsen, 1972; Hannan y Freeman, 1989;
Tushman y Anderson, 1986). Afirmar que este proceso €s 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 distribucion de probabilidades subyacente de actos
posibles. En el segundo supuesto, el nimero de factores endégenos no
identificables o no observables que pueden afectar la innovacién es tal,
que resulta imposible discernir entre causas y efectos; en este caso, la
descripcién estadistica y actuarial es el Gnico recurso confiable.

La desventaja de ambos supuestos es que, cada cual a su manera,
produce una explicacion ad hoc que tiende a ocultar importantes di-
néamicas o atribuir una significacién inadecuada a eventos endogenos
clave, en particular cuando ello ocurre de manera extemporéanea (Cot-
trell, 1998). Por afadidura, el supuesto de la arbitrariedad proporcio-
na una base poco sblida para emprender el viaje de la innovacién.
Como senala Koput (1992), si partimos del supuesto de que el pro-
ceso es aleatorio, la tinica 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 ,iij.novaciones cuando éstas se manifiesten. En
este caso, nuestros conocimientos en torno ala organizacion 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
dindmico no lineal. Los avances alcanzados en la teoria de los siste-
mas dinimicos proporcionan herramientas matemdticas para analizar
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el caos como una explicacién alternativa del viaje de la innovacion.
La teoria de los sisternas 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 (estiticas), periddicas (ciclicas), cadticas
(extrafas), ruido coloreado (rosa, marrén o negro) o posibilidad alea-
toria (ruido blanco) (Morrison, 1991). Los estudiosos de la innovacién
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 y
Shaw, 1990: Tuma y Hannan, 1984).

La manera en que se observa la dindmica no lineal encierra impor-
tantes implicaciones para entender el viaje de la innovacién. Los even-
tos que, a lo largo de este viaje, reflejan la presencia de una dindmica
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 innovacién procede de acuerdo con una progre-
sién peribdica 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 en un re-
sultado comun, independiente hasta cierto punto de su condi-
cién inicial. ' \

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

El descubrimiento empirico de que el viaje de la innovacién refleja la
presencia de un sistema dinfmico no lineal, nos obliga a cuestionar
y a replantearnos casi todo lo que creiamos saber acerca de la adminis-
tracién de las innovaciones. La dinamica no lineal nos revela que €l via-
je de la innovacién no es ni estable y predecible ni estocastico y aleatorio;
que los comportamientos impredecibles no.implican arbitrariedad; que
el viaje de la innovacion puede manifestar una gran sensibilidad a dife-
Tentes condiciones iniciales (dependencia de las trayectorias), y que la ad-
_r_ninistracién de dicho viaje puede ser mucho mis compleja de lo que
hdican los mecanismos cibernéticos simples. En esta obra se analizan
algunas de las implicaciones de la dindmica no lineal en el desenvolvi-
miento del viaje de la innovacién. \
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Los estudios de innovacién de Minnesota

Como se ha sefialado, los datos en que se basa esta obra provienen del
Programa de Investigaciones en torno 2 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 alo largo de la década de
1980 por 14 equipos de investigadores, con la participacién de mas
de 30 estudiantes de licenciatura y posgrado, quienes se encargaron de
seguir las innovaciqhes 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 concepcién hasta la apli-
cacién o terminacién.

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 niltimo marco se concentra €n cinco conceptos: ideas, resultados,

personas, transacciones y contextos.

Ideas &—i
Personas e——= :
Transacciones e——i
Contextos e———| |
Resultados e————"

Base Seguimiento longitudinal
histérica TI T2 T3 eeererrreeeees ™™

R ASREAA]

—e Salud auditiva
o Aféresis terapéutica
—e ' Contratos de desarrollo de sistemas navales
- Administracion escolar in situ
« Nuevas compaiiias de computadoras
—8. Comercializacién del espacio
o Normas de seguridad nuclear
. Planificacién estratégica gubernamental
_e. Circuitos integrados avanzados
.o Desarrollo de trigo hibrido
.o Fusiones y adquisiciones corporativas

£ e Reforma educativa del Estado
£ . _¢ Sistemas hospitalarios mditiples
£ e Administracion de recursos humanos

Figura 1.1. Programa de Investigaciones en torno a la Innovacion,
de Minnesota.
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De manera especifica, ¢l viaje de la innovacién se definid_como
fuevas ideadcuyo desarrollo y aplicacion tienen

nor cometido la con-

secucion dedesultados deseadoypordPersonasyque establecen (ransaccio)
hartes en medio de€ontextos institucionales)

CnesXrelaciones) con otras
La comparacién de las innovaciones a
Ia Tuz de estos cinco conceptos permiti6 a los investigadores del MIRP
identificar e infundir un caricter 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 opté 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 dltimo estudio de campo llegd
a su conclusién natural 10 afios después, en marzo de 1993, cuando se
dio por terminada la innovaci6n. ‘

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 compaiia
de software para computadoras, de reciente creacion. Los estudios de-
tallados de estas innovaciones representaron oportunidades para ob-
servar y analizar eventos a medida que &stos se manifestaban, asi como
para aplicar 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 innovaciéon

En la primera parte de esta obra se presenta un modelo empirico del via-
je de la innovacién. Como se indic6 anteriormente, los estudios del
MIRP tenian por objetivo entender el desenvolvimiento en el tiempo

INTRODUCCION Y GENERALIDADES Y

de los cambios en las ideas, los'v»'rv‘esultados, las pe_rsonas, las trans.accm-
nes y los contextos relacionados con las innovaciones. Los estudios (tl:lel
campo modificaron de forma radical nuestros conceptos acex(’ica 1e1
viaje de la innovacién a la luz de estos cinco aspectos. En el cuadro 1.
se compara nuestra perspectiva de los cinco conceptos fundameflta es
al inicio de los estudios con los resultados de nuestras obser\facxones.
Aunque el contenido de la columna izquierda puede’ parecer ingenuo,
1o hace sino reflejar las ideas que imperaban en los circulos académicos
profesionales cuando comenzaron los estudi?s del MIRP en 1983. )
En aquellos anos —y aun ahora—, la idea ml'lovad‘ora se concebia
como un proyecto individual que mantiene una 1den_t1(%afi estable a lo1
largo de su desarrollo. Se suponia que todos los pa.rtlcq?antes Zn e
proyecto compartian una visig’)_nf,vsimllar en torno ?la 1d.ea‘ innovadora.
Aunque otras partes pueden tener puntos de vista distintos yctlxa§ta
divergentes, €l consenso entr»e_,;‘los mlembrf)s clave d‘el equipo de in-
novacién se visualizaba como algo necesario. Ademds, los conceptos
convencionales sefialaban que el papel del innovador era muy ('hferen-
te del de otros papeles organizacionales, y que las personas a51gn§d31.s
a un equipo de innovacion se ;dedic?tban al proyecto como su princi-
pal, cuando no la Gnica, responsabilidad, La red d.e actores con quie-
nes interactian los innovadores también se conmderiba un aspecto
bastante estable. El context‘ol ambiental de la innovacién se concebia
como una fuente relativamente estable tanto de recursos como de res-
tricciones durante el periodo de desarrollo df: la innovacion. Pog lo ge-
neral, el proceso innovador:mi§mo se \‘lisuah.zaba como }m fenébmeno
que se desenvolvia a través de etapas dxsce.r{nbles (por ejemplo, gesta-
cién, desarrollo, prueba, adopcidn y difusmn)..‘ El progreso a lo 1a.rgo
de estas fases o etapas resultaba en la produccién de un resultado ine-
quivoco: éxito o fracaso. . _ -
Las observaciones de campo que realizamos en torno a estos con
ceptos revelaron una realidad distinta del proceso dfe mnovac}ud)n
(Schroeder, Van de Ven, Scudder y Polley, 1989). A medlda' que se de-
senvolvian los procesos de _dgs,arrollo, obsFrvamos que las ldeas‘mn;-
vadoras dan lugar, a su vez, 2 BUMErosas 1deas: No se trataba s6lo de
inventar, sino también de reinventar; algunas 1d<=:as eran dese.:c}.xadas,
en tanto que otras expe:imgjegntabzx.n una especie de rcler}acu'n‘lentq.
Aunque eran muchas las personas 1‘r1vo}1}cradas, su participacion Zra
sdlo parcial; con frecuen’cia_," la reahzaa.on de tareas 'no relacionadas
con la innovacién interferia.el cumplimiento de funciones programa-
das. La red de personas que iifntervenian en las transacciones s€ revi-

saba constantemente.
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Cuadro 1.1. Supuestos y observaciones acerca de los conceptos clave
de la innovacion.

'La bibliografia supone
mplicitamente

Ideas o Un invento, operativo. Reinvencion, proliferacién, '
. » reimplantacion, eliminacidn
y terminacién. .
Personas Un emprendedor con un grupo - Muchos emprendedores dis-
: fijo de personas que trabajan trafdos por otras tareas, .

ahora comprometidos
'y ahora no comprometidos
en una multiplicidad de

de tiempo completo.

papeles.

Transaccién” " Red fija-de personas/compaiifas Redes que se fe'xp'ande.'n‘ ose
' .. dedicadas a trabajaren . .. _contraen, 0 panicipantes :
~los detalles de una idea. . que convergen o divergen

' S o respecto de las ideas. S

- Contexto El ambiente proporciona. - - Proceso de innovacién creativo

oportunidades y restricciones Y constrefiido por multiples
respecto del proceso ambientes representados.

innovador.
Resultados Orientacién a los resultados Indeterminacién de los,
. t
finales; se genera un orden resultados finales; numerosas
estable. : evaluaciones y bifurcaciones
AR provisionales; integracion de
6rdenes nuevos y antiguos.
Proceso Secuencia simple y De rutas simples a muchas .

acumulativa de etapas rutas divergentes, paralelas.
o fases. R ; 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 miiltiples ' 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 s relacionaban y coordinaban
entre si, no asi otras. En lugar de una sola evaluacion posfactual del re-
sultado, observamos varias evaluaciones en pleno decurso del proceso.
La identidad discreta de 12 innovacién se tornaba indistinta a medida
que se integraba Jo 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
torna a estos conceptos clave de la innovacién. Los estudios de campo
nos indujeron a adoptar las siguientes definiciones a fin de conceptuar
y estudiar el viaje de la innovacion. 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 ia ¢reacién de una nueva idea, la innovacion es
un concepto mas amplio, pues comprende el proceso de desarrollo y
aplicacién de una nueva idea. Esta puede representar una recombina-
cion de ideas viejas, un esquema que cuestiona el orden actual, una
féormula o un enfoque singular que sus proponentes perciben como
nuevo (Zaltman, Duncan.y Holbek, 1973; Rogers, 1995). Mientras la
idea sea percibida como nueva por quien la propone, se tratara de una
“dea innovadora”, aun cuando a otros les parezca una “imitacion” de
algo que existe en otro lado.

~ Esta definicion incluye las innovaciones técnicas (tecnologias, pro-
ductos y servicios nuevos) Y administrativas (procedimiemos,- politicas
y formas organizacioﬁales nuevos). Daft y Becker (1978), junto con
otros autores, prefieren. trazar una linea divisoria entre las innovacio-
nes técnicas y las innov:a'.ciones administrativas. Creemos, sin embargo,
que tal division genera a.menudo una clasificacién fragmentada del
proceso innovador. Casi todas las innovaciones contienen elementos
técnicos y administrativos nuevos (Leavitt, 1965). Por ejemplo, Ruttan
y Hayami (1984) demostraron que muchas innovaciones tecnologicas
en la agricultura’y otras actividades no habrian sido posibles si no se
hubieran acompafado de innovaciones en los estilos institucionales y
organizacionales. Por otra parte, Damanpoury Evan (1984) identifica-
ron significativos retrasos entre las tasas de adopcidn 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 desempeiio de las organizaciones. Es necesario, pues, conocer la estre-
cha relacién entre las dimensiones técnicay 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 innovacién. Nuestra exposicion destaca los
siguientes aspectos dindmicos, los cuales pueden observarse durante
las etapas de gestacién, desarrollo y aplicacién de las innovaciones.

1. El viaje de la innovaci6én se compone de numerosos eventos reali-
zados por muchas personas a lo largo de un periodo prolongado.
Este proceso no forma parte de la tradicién cultural de Occidente,
la cual tiende a atribuir la innovacién a una serie de actos aislados
por parte de un solo emprendedor, en una fechay un lugar espe-
cificos. En cada uno de los casos estudiados por el MIRP, el pro-
ceso innovador comenzaba con un periodo de gestaciéh que duraba
varios anos; alli, la coincidencia de diversos eventos sienta las con-
diciones para lanzar una innovacion organizacional o iniciar un
proceso de cambio.

9. Son ciertas “conmociones”, y no la mera persuasion, las que dan lu-
gar a la concentracién de esfuerzos por asignar recursos e iniciar
ol desarrollo de la innovacién. Dichas conmociones entrafian la su-
ficiente magnitud para atraer la atencion 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

{NTRODUCCION Y GENERALIDADES 15

imprevistos que modifican significativamente los supuestos bésicos de
la innovacién. Estos retrocesos constituyen una sefial de rechazo
de la innovacién o de las oportunidades para aprender a través de
la reinvencion.

5. Lareceptividad ala innovacién, el aprendizaje y 1a velocidad de la
adopcion se ven favorecidos cuando la innovacion 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 reinvencién 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-
nizacién, o fuera de ella, el proceso de adopcion se facilita con la
modificacién de las innovaciones 2 efecto de que se adapten a si-
tuaciones locales, la participacién intensiva de los estratos admi-
nistrativos superiores, el compromiso con la innovaci6n y, por ultimo,
la terminacién oportuna de las tareas a lo largo del periodo de
desarrollo. :

6. Aunque la administracién no puede garantizar el éxito de la inno-
vacién, 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 1 duracién de la empresa innovadora. Asi,
las posibilidades de éxito no sélo constituyen una funcién de la can-
tidad de veces que la organizacion ha emprendido el viaje de la
innovacién, sino también de la complejidad del proximo vigje que
haya decidido iniciar. '

Estas observaciones tienen como finalidad brindar un panorama gene-
ral del viaje de la innovacién como un fenémeno mucho més complejo
y continuo de lo que indican los estudios de los expertos y practican-
tes de la innovacién. -

Resultados de la innovacion

Convencionalmente, s€ considera que los resultados de la innovacion
se obtienen como consecuencia del desarrollo y 1a aplicacién de la idea.
Kimberly (1981) estd en lo correcto al senalar la presencia de un prejui-
cio positivo en el estudio de l1a innovacién. A menudo, ésta se visualiza
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como algo bueno en virtud de que la nueva idea debe ser 1til, es de-
cir, redituable, constructiva o adecuada para solucionar un problema.
Normalmente, no se consideran innovadoras las ideas no percibidas
como ftiles; en tales casos, se suele hablar de errores. En términos ob-
jetivos, s6lo 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 resultard en “in-
novaciones” o “errores” hasta que se realice una evaluacion sumaria al
término del viaje de la innovacién.

Aungque 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 aplicacién. No era sélo que los difusos objetivos iniciales
cristalizaran posteriormente en criterios més operativos; con frecuen-
cia, los objetivos mismos eran reconstruidos a fin de infundir una nueva
direccién 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 dramdtico a las dificultades de aprendiza-
je alo largo del viaje de la innovaci6n. La mayor parte de los conceptos
en torno al aprendizaje adaptativo parten del supuesto de que las per-
sonas actdian sobre la base de sus evaluaciones: es preferible trabajar
con una perspectiva de éxito que de fracaso. ¢Coémo 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 Jongitudinales 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 logicas diferen-
tes: el aprendizaje por ensayo encierra una logica de racionalidad en las
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. decisiones, mientras que el aprendizaje por descubrimiento parece se-
guir una l6gica de racionalidad aplicada a la accidn. :

Ademis, las evaluaciones de los resultados durante el proceso cons-
tituyen, en parte, una consecuencia de la accién y, en 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 sdlo 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. s

En el capitulo 3 se propone un modelo de encrucijadas de accio-
nes exitosas e infructuosas 2 fin de ilustrar la dinimica del aprendiza-
je a medida que se desarrollan las innovaciones. Dicho modelo no sélo
explica cémo es que’los resultados innovadores constituyen tanto una .
causa como una consecuencia de la accién; también reconoce que pue- .
den obtenerse atribuciones de resultados por la intervencién de facto-
res desconocidos y espurios. - - . o

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 “Gltimos”, como se acos-
tumbraba en otros tiempos. Mientras los juicios de efectividad percibi-
da durante el proceso de innovacién pueden proporcionar criterios
itiles para elegir las acc'i'_o‘x'ie”s subsiguientes, los criterios cambiantes y
conflictivos relacionados con los resultados constituyen un atractivo

especial para el aprendizajé supersticioso. La creencia convencional

indica que una forma de evitar estas practicas es alcanzar acuerdos

respecto de las metas y cri;erios entre los diferentes grupas. Sin embar-,

go, el predominio de eriterios conflictivos sobre el éxito que detecta-
ron los investigadores del MIRP contradice. De lo anterior se sigue que,
la contradiccién y la no linealidad pueden ser inherentes a la mayor
parte de las empresas inriovadoras.. : -

Como consecuencia, el problema central en la conduccién del via-

je de la innovacién podria ser la administracién de la paradoja (Van de

Ven y Poole, 1988). Como observé Cameron (1980), las organizacio-
nes destacadas por su efectividad son paradgjicas en virtud de que ope-
ran de formas contradictorias para satisfacer expectativas contradictorias.
Esto nos recuerda la funcionalidad de las ambigﬁedades 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 propésito
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 innovacién, 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 €se momento, ocu-
pan su atencién. La movilizacién y direccién de este equipo de innova-
cién constituyen tareas mucho mds 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 innovacién 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 se 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 atencién 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 psiclogos cognoscitivos y sociales
acerca de la limitada capacidad de los humanos para controlar la com-
plejidad y mantener la concentracién. 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 mis realista de la innovacién debe partir de una apreciaciéon 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 subconsciente y gradual, a los cambios en las condicio-
nes, someterse a las normas de grupos y organizaciones y circunscribir
la concentracién a actividades repetitivas (Van de Ven, 1986). Como re-
sultado, el problema humano en la administracién 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 innovacién. Pese a los exce-
lentes procesos de planeacion en todas las innovaciones estudiadas por
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el MIRP, ooservamos que los participantes experimentan numerosos
retrocesos, mensajes mixtos y eventos imprevistos que, al combinarse,
generan una ambigiliedad 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
y los papeles de dichos ejecutivos cuando las innovaciones se desarrollan
del concepto a la realidad. Ahf, 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. b

2. Estos altos ejecutivos desemperiaban y a menudo alternaban cua-
tro papeles: patrocinador, mentor, critico y lider institucional. Al
desempeidiar estos papeles, los gerentes no reflejaban perspectivas
unificadas y homogéneas; mas bien, propugnaban puntos de vista
opuestos que servian como contrapesos al tomar decisiones de in-

versién en innovaciones. - .
8. Tomaban decisiones pragmiticas 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 accién estratégico.

La observacién de estas pautas proporcioné los elementos clave para
proponer una perspectiva dindmica del liderazgo innovador en el ca-
pitulo 4. Dicha perspectiva difiere de los conceptos populares en tor-
no 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 biisqueda comiin —de consenso y
apoyo entre los altos ejecutivos hacia la visién estratégica y Ginica de un
lider en la cispide de la pirdmide— podria resultar infructuosa para
f:ontrolar situaciones inciertas y ambiguas. La direccién del viaje de la
innovacién requiere una estructura de poder pluralista en el liderazgo
que 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-
racién de puntos de vista distiﬁtd_s y opuestos, los cuales son inheren-
tes a las actividades ambiguas. Asi, postulamos que el liderazgo pluralista
aumenta las posibilidades de previsién tecnolégica y disminuye la
probabilidad de omisiones. Sin embargo, tal estructura pluralista no



18 INTRODUCCION Y GENERALIDADES

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 innovacidn.

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 compaifieros y-relaciones jerarqui-
cas entre superiores y subordinados dedicados al desarrollo y la ad-
ministracién de una innovacién. '

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

8. 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 innovacién 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 diddicas
se desenvuelven de formas mucho més 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 negociacién, 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 relacién
es la red y n- la diada. En consecuencia, en el capitulo 5 postulamos
que, para entender cémo se desenvuelve cualquier relacion, es nece-
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sario trascunder la relacién individual para concentrarse en lared 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 macroscpico del contexto con
el fin de abordar el nacimiento de una infraestructura tecnologica e
industrial para la innovacién. En particular, examinamos la importan-
cia de los actores de los sectores publicos y privados en la creacion de
la infraestructura econémica, politica y de mercado que requiere toda
comunidad tecnolégica a fin de sostener a sus miembros. Para casi todas
las innovaciones tecnolégicas, 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 piblico. A continuacion, dichos bienes son adjudicados a com-
pafifas propietarias, las cualés 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 organizacidné'_é_‘ financieras, educativas y de investigacion
pueden acceder con facilidéd a una industria que apenas empieza a co-
mercializar una innovacién‘.},Por anadidura, dicha infraestructura tam-
bién requiere que s establezcan estructuras y procedimientos de
gobierno industrial a fin de_.fi:‘regular el cqmportamiento_de las compa-
fifas 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 mds 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 cémo es que estos macrosistemas llaman la atencién hacia: 1. el
papel del sector publico.en 1a estimulacion o inhibicién de las innova-
ciones en el sector privado; 2. cémo y cuindo se organiza esta infraes-
tructura; 3. cudles compaiiias cooperan para crear esta infraestructura;
4. cémo acumulan las compariias sus transacciones de mercado a fin de
establecer canales de distribucién de recursos (por ejemplo, relaciones
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vendedor-proveedor-distribuidor y alianzas de riesgo compartido), y 5.
cudles empresas funcionan como competidores industriales y agencias
de cooperacion.

Inherente al estudio de estos procesos es 1a paradoja de la coope-
racién y la competencia. Cada compaiia compite para establecer una
posicién destacada en la industria; al mismo tiempo, las compariias de-
ben cooperar para construir la infraestructura requerida a fin de que
todos los participantes sobrevivan como colectividad. Por ejemplo, es
claro que la cooperacién a favor de la institucién de normas industria-
Jes beneficia a todas las compafifas. También es cierto, empero, que cada
organizacién busca la institucionalizacién de las normas que mejor le
acomodan. Otra importante paradoja es que las politicas gubernamen-

- tales no solo 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 inversion.

El desenvolvimiento de ésta y otras paradojas se traduce en la pro-
puesta principal del capitulo 6: que las compaiiias que colaboran entre
sf serdn mas exitosas que las organizaciones que intentan arreglarselas
por si solas. Esta propuesta encierra implicaciones significativas para
reexaminar cémo 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-
sentaciéon 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 innovacién 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 microandli-
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 innovacién pueden tomar muchas
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rutas y arroja. diversos resultédﬁ'os, las pautas subyaf:entes son 1')a.stante
parecidas. El viaje de la innovacion es un ciclo no lineal de.actmdades
convergentes y divergentes que pueden repeurse en el tiempo y en
diferentes niveles de 1a organizacion cuando se cuenta con los recur-
sos suficientes para repetir ese ciclo. - ‘
En el capitulo 7 se analiza la dindmica de un n}odfelo ciclico de acti-
vidades convergentesy divergentes. Todo parece 1r3d1‘ca1: que los ciclos
divergentes y convergentes constituyen la pauta dinamica subyac?eme
en el desarrollo de una cultura corporativa orientada al lanzar'mento
de innovaciones (capitulo 2), en el aprendizaje dentro d? los equipos de
innovacién (capitulo 3), en lps comportamientos de hderaz.g’o de los
altos ejecutivos O inversionistas (capitulo 4), en la construccién de re-
laciones con otras organizaciones (capitulo 5) y en el desarrollo de.una
infraestructura industrial para las innovaciones (capitul‘O 6). Dicho
modelo ciclico sirve para integrar los descubr.imienyos mas Fele\{ame.s
que se presentan €n esta obra. Asimismo, encierra s.lgmﬁcatn./a.s impli-
caciones tedricas y practicas para entender y administrar el viaje de la
innovacion. T '
En la parte 11 de este libro se presentan tres eje'mplos, basados en
casos reales, del modelo de ciclos convergentes-divergentes en tres
ambientes organizacionales. diferentes. En los tres casos s€ c¢')mpara:;.
el programa de implante coclear, una efnpresa cor-'porat}va interna de
3M; 2. el programa de aféresis terapeutica, una a.hgnza interorganiza-
cional de riesgo compartido entre 3M, Sarns y Mllllpore, y 3. Qnencs,
una compaiiia recién fundada. Analizar{los las d'lferemes ventajas y des-
ventajas que entrana el desarrollo de 1nnovac1.ones‘en estos tres am-
bientes estructurales. Debido a que estas ventajasy desv‘entajas ‘suelen
compensarse entre si, no sié_-mpre resulta facil determinar c'u.al gs clal
estilo organizacional que mas conviene para emprender el viaje ae 1a
innovacion. Son dos las conclusiones generale.s que se extraen de la
comparacién de los tres casos: 1. el viaj.e de la innovacion encxerrba. ca-
si los mismos procesos centrales, con independencia fie los am 1ein-
tes organizacionales‘, 2. las vafiaciones en los temas relamonadc;s con gs
procesos clave pueden at;ri?q_'_uirse a dlferencuf\s en lc?s amblen(ties e
las organizaciones; sin‘evmbjargo, se tx.'ai\ta de d;ferencms de grado, no
de sustancia, en el viaje de la innovacion. o
Estos descubrimiento_s‘s?on importantes en virtud. de que mdxce%n
que los procesos capitales de la innovacién son esencialmente los mis-

mos entre estructuras y ambientes organizacionales muy (i‘lstlr}tos en-
tre si. Si dichos descubrimiéntos se toman en consideracion en otros
estudios, se percibirém 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 compatiias
corporativas internas y de las empresas de riesgo compartido entre or-
ganizaciones. Hasta ahora, estas areas se consideran actividades inde-
pendientes y, por ende, no comparables. Sin embargo, a la luz del
proceso de la innovacién podrian resultar complementarias.

farte I

El mode_‘lb del proceso




Cartografia del viaje
- de Ia jnnovacién

El “mapa de carreteras” que ‘caracteriza el viaje de la innovacion pre-
senta las pautas més comunes que se observan durante el desarrollo de
una amplia variedad de innovaciones estudiadas por el Programa
de Investigaciones en Torno a"‘la Innovacién, de Minnesota (MIRP). Si
los textos consagrados a la innovacién carecen de este mapa, ello se debe
a que pocos autores han examinado el proceso de la innovacién en
tiempo real. Como consecuencia, disponiamos de pocos postulados
sustentados en la prictica acerca de la evaluacién del viaje innovador.
Uno de los principales objetivos del MIRP era trazar un mapa del de-
sarrollo de las innovaciones desde la concepcioén a 1a realidad. Dicho
mapa se basa en las observaciones de los investigadores del MIRP, no
en lo que éstos crefan que debia suceder. ‘
Tal cartografia descriptiva representa un utilisimo punto de parti-
da para aprender a maniobrar durante el viaje de la innovacién. Se
identifica alli la secuencia temporal de eventos, coyunturas y obstaculos
con los que suelen encontrarse los equipos y gerentes de innovaciones
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en el curso de dicho viaje. El conocimiento de los rasgos generales del
proceso innovador se traduce en Ttiles datos empiricos para el anilisis
yla ulterigr. formulacién de prescripciones a fin de iniciar el viaje.

E§Ee viaje se relaciona tanto con el descubrimiento como con la
creacion. Los resultados del proceso creativo mismo podrian resultar
inimaginables al principio, pero es posible identificar los aspectos que
subyacc.an a dicho proceso, con lo cual se llama la atencién hacia los
mecanismos generadores que dan lugar a los procesos y resultados de
la innovacién.

:Com embargo, como dice el refrin, “hombre prevenido vale por
dos”. El mapa del viaje de la innovacién comprende un terreno agres-
'te lleno de ?mbigﬁ_edades que, a menudo, es incontrolable para los via-
jeros, a quienes no se les ocurriria compararlo con nada que hayan
c9noc1do antes. Hay muchos viajes cuyos detalles no se han registrado.
Sin embargo, entre las innovaciones estudiadas por los investigado-
res d.el MIRP, podemos asegurar que la innovacion puede alcanzarse
mediante varios métodos y que el viaje puede realizarse por muchas
rutas. .Por anadidura, se observé que, dentro del variado conjunto de in-
novaciones tecnolégicas, administrativas, de producto y de proceso es-
tudiadas por el MIRP, habia numerosas y sustanciales similitudes. Estas
pautas comunes justifican la presentacion, en este capitulo, de un via-
je innovador genérico.

La expresién genérico significa que, en la mayor parte de los casos,
nos centraremos en innovaciones que: 1. partan de un esfuerzo deter-
minado y concentrado en el desarrollo y la aplicacién de una idea nue-
va; 2, ‘encierren una significativa incertidumbre desde los puntos de
vista técnico, organizacional y de mercado; 3. exijan un esfuerzo colec-
tivo de larga duracién, y 4. requieran mas recursos de los que invierten
las personas que inician tal empresa. Esta definicién comprende las
forx}1as innovadoras en las que casi todos los gerentes y proveedores de
capitales invierten recursos y esperanzas con vistas a obtener un resul-
tado 1til, es decir, que sea redituable, constructivo o sirva para resolver
un problema. Nuestra definicién genérica excluye las innovaciones
menores, ripidas e incrementales en cuya realizacién intervenga una
591a persona. También se eliminan de toda consideracién las innova-
ciones que se originan por azar, accidente o como producto de una ocu-
rrencia, aun cuando puedan apreciarse elementos de este tipo en nuestra
descripcién del desarrollo de las innovaciones genéricas.

En este capitulo se proporciona una perspectiva general de las ca-
racteristicas del proceso clave que se observaron con mas frecuencia en
la§ diversas innovaciones estudiadas por el MIRP. A continuacion exa-
minaremos los detalles de cada caracteristica de proceso, explicando
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cémo ocurren. Asimismo, describimos los casos €en que dichas caracte-

risticas difieren entre las 14 innovaciones analizadas por el MIRP, ilus-

trandolas mediante los casos que se presentan €n los capitulos 8,9 y
10 de la parte II.

1. Una de las innovaciones, realizada dentro de una gran corporacion
diversificada, 3M, es el Programa de Implante Coclear (CIP, por sus
siglas en inglés), el cual se inici6 con el propésito de crear un nue-
vo negocio mediante el desarrollo de una linea de productos, los
cuales incluyen implantes cocleares, aparatos auditivos e instrumen-
tos de diagnéstico otoldgico para la industria de la salud auditiva.

9. El Programa de Aféresis Terapéutica (TAP, por sus siglas en inglés)
es una alianza interorganizacional de riesgo compartido en la que
participan las corporaciones 3M, Sarns y Millipore. E1 TAP se ini-
ci6 con el fin de crear un nuevo negocio de productos biomédicos
e instrumentos de diagnéstico para diversas enfermedades median-

te la separacion de sustancias patogenas de la sangre y la reintegra-
cién de elementos sanguineos benéficos al flujo del paciente.
Tanto el CIP como el TAP representan tecnologias y productos
nuevos para el mundo,y ambos se originaron en importantes in-
versiones y compromiSds de largo plazo con el fin de crear nuevos
negocios y la expectativa de que éstos generaran abundantes ingre-
sos, al cabo de 5 a 10 aflos para las organizaciones participantes.

3. En el.caso de una compaiiia recién fundada, Qnetics, los empren-
dedores fundadores adoptaron diversas modalidades de creacién de
negocios durante los nueve afios de existencia de la compafiia. Entre
dichos negocios se cuenti. una compaiiia de distribucion y mante-
nimiento de computadoras, una organizacion dedicada al diseno
de software a la medida de las necesidades de los usuarios, una li-
nea de productos de software médicos para los registros financie-
ros y de pacientes de hospitales y terceras partes y, por altimo, una
compaiiia de hardware y software de control de energia eléctrica
para la industria proveedora de servicios de energia. ‘

S

Flementos genéricos en el proceso
de innovacién
Schroeder, Van de Ven, Scudder y Polley (1986, 1989), junto con An-.

gle y Van de Ven (1989), s_fe dieron a la tarea de analizar los procesos
de. desarrollo entre las 14 innovaciones técnicas y administrativas



28 EL MODELO DEL PROCESO

comprendidas en los estudios del MIRP. Al comparar las historias
longimdinales en torno al desarrollo de estas innovaciones, los auto-
res descubrieron que ninguna de ellas describia una secuencia lineal
de etapas o fases de actividades a lo largo del tiempo. Mas bien, lo que
se observé fue una sucesién de eventos mucho mds desordenada y
compleja en el desarrollo de cada innovacién. No obstante, habfia cier-
tas pautas comunes en las progresiones de cada desarrollo. Dichos ele-
mentos genéricos se indujeron de manera empirica y pertenecen a los
periodos de iniciacién, desarrollo y aplicacién de las innovaciones. Aun

_cuando no se observaran todas las caracteristicas de proceso en la to-
talidad de los casos innovadores, y aunque éstos difirieran respecto de
los grados que alcanzaba el proceso, en la mayoria de los casos se detec-
t6 un abrumador predominio de dichas pautas de proceso.

El periodo de iniciacién

1. Las innovaciones no se inician por una inspiracién momentanea,
ni por un incidente espectacular ni por una sola persona. Enla ma-
yor parte de los casos hubo un prolongado periodo de gestacién
—el cual duraba varios afios— en el que se verificaron eventos apa-
rentemente casuales que precedieron y sentaron las condiciones
para la iniciacién de las innovaciones. .

9. Los esfuerzos concentrados hacia la innovacién son desencadena-
dos por choques (“conmociones”) en fuentes internas o externas a
la organizacién.

3. Los planes se desarrollan y se someten a la consideracion de la au-
toridad pertinente a fin de obtener los recursos necesarios para
dar inicio al desarrollo innovador. En casi todos los casos, los pla-
nes sirven més como “vehiculos de ventas” que como escenarios
realistas del desarrollo innovador.

El periodo de desarrollo

4. Cuando comienzan las actividades de desarrollo, la idea innovado-
ra original no tarda en engendrar numerosas ideas y actividades
que se desenvuelven tomando rutas de desarrollo divergentes, pa-
ralelas y convergentes.

5. Los retrasos y errores son frecuentes debido a que los planes se des-
vian de su curso original, o porque intervienen eventos ambienta-
les imprevistos que alteran significativamente los supuestos basicos
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de la innovacién. Cuando hay demoras, se observa una divergen-
cia entre las lineas temporales de los recursosy del desarrollo. Al
principio, se realizan ajustes de recursos y de programacion, con-
cediendo un “periodo de gracia” para adaptar la innovacién. Sin
embargo, con el_transcuré() del tiempo, los problemas no resueltos
con oportunidad se acumulan hasta convertirse en ciclos viciosos.

6. Para solucionar los problemas, se introducen cambios en los crite-
rios de éxito y fracaso, que dan lugar a diferencias entre los contra-
lores de recursos y los gerentes de innovaciones y, con el tiempo, a
luchas de poder entre aé;bres internos y externos.

7. El personal de innovacion participa de formas cambiantes. Por lo
general, trabaja medio tiempo, tiene altas tasas de rotacion y suele

" experimentar euforia en las primeras etapas, frustracién y pena en
el periodo intermedio e introversion al final del viaje de la innova-
cién. Tales cambios en las emociones humanas constituyen una de
~ las experiencias mas extenuantes para los participantes y adminis-
tradores de los planes de innovacion. A

8. Los inversionistas y los altos ejecutivos suelen participar a lo largo
de todo el procesoy desempefian papeles que, a fuerza de contras-
tar entre si, contribuyen a generar un equilibrio. Hasta donde sa-
bemos, no hubo prOblenﬂfas de desarrollo innovador significativos
que fueran resueltos sin la intervencién de inversionistas o de ge-
rentes de las posiciones mas altas de la jerarquia organizacional.

9. Fl desarrollo de las innovaciones implica la creaci6n de relaciones
con otras organizacionés‘;A su vez, estas relaciones inducen a las
unidades de innovacién a tomar cursos de accién que a menudo
resultan en consecuencias imprevistas.

10. Los participantes en proyectos innovadores suelen colaborar con
competidores, asociaciones comerciales y agencias gubernamen-
tales en la creacién de infraestructuras industriales o comunita-
rias a fin de brindar k‘_-giiibyo al desarrollo y la aplicacién de sus
innovaciones. R

El periodo de aplicacion/terminacion

11. La adopcién y la aplicacion de innovaciones se verifican durante el
periodo de desarrollo mediante la vinculacion e integracién de lo
“nuevo” con lo “viejo”, 0 '-bien, reinventando la innovacién a fin de
que ésta se adapte a situaciones locales.
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12. Las innovaciones terminan cuando se aplican o cuando se agotan
l(.)S recursos. Los inversionistas o los gerentes de los niveles supe-
riores se toman atribuciones respecto del éxito o fracaso de la inno-
vacién. Aunque dichas atribuciones no son siempre acertadas
actiian de manera significativa sobre el destino de las innovacione;
y el futuro de los participantes en el desarrollo de éstas.

flan la ﬁgurfl 9.1 se ilustra la forma en que estas caracteristicas se adap-
n entre si para dar lugar a un modelo del proceso innovador. (La idea

original de dicha figura es de Schroeder et al. (1986, 1989), y la forma '

que ahora'adopta se debe a Angle y Van de Ven (1989).) Imaginemos
las operaciones actuales de una organizacién en la direccion general
del punto A. La innovacién que se lanza describe la nueva direccién re-
presentz}da por el punto B. El proceso innovador general se divide en
tres perl.odos temporales: 1. un periodo de iniciacién, en el cual ocu-
rren actividades y eventos que sientan las condiciones para el trabajo
innovador; 2. un periodo de desarrollo, en el que se realizan esfueeros
concgntrados para transformar la idea innovadora en una realidad con-
creta, y 3.un .periodo de aplicacién o terminacién, en el cual se adop-
ta la 1¥1novac16n y se le institucionaliza como programa, producto o
negocio, o bien, se da por concluiday se abandona.

8. Inversionistas/Altos 9. Relaciones

_ i 10. Desarrollo
ejecutivos con otros

infraestructural

12. Terminacion

6. Cambio 18
de criterios <

i

\

11. Adopcion
4. Proliferacion — : '
t
cee 3. Planes ,"
LB I L] . !
/
1. Gestacién 2. Conmocién I A

7. Participacién cambiante
del personal organizacional

Figura 2.1. Elementos clave del viaje de la innovacion.
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Abordaremos ahora los aspectos del proceso mas destacados de
este viaje genérico de la innovacion. Desde luego, los elementos no
son los mismos en todas Jas innovaciones. Como s€ explicard mas
adelante, los elementos clave. del proceso adquieren mas relevancia

cuanto mayores sean la novedad, el tamano y la duracién temporal
de las innovaciones. :

Periodo de iniciacion

Gestaciéon

¢Qué eslo que precipita la iniciacion de los esfuerzos innovadores? Co-
mo han descubierto los historiadores de 1a innovacién (por ejemplo,
Usher, 1954; Layton, 1986), en casi todas las innovaciones estudiadas
por el MIRP hubo un prolongado periodo de gestacion que, a menu-
do, duraba tres.anos 0 MAas; alli, los participantes realizaban diversas
actividades que, en conjunto;: sentaban las condiciones para la innova-
cion (Angle y Van de Ven, 1989). Muchos de los eventos iniciales del
periodo de gestacion no se dirigian de forma explicitaala innovacion.
Algunos de ellos favorecian la percepcién de la necesidad de implan-
tar un cambio, por ejemplo, el deterioro en el desempeno organizacio-
nal (Cameron, Freeman y Mishra, 1993) o cambios en las condiciones
del ambiente (Huber, Sutcliffe, Miller y Glick, 1993; Meyer, Goes y
Brooks, 1993). Otros eventos generaban una conciencia respecto de la
factibilidad tecnologica de una innovacion, como el descubrimiento de
]a esterilizacion citoplésmica.fr'nasculina que dio lugar a Ja creacion de tri-
go hibrido (Knudsony Ruttan, 1989). Eventos de “presion tecnolégica”
y “atraccion de 1a demanda” como los mencionados constituyeron el
punto de partida para-el Jahzamiento de innovaciones. Sin embargo,
ninguno de los casos estudiados por €l MIRP confirma la idea de que
la realizacion de esfuerzos para crear una innovacién fuera producto de
una inspiracién o) incid_ent,e‘,'}por espectacular que fuese éste. Mas bien,
los eventos que, en dltima instancia, se tradujeron en la iniciacién de
innovaciones provinieron de fuentes multiplesy aparentementé casua-
les, con el efecto acumulativo com@n de desencadenar la percepcion
de una idea aplicable de: un nuevo programa oun nuevo negocio.

El Programa de Implante Coclear (CIP, por sus siglas en inglés)
que se presenta en el capitulo 8 ilustra Jos eventos miltiples, casi inde-
pendientes y fortuitos, que condujeron al lanzamiento de una innova-
cién dentro de una organizacion compleja. Las noticias que, €n 1977,
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llegaban desde Australia acerca del desarrollo de un “oido bidnico”
despertaron la curiosidad de un director técnico de 3M, quien decidid
visitar varios centros y clinicas de investigacién otolégica. Los resulta-
dos lo motivaron a persuadir a su gerente de divisién a considerar el
desarrollo de un implante coclear. El gerente de division pudo haber
rechazado la propuesta, cerrando asi uno de los muchos incentivos de
la innovacién; sin embargo, decidié transferir la idea a un grupo de “pro-
ductos no relacionados”. Aprovechando la oportunidad de un ascenso
normal en su trayectoria profesional, el director técnico acepto que se
le reubicara en una subsidiaria manufacturera de 3M en California, la
cual mantenia, por casualidad, relaciones comerciales con €l House
Ear Institute (HEI). Mientras tanto, el sustituto del director en 3M en-
tabld relaciones con la Universidad de California-San Francisco, donde
se habia desarrollado un implante coclear que se aplicé en varios pa-
cientes en 1980, tras de lo cual se interrumpi6 la relacién con 3M. Pese
a la terminacién de relaciones con esta fuente innovadora, se cultiva-
ban otras dos fuentes de manera independiente. En un laboratorio
de 3M se realizaban investigaciones en torno a los aparatos auditivos,
en tanto que en otra parte de la organizaciéon un grupo se encargaba de
analizar la adquisicién de una compaiiia especializada en salud au-
ditiva. Aunque es claro que estos eventos paralelos favorecieron la ini-
ciacion del programa, pocos fueron concertados por un actor central
y ninguno parecia bastar por si solo para iniciar el programa. No fue
sino hasta el ascenso y el regreso de California del director técnico
cuando se recibid otro estimulo: el entonces director de divisién de 3M
(quien era director técnico al principio de nuestro relato) manifesto
desilusion respecto de la ausencia de avances en €l desarrollo del im-
plante coclear. Asi, decidié combinar a los grupos independientes y
designd a un gerente que se encargara de dar inicio al programa en el
otofio de 1980. ' '
Un periodo de gestacién igualmente prolongado y compuesto por
multiples eventos fortuitos se verificé antes de la iniciacién del Pro-
grama de Aféresis Terapéutica (TAP, por sus siglas en inglés) (véase el
capitulo 9). Los laboratorios de 3M comenzaron a realizar investigacio-
nes en torno a sistemas de tratamiento sanguineo en 1980, los cuales
se interrumpieron en 1982 debido a que no se vislumbraban produc-
tos con posibilidades comerciales a partir de esas investigaciones. Ha-
cia 1981, de modo independiente, Millipore habia desarrollado un
prototipo de filtracién aferésica, por lo cual-establecié contacto con
Sarns como vendedor potencial debido al reconocido liderazgo de es-
ta compaiiia en la fabricacién de bombas de presién cardiaca. Pero, de
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IUEvO, POT razones ajenas al pr'opé_s.‘it“o innovador, las neg%ma:::(‘)lréiz (s)es
interrumpieron en 1981 debido a que Sarns cc.m.certa a acuerdos
péra su adquisicion por 3M. En marzo d(? 1983, I\{Illl}l’aorg ma oo
municacién con 3M respecto de una posible asociacion de r;;:§go >
artido con la recién creada subsidigria Safns, .cuando descu' rio th;l)ede
propia 3M también se interesaba en la .afferesxs. El recsonocur;let;ladu.O
las capacidades complementarias d'e_, Millipore, 3M y Sarns smt'ldo 1 i]a.
en la negociacién de una empresa.vlynforn.lal de r1esg09§(3)rnp
mada TAP, que comenzd a operar €n noviembre de 1‘ . . s
El tercer caso ejemplar que se presenta €n e'l capitulo 1. , Qnecon:
comprende dos periodos de gestaci@.l mdepenc}lent?s._ El prémer(:n o
tenia los eventos paralelos indepen ientes que m'dujeron adose pen
sarios a renunciar a sus organiza‘ctiypnes, por dxferfznt.es ?azom(eise, o
1979, fundar sus propias compaiijas y reconocer 1a§ 11m1tac1on§:ibm_d N
respectivas empresas para hacer fie e§tas organl.z‘acxones cor} Eon ilda
des de negocio. El segundo perqug, de gestacion comenzo on €l en-
cuentro casual de ambos empresarios a traves de un amigo co; iyas
interacciones subsiguientes que le;s'j‘;permltlejron. descubrlr’smce):;ger ’ r);
posibles oportunidades para f’bte.'_“,;‘?r ﬁnanc1a.m1elr;tosdy, :11;% 2?
marcha sus incipientes organizaciones er‘1 noviembre de . .
Como ilustran los casos anteriores, dichos eventos de gestacion n -
se planearoh con vistas a iniciar _u'n?puevo nego_c)o en’ la form;biiuienzsi-
ta habria de adoptar ulteriormente. -::»La conclusion mas ra.z'on 2ble in
ca que los eventos de los empv_ren}dedores .y su;, organrllL?;:uChOS 08
condujeron a tomar decisiones que, por .o‘br"a i{e aza(x; 'zntes ichos e
$0S, S€ intersecaban con los cursps_ge acc1on' ‘m epen. i tes e Loree.
ros. Tales intersecciones represevntaban ocasiones de inter , nid;ges
permitian a los actores reconocer._x’acceder a nuevas opo.r ues ades cy-
recursos potenciales. Cuando- se vapyrovech.abar‘l estas c;casxoxll‘n, losac
tores modificaban y adaptaban sus respectivos cursos e accid

i j iter dientes que se traducian en
siones y acuerdos conjuntos e interdepen qu

esta en marcha de nuevos negocios. 5 o
. pzisriqueen casi todos los casos 1os procesos de gestacion dj}:ﬁ;sd:;l_.
de la evolucién y la improvisacién,lpudlmos.1dent1ﬁca; auno ¢ més e
prendedores o campeones despabilados (Klrzner, 1973) 1(1\._16 stidades
traban en los puntos focales de_v,.;la organizagion deda(s;1 a.cs tdades
innovadoras subsiguientes. Ent verdad, estos empren edore one
tufan las fuerzas centrales que, a ¢ enudo, convierten eventos, act =
des y actores-aparentemente inconexos en-opiortl.}nxgades }:g;en:;:di-
para sus organizaciones. En los momentos indicados, estos p

izacion idea o un proyecto como
nes aportaban a sus organizaciones una id proy
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vc'ehicul.o para resolver una crisis o explotar una oportunidad de nego
cios. Sin fernbargo, como intentamos demostrar, en todos los cag .
se requeria una “conmocién” que transformara la oportunidad en lf X
programa de innovacién formal en el que interviniera el resto de 1n
organizacion. ' )
. L‘a comparacién de los casos también revela una considerable va-
riacion en este proceso fundamental de gestacion. Los distintos am-
bientes organizacionales varian en la cantidad de posibles fuentes de
las que pueden extraerse los estimulos para la innovacion. El CIP, den-
tro d.e 3M, presenta el niimero mas grande de estimulos para la ;\ctivi-
dad }nnovadora, la compaiifa Qnetics el nimero mas bajo y la alianza
dfe riesgo compartido TAP una cantidad intermedia de eventos
picios. Esta observacién coincide, al menos de forma parcial, ¢ pmi
primer resultado de la investigacién de Hage y Aiken. (1976) Ona:a
quienes una mayor diferenciacién estructural favorece la innox,/a]c)i()n
en las qrganlzaC}ones. Sin embargo, la alianza de riesgo compartido en-
tre las cc)'rpf)}’ac1dnes SM, Millipore y Sarns se originé en una marcada
dxferf:x?cmmon estructural, pese a lo cual el mayor niimero de eventos
propicios se f:)b?erv() en la gestacién del TAP y no del CIP. Aun cuando
este descubrimiento empirico pueda atribuirse a las caracteristicas de
k?s casos examinados, lo cierto es que no radica en factores tecnolé-
gicos (tanto el CIP como el TAP representan innovaciones biomédi
sin precedentes) o industriales (la entrada en el mercado de amllfzs
programas esta regida por una agencia reguladora gubernamental [F S
deral Drug Administration, FDA]). A iFe
Ija§ dificultades para traspasar fronteras pueden explicar este dato
empirico. La probabilidad de intersecar estimulos para la innovacién
se incrementa con la permeabilidad de los limites organizacionales en
tre diversas fuentes. Observamos que el TAP experimentd mds dific ]-
tades al cruzar fronteras estructurales entre organizaciones que eIICLle;
a} penetrar en las secciones departamentales y divisionales c?e SM. L
hr.mtt'as organizacionales que s6lo pueden cruzarse mediante modo; .
tringidos y prescritos, como la unidad estratégica de negocios (UEN) ]:Zi
TAP, reducen la probabilidad de que las ideas innovadoras gener
das dent.ro c.le los limites se extiendan maés alla de éstos. Tal fogrm'l dae-
razonar %ndlc.a una aplicacién de la propuesta de Hage y Aiken ‘con
~una significativa modificacién: la diferenciacion estructural se re{acio-

na positivamente con la i iG
innovacién cuando los limites
es
son permeables. fructurales
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Aunque no se ha concedido la debida importancia al azar en casi
todas las perspectivas en torno a la innovacion, estas observaciones in-
dican que el azar desempeia un papel significativo al emprender un
viaje innovador. Los aumentos €n la cantidad de iniciativas tomadas
por un numero méis grande de personas interactuantes incrementan
la probabilidad de los estimulos para la innovacién. Esta propuesta
confirma el principio del prejuicio para la accién de Peters y Water-
man (1982). El adagio de Luis Pasteur —“el azar se muestra 2 la mente
preparada’— expresa con precision el proceso que sienta las condi-
ciones para la innovacién. . :

Las “conmociones” liberan 1a innovacion

Mientras un clima organiia_(iional propicio establece las condiciones pa-
ra la innovacidn, las acciones concretas dirigidas a iniciar innovaciones
especificas parecen desencadenadas por “conmociones” provenien-
tes de fuentes internas o externas respecto de la organizacion (Schroe-
der et al., 1989). En una organizacion pueden generarse muchas ideas
innovadoras que no sé materializan hasta que ocurre alguna forma de
conmocion. Dichas conmociones sirven para encauzar la atencion y con-
centrar los esfuerzos de diversos actores de la organizacion. ’
Las conmociones pueden ser un nuevo liderazgo, el fracaso de pro-
ductos, una crisis presupuéstal o la inminencia de pérdidas en el valor
‘de mercado, si bien, como demuestrarn los estudios del MIRP, pueden
ocurrir de muchas formas. En una innovacién de sistemas navales, la
pérdida de 50 millones de dolares que se habian invertido en un pro-
grama de mejoramiento de producto indujo ala organizacion 2 reali-
sar denodados esfuerzos para detectar la causa de la pérdida en el
departamento de recursos humanos, asegurindose de que nunca mas
volviese a ocurrir. En ambos €asos, un nuevo lider en la organizacion
representd 1a “sacudida” que dio lugar a la innovacion. En un distrito
escolar local, 1a combinacién de un nuevo liderazgo y una crisis presu-
puestal provocd que se replanteara la administracién de las escuelas de
manera mis descentralizada. El impulso para el desarrollo de trigo hi-
brido fue una enfermedad llamada plaga oxidante del tallo; se esperaba’
que una variedad hibrida del trigo resistiera esta enfermedad y rindie-
ra mejores frutos. Las conmociones no tienen que visualizarse por
fuerza como negativas. En el caso del TAP, la propuesta de iniciar una
alianza de riesgo compartido se concibié como la conmocion necesa-
ria para retomar un esfuerzo abandonado. Asi, Schroeder et al. (1989)

senalan que, en todos los casos estudiados por €l MIRP, las iniciativas
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de . - ” . - .
de 1;111(1))vaT10nd podian atribuirse a un tipo de conmocién que estimulé
mbrales de accién de las irigi
' personas para redirigir la i6
mar nuevas decisiones. P i Hendtny e
En ca i
e da; caso las conmociones resultaron importantes, pues per-
n . .
migter po: b?s campeones de ideas innovadoras atraer la atencién de
2 ibles actores dentro de la izacié
' organizacién. Aun d
frecuencia, lo . o Commendt
, los emprendedores o cam
€ones se mostra i
ot de s mosti : p ran convenci-
sibilidades de sus id
eas, el resto de la organizacié
; sik acién no com-
partia sus “visiones”. En el io tipi i
. escenario tipico, los cam
eones rara ve
controla i , ; ;
control ;1 los recursos requeridos para desarrollar sus conceptos o ideas
n yor parte de los casos estudiados, un campeén audaz no bastéd
ﬁ; ) nivar a término una innovacién. La vision o idea idiosincrasica de
l0s carr c}})eho;:s n% contaba con el apoyo general de la organizacién. En
, 1a sido necesario convence i .
r a los posibles acto
tener su apoyo. A m i s campeo.
. enudo, se veian obligad i
os a recurrir a los ca
nes para obtener informacién criti i oo 2
acion critica y, asi, tomar decisi
nesh b : tica y, asi, ecisiones en torno a
12 as gnacién de recursos, pero sin el beneficio de la “visién” o los co
imie i 61 1 :
no OCio:;o:‘esReaales de'l campeon respecto de las posibilidades de
fOrgm clos écnicas d-e la idea innovadora. Debido a esta asimetria in-
orma ; ;1 natllflral,' fel incentivo y la necesidad de desplazarse de la ges-
jeien a apixcac1f’>n requerian la intervencién de una fuerza externa
s nmociones” representaban dicha fuerza externa para generar
en . s
CI}:.;Si); A torno a una idea que encerraba posibilidades de resolver una
crisis o e caplltahzar una oportunidad incipiente. Es interesante obser-
Qne(%ic , eln el caso de uno de los empresarios que habria de fundar
Qe s, el patron anterior de esta persona nunca experimenté la con
l n . . 13 i
mocion necesaria para tomar en serio la idea del campedn. La tnica
12 en que éste podia mantenerse fiel a su idea era abandonar a su
patrchn € iniciar su propia empresa. :'
a obs .. . 3 ¢
queln néc:y;c(liorll de este proceso coincide con la creencia general de
idad, la oportunidad y la insati i6
la insatisfaccién son los princi
Qe & ‘ ins principales
(13585)1tos que estimulan a las personas a la accién. March y Silr)non
o 'cons‘t;uye'r‘on el modelo mas aceptado actualmente al sehalar
(sqonas au;)satls accién con las condiciones existentes estimula a las per-
oAl 1.15car meJ‘ores condiciones; cuando se obtiene un resultado
satistace rio, 1ezla busqueda cesa. El resultado satisfactorio es una fun-
1045) nx:)xve _e as;;xraaones de la persona, el cual, para Lewin e al
» No es sino el producto de ¢ éxi
odos los éxitos y fi 5 é
ba exverton y fracasos que ésta
entado en el pasado. E
. Este modelo supone qu
e cuando las
personas alcanzan un u insati ’ :
mbral de insatisfacci6 ici
. : 6n con las cond
erso 0 ! iciones
prevalecientes, inician acciones para resolver esa insatisfaccién
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Sin embargo, el que algunas personas perciban un evento deter-

. minado como una sacudida que estimula la accién, no significa que

todos deban compartir tal percepcion. Esto se debe a que los indivi-
duos poseen niveles de adaptacién distintos, los cuales se manipulan
de maneras igualmente distintas (Helson, 1948, 1964). Cuando, con el
transcurso del tiempo, las personas reciben una serie de estimulos que
cambian gradualmente, los cambios no se perciben; la adaptacién a
ellos se verifica de forma inconsciente. Acaso no se alcance el umbral
de tolerancia necesario para sentir el dolor, la incomodidad o la in-
satisfaccién. En consecuencia, no se reconocen las oportunidades pa-
ra desarrollar ideas innovadot{is. A menos que el estimulo posea la
magnitud suficiente para exce,dé;r los umbrales de accién, las personas
no hacen nada para corregir sus situaciones, lo que con el tiempo pue-
de traer resultados deplorablesv;‘En términos generales, las confrontacio-
nes personales directas con las fuentes de problemas o de oportunidades
son necesarias para generar el umbral de interés y apreciacién reque-
rido para motivar a las persor_’x’:is a la accién (Van de Ven, 1986). Las
conmociones desempefian esta funcion al estimular la innovaci6n.

Recursos Yy riesgos

Un evento comin que sefiala el fin del periodo de iniciacién y el prin-
cipio del periodo de desarrollo; es la creacién de planes y presupues-
tos y la entrega de los mismos a los proveedores de capitales a fin de
lanzar una innovacién. En todos los casos estudiados por el MIRP, los
recursos financieros, tecnologicos y de personal para el lanzamiento
deginnovaciones provinierori; de fuentes externas 2 la unidad em-
prendedora. De una u otra formna, este proceso encerraba dos tipos de
riesgos para los emprendedores: exposicién financiera personal y ex-
pectativas irrealizables respecto de los resultados del proyecto. La es-
trategia mas utilizada para contrarrestar las asimetrias informativas
entre los campeones y los proveedores de recursos consistia en aceptar
riesgos a titulo personal y plantear objetivos poco realistas. Para que se
les tomara en serio, los campeones tenfan que sacrificar algo valioso y
personal y adquirian asi la credibilidad necesaria entre los proveedo-
res de recursos a la luz de la inéertidumbre (Williamson, 1985). Al mis-
mo tiempo, al desviar la atericiéon de la incertidumbre inherente a la
innovacién en favor de las posibilidades de ésta, los campeones “infla-
ban” a menudo los beneficios de sus innovaciones a los ojos de los con-

tralores de recursos.
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En cuanto a las formas en que se obtienen recursos externos para
lanzar innovaciones, los investigadores del MIRP detectaron diferen-
cias significativas en’los casos que estudiaron. Como alianza corporati-
va interna, el CIP obtuvo fondos a partir del capital corporativo de 3M;
el personal que reunia las competencias requeridas se transfirié de
otras unidades corporativas y, en fin, la tecnologia se tomé de los labo-
ratorios de investigacién y desarrollo de 8M, asi como de las relaciones
con centros de estudios universitarios y clinicas otolégicas. El TAP, una
alianza interorganizacional de riesgo compartido, obtuvo financia-
miento, tecnologia, personal profesional de medio tiempo y activi-
dades de investigacion y desarrollo de las compaiiias matrices que
intervenian en el programa. Asi, desde el principio, CIP y TAP conta-
ron con sustanciales recursos corporativos por un periodo prolon-
gado. Los actos €jecutivos seiialaban que, aun cuando CIP y TAP les-
parecian sumamente riesgosos, ambos programas representaban inver-
siones y compromisos de largo plazo dirigidos a generar nuevos nego-
cios que pudieran introducir a sus companias en mercados lucrativos
en un plazo de 10 a 15 afios.

A diferencia de CIP y TAP, el caso de Qnetics ilustra las desventajas

de las compaiifas pequerias y recién fundadas (Aldrich y Auster, 1986).
Sus fundadores corrieron riesgos financieros al realizar inversiones
personales en su nueva compania. En vez de recurrir a recursos corpo-
rativos, Qnetics utilizé el mercado para obtener casi todos sus recursos
mediante una colocacién privada por parte de un proveedor de capita-
les y 1a contratacién del personal con las capacidades requeridas. Al
presentar su plan de ventas a posibles inversionistas de Qnetics duran-
te el invierno de 1983, el proveedor de capitales destacé que, aun
cuando se tratara de una inversién de alto riesgo, ofrecia a los inversio-
nistas un lucrativo rendimiento en el corto plazo, poco antes de que se
realizara la colocacién piiblica de Qnetics en el otofio de 1984.

Resultd que, a causa de un “mercado suave”, la colocacién
tuvo que cancelarse en octubre de 1984, Este evento no sélo provocé la
crisis financiera de Qnetics: también eliminé cualquier esperanza de ge-
nerar los rendimientos de corto plazo que esperaban los inversionistas.
En verdad, el valor de la inversién total de 465 000 dolares en Qnetics
en agosto de 1984 habia disminuido casi a cero seis meses después. Co-
mo indican éste y otros casos, las desventajas de generar recursos ex-
ternos para compariias nuevas y pequeiias influye en la suerte tanto de
emprendedores como de inversionistas. Asi, se descubrié que el capi-
tal para nuevas empresas era mis dificil y riesgoso de obtener, ademis

de que presentaba un horizonte temporal mds corto, que los capitales
corporativos. ‘
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activida 6 i
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Los emprendedores saben que, una vez que obtienen el compromi-

.

so de las fuentes de financiamiento, éstas no vacilaran en proporcionar

fondos adicionales 2 fin de “rescatar” un proyecto €n apuros. Ademas,
no se les escapa que una proyeccion realista del financiamiento total re-
querido para el proyecto —fondos iniciales mas fondos de “rescate”—
puede exceder con mucho lo que los proveedores de capitales estdn
dispuestos a aceptar o propdrcionar. La mayoria de los emprendedores
son psicologos empiricos consumados, de ahi que conozcan el valor de
todo compromiso conductual (Staw y Ross, 1987; Cialdini, 1996).
Cuando los inversionistas s¢ comprometen con un proyecto, lo mas
probable es que acepten reinvertir para “salvar” el desembolso inicial.
El autoengafio puede ser la segunda razdn de tipo interno que €x-
plique por qué las priméras éstimaciones resultaron insuficientes. Esta
forma de engafio puede ser-operativa, ya que los innovadores adquie-
ren un COMPromiso personéﬂ con sus ideas y procuran desechar cual-
quier posibilidad de que el'pfoyécto no funcione (Aronson, 1973). Una
parte de este proceso comprende la realizacién del andlisis costo-bene-
ficio a través de un filtro color de rosa (Halpern, 1996). En verdad, este
mecanismo de racionalizacién puede subyacer a muchos de los presu-
puestos de “bajo costo” que se someten 2 la consideracién de los pro-
veedores de fondos en las primeras etapas del proceso de innovacion
(Bazerman, 1995). Sin embérgo, es frecuente que los emprendedores

pasen por alto el precio al que ha de proporcionarse el capital en el fu-

turo, en especial si los proyectos atraviesan por problemas graves. De-

bido a la naturaleza incierta de sus actividades y a que no cuentan con
informacién confiable para tomar €n consideracion dichas posibili-
dades, parece haber entre:los emprendedores de innovaciones una
tendencia al autoengano. Esta observacién coincide con las extensas
investigaciones que s€ han realizado en el drea de la psicologia cognos-
citiva, las cuales sefialan una tendencia 2 dar mayor importancia a los
problemas actualesy a ci?ns_iderarse a s mismo y a los propios proble-
mas como cosa singular e irrepetible. Asi, las verdades estadisticas
incémodas son omitidas, 1as posibilidades de éxito autoevaluadas no se
correlacionan con las generalidades estadisticas y las personas visuali-
zan los problemas como ,si‘ngularidades y no como pautas o persisten-
cias estadisticas (Kahnex’h%m y Lovallo, 1994; Conlisk, 1996).

Desde luego, la presenda o ausencia de una brecha entre las lineas
temporales de la inversion de capitales y del arranque de las innovacio-
nes no es una con

to. Ademas, como indican los proceso

dicién, ni suficiente n1 necesaria, del fracaso o del éxi-
s descritos en esta obra, no se
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puede asegurar que, aun cuando se disponga de recursos adicionales, el
desarrollo de la innovacién conduzca a una medida de éxito mayor. En
condiciones de incertidumbre tecnolégica y de mercado, los recursos
adicionales o excedentes suelen ocultar otros problemas, los cuales im-
piden que se someta a los productos innovadores a la “prueba del 4cido”
del mercado en el momento oportuno (Burgelman y Sayles, 1986).

Periodo de desarrollo

Proliferacion

En todas las innovaciones estudiadas por el MIRP, a poco de que se ini-
ciaban las actividades de desarrollo, el proceso se tornaba complejo
desde el punto de vista administrativo, ya que las ideas y actividades in-
novadoras, en un principio simples, comienzan a tomar diferentes ru-
tas (Schroeder et al.,, 1989). Especificamente, tras el inicio de una ruta
activa simple para el desarrollo de una idea innovadora, las ideas origi-
nales que servian para estimular los esfuerzos de innovacién se dividian
en numerosas rutas de actividad paralelas e interdependientes.

Tal proliferacién de actividades a lo largo del tiempo parece ser
una importante pero poco comprendida caracteristica de los procesos
de cambio e innovacién en el nivel organizacional. A esta caracteristica
ha de atribuirse buena parte de la complejidad del modelo de “fuegos
artificiales” que se presenta en la figura 2.1. Uno de los supuestos mas
aceptados sefiala que el concepto y los alcances de una innovacién
permanecen relativamente intactos a medida que ésta se desarrolla y
adopta. Los resultados del MIRP indican un proceso muy distinto: tras
una conmocién o “sacudida” inicial que estimula una progresién uni-
taria simple de actividades hacia el desarrollo de una idea innovadora,
el proceso innovador no tarda en engendrar una progresién divergen-
te multiple de actividades de desarrollo. Algunas actividades en esta

JAltima progresion son conjuntivas, es decir, se relacionan merced a una
divisién del trabajo entre las funciones, para crear una alternativa de-
terminada, mientras que otras actividades se caracterizan por su aisla-
miento como rutas alternativas disyuntivas adoptadas por diferentes
personas o unidades organizacionales. Como consecuencia, después de
un breve periodo de “luna de miel”, en el cual se inicia un esfuerzo
de desarrollo relativame nte simple, la administracién de la innovacién
no tarda en generar un esfuerzo por dirigir el caos controlado (Quinn,
1985). Para decirlo con las palabras de un gerente: “Este problema es
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como intentar cultivar un roble cuando hay presiones inexorables pa-

i apariencia, contri-
_ra cultivar una zarza.” Son cuatro los factores que, en ap ,

buyen a esta proliferacion:

1. La innovacién es un proceso ambiguo e inci.er‘to, y a menudo resul-
ta imposible determinar cudl de las rutas rer?dxra frutos, a mlenos que1
se exploren alternativas adecuadas. Algunas ideas Pueden relegarse ;
olvido durante mucho tiempo. Otras conducen a importantes ramifi-
caciones innovadoras. Otras, en fin, convergen .en'pen?dos lo §\fﬁc1en-
temente decisivos como. para convertir-en rtéah-dad la innovacion. Polr
ejemplo, en el caso del_d_vesarrollo de trigo !‘ll.brldo, se. mguzero;ll simu -
tAneamente tres rutas alternativas y se requirieron varios anos de cuan
tiosas inversiones para decidir cudl era la ruta mas apropiada en el
desarrollo de una variedad hibrida del cereal.‘ . .
Una parte de esta proliferacion pued.e atrlbuxrse‘a que (rinuc}éils ul:-
novaciones pertenecen a sistemas y arquitecturas mas grances (Clark,
1983; Henderson y Clark, 1990). El desar1:ollo de un eleme:*nltf) .Zn 313:211;
ticular depende de los avances que se realicen en una r{rxultlp ici a1 L de
innovaciones afines (por ejemplo, un nuevo Procedlmlent? tecnologi-
co requiere la adopcién de nuevos procedimientos tecnologxc:z,d 1(1):}:;
vos papeles ocupacionales y nuevos conceptos en tornoda %rc;\; edor
y clientes), cada una de las cuales'eptrana un proceso e1 es are)i
adopci6n diferente. Hay otras actividades organizacionales ql;;isca_
cen ajenas a la innovaciép, pero que a menudo .compltetr} por
sos recursos, obstaculizando el desarrollo de la innovacion.

9. La mayor parte de lésiinnovacim.'xes' estudiac}as no se rgducmx;l:rzg
solo dispositivo, producto o procedlmlef‘lt(?. Mas bien, se desarro
familias de nuevos productos y procedimientos a ﬁ.n. de g?n.?r;rduna
penetracién y una masa critica suficientes para adquirir factll?llll acoc;;:
mercial u organizacional, Esto aumenta de .forma exponlen.cxa anién
plejidad de las tareas administrativas relac1o.nada.s (.20.1’11 3 1;1nozcd uctc;
Por ejemplo, en el d_esa:rrollo. del TAP, la idea inicial de pzién cto
engendré una familia de - tres 1d.eas‘ de pro.duct,c')s‘. Lz:i mnovail ion del
CIP se expandid, del trabajo inicial en un dispositivo de canla u d.%e-
cinco nuevos dispositivos, los cuales empleaban tres tecnologias i
rentes. Aun cuando estas nuevas ideasy nuevos product.os se enc;)ntra-
ran en distintas etapas de desarrollo, el trabajo se rez'\h.zaba de forma
simultinea mediante diversos subgrupos cuyas actxv@ades sedtras-
lapaban dentro de los programas de innovacion. 'Cad:a‘ ciclo puede 1(‘;:6
querir una vinculacién’r"entre desarrollo e investigacion, creacion v
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protc?fipos, pruebas, escala de manufactura y actividades de comercia-
lizacién para un producto determinado. Los ciclos subsiguientes
deben integrarse de manera simultinea a fin de crear una familia de
p.roductos que, pese a mantener una relacién, se diferencian lo sufi-
clente como para permitir la creacién de un producto o elemento nue-
vo y original.

Aun en las innovaciones de un solo producto, se observé que la
proliferacién era resultado de la divisién del trabajo entre las funcio-
nes y las unidades de la organizacién (por ejemplo, entre investigacién
y fiesarrollo, y manufactura y comercializacién, o entre las oficinas ma-
trices y organizaciones distritales); se consideraba, pues, que la proli-
feracion era necesaria para crear determinadas innovaciones. Tales
e§Pecialidades desarrollan, a su vez, diferentes conceptos de la innova-
cioén. En consecuencia, los casos investigados demuestran que la admi-
r{lstracién de innovaciones a lo largo del tiempo implica a menudo la
vinculacién de ciclos de desarrollo paralelos y traslapados.

3. Con frecuencia, la proliferacion se originaba en la diversificaciény
el financiamiento del riesgo a través de rutas multiples. Por ejemplo,
los emprendedores de Qnetics siguieron constantemente rutas multi-
ples como defensa contra el fracaso de cualquiera de los productos, lo
que a su vez podia resultar en el fracaso general de la compaiiia. El pre-
Clo que tuvo que pagarse por adoptar esta medida defensiva fue una
atencion dividida entre las diversas lineas de negocios.

4. Otro factor de complejidad es que hay diferentes légicas o mecanis-
mos que gobiernan la proliferacion. El aplicar procesos alternativos en
distintas partes de la innovacién puede resultar en rutas de desarrollo
complicadas. En particular, Poole y Van de Ven (1989) observan que
tal diversidad de actividades y rutas innovadoras puede regirse median-
te diversas l6gicas 0 mecanismos:

a) La}s actiyidades gobernadas por reglas institucionales tienden a des-
cribir una secuencia unitaria de etapas 'simples, segn se prescribe.

b) Lasactividades gobernadas por metasy planes divergen en miltiples
rutas interdependientes, para luego converger en una secuencia
acumulativa global, a la manera de los diagramas PERT.

¢) .Las.actividades mediatizadas en las que no prevalecen las reglas
institucionales y en las que las metas o medios de innovacién pro-
ducen conflictos significativos, tienden a ser divergentes, casi in-
dependientes, competitivas y no acumulativas.
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Van de Ven y Poole (1995)2 -geﬁalan que dos o mas mecanismos de

.gobierno pueden operar simultineamente en diferentes partes de la

innovacién. Por ejemplo, a-medida que se desarrollaba el implante
coclear, actividades como la aprobacién reguladora, la creacion de ne-
gocios y la investigacién cientifica se desempefiaban de modo simul-
taneo. Eran actividades controladas por administradores distintos,
aunque no independientes, y parecian regirse por l6gicas diversas. La
decisién de crear dispositivos para su venta en Estados Unidos de Amé-
rica significaba que cada uno de aquéllos debia superar, inevitable-
mente, una secuencia de obsticulos institucionales a fin de obtener
la aprobacién de la FDA. Ahi;'un modelo funcional parecia presidir la
secuencia de creacién de un negocio a partir de la tecnologia del im-
plante coclear. Para convertirse en un negocio autosuficiente, se co-
menzd por contratar diversas competencias funcionales —investigacién
y desarrollo, manufactura, cdmercializacién, etc.—, cada una de las
cuales debia realizar tareas paralelas e interdependientes con vistas a
desarrollar un primer producto. Cuando estas funciones cumplieron
con sus partes en dicho producto, se les redistribuy6 a fin de realizar
tareas afines para la siguiente'generacién de una familia de productos
que, segin se preveia, habria de convertirse en una entidad de nego-
cios sustentable desde el pu‘n_t,o'fde vista econémico. Por Gltimo, un mode-
lo emergente se encargd de gobernar el proceso del trabajo cientifico,
con excepcidén de las labores relacionadas con la aprobacién de los
dispositivos por parte de los organismos reguladores. Cada investiga-
dor adopté su propia tecnologia alternativa —canales individuales ver-
sus canales miultiples—, para luego vincularse con diferentes centros
tecnolégicos que competian por erigirse en la tecnologia dominante.
Este proceso emergente se vio limitado sélo por la escasez de recursos
y por la decisién de los actos ejecutivos de brindar apoyo a una sola ru-
ta tecnoldgica. S
Cada uno de estos tres procesos tiéne su propia légica interna, la
cual es facil de discernir cuando el proceso se desenvuelve de manera
independiente. Empero, las cosas se confunden cuando estas logicas in-
teractiian. Por ejemplo, en el caso del implante coclear, el proceso de
aprobacién reguladora puede verse interrumpido repentinamente
por una suspensién en la provisién de fondos que impida la termina-
cién, en los laboratorios, de un dispositivo indispensable para la linea
de productos. Quizé se presen_t'en datos cientificos mediante los cuales
se demuestra la superioridad de la ruta técnica relacionada con la tec-
nologia que se escogi6 para é’l_ desarrollo, y en la que se basa todo el
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trabajo. El resultado de éstay otras interacciones complejas es una pro-
gresion cambiante y tumultuosa. Las cosas se tornan mas complejas
aun si incluimos las perturbaciones causadas por eventos ambientales.
Acaso estas interacciones expliquen la complejidad aparente del
modelo de los “fuegos artificiales” que se presenta en la figura 2.1. Lo
que llama la atencién ahi es que dicha complejidad puede generarse
por la interaccién de unos pocos y relativamente simples procesos de
desarrollo. La sustitucién de un curso de accién simple por una estra-
tegia igualmente simple puede dar por resultado ciclos de accién muy
complejos y refractarios al andlisis (Van de Ven y Poole, 1995).

Los retrasos ocurren con frecuencia

Otra caracteristica comun del viaje de la innovacién es la frecuencia de
los retrasos, los que pueden atribuirse a que los planes originales se
desvian, o porque intervienen eventos ambientales que modifican sig-
nificativamente los supuestos basicos y el contexto de la innovacién.
Como senalan Mintzberg, Raisinghani y Theoret (1976), asi como
Nutt (1984), en sus investigaciones acerca de las decisiones no estruc-
turadas, los estudios de innovacién del MIRP detectaron que la pri-
mera respuesta tipica a las demoras consistia en ajustar recursos y
programas, lo cual se traducia en un “periodo de gracia” para el desa-
rrollo de la innovacién (Van de Ven et al., 1989). Sin embargo, hay una
dependencia de ruta respecto de los retrasos: con el tiempo, los pro-
blemas se acumulan hasta generar ciclos viciosos. _

Las historias de las circunstancias que rodearon los casos de CIP,
TAP y Qnetics en los capitulos 8 a 10 indican que la mayor parte de las
actividades que se realizaron durante el primero o el segundo afio de
la innovacién se desenvolvieron de acuerdo con lo planeado, y que las
fallas que resultaron en modificaciones a los programas, ampliaciones
presupuestarias y lanzamientos fallidos de productos ocurrieron sélo
en unos pocos elementos criticos. Si se consideran las incertidumbres
tecnolégicas y de mercado inherentes al desarrollo de innovaciones,.
resulta sorpresivo que se hayan experimentado tan pocas demoras en
la etapa inicial. En verdad, las leyes de probabilidad pronosticaban un
numero mayor de errores y retrasos. Aun asi, las pocas demoras que
ocurrieron bastaron para producir fallas en las primeras actividades de
desarrollo de productos.

Por ejemplo, los esfuerzos por desarrollar el producto de fase I en
el caso del TAP resultaron exitosos en su mayor parte: se construyeron
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médulos ae filtracién prototipicos, se superaron todas las _pfuebas
clinicas, se introdujo la unidad en varios paisesy la FD:A autorizd }a co-
mercializacién de la unidad en el mercado estadounidense. El Ginico
problema critico lo constituyeron los defectos de manuf:actura (celn
la produccién de escala de la unidad, lo Sual, a su vez, resul(tio 1en m(;) 1:
ficaciones a los programas de introduccion en el mercado 13 . pro.tx;c‘:)
to, ingresos por ventas diferidos y retrasos en el de“sarrollo de A isposi °
de la fase II. Como sefialé un administrador, “el TAP se ha con:;e
tido en un sistema complejo, y las fallas en uno o dos elementos des-
vian todo el trabajo, aun cuando otras partes observen un desempeno
i " : .
efecgz.‘oiéual suerte, la tendencia mas evide.ntfa en ’el inicio de Qnetics
era el disefio, la programacién y la c_omerc1ahzac1or§ ’del socftware ;{3;:
registros médicos. Las tareas de disefio y programacion se grsenvobar.
ron bien, tanto es asi que se desarrollaron ocho productos.. 1.1n em de
go, la compafiia no obtuvo los mismos fx:u%os enla com;rcm }??cxlc,:: o
sus productos de software para usos l:nedlcos, pese a los mu 1pda1 >
fuerzos que se realizaron para construir una co.m}?ete'naa co;‘nzs i
terna y formar alianzas de negocios con los dlstrlbmdores.1 st: follas
en las actividades de comercializacion, aun.adas a la cancelacion e-:’a
oferta publica, provocaron una crisis financiera de.ntro dela compar(xix. s.-
Estos retrasos y fallas en el desarrollo del primer proc?u_ctodo (11
positivo tuvieron efectos que se extendiero.n sobre’las ac_tmdad?:sh e
desarrollo subsiguientes. Al principio, nadu? ac’er.to a senalar dichos
efectos, debido quizd a que la indep?ndencm l6gica de ias tarzas ;1:-
permitia sospechar una interrelacion temPt?ral. Los }21 anes 11(:) .
gocios parecian reflejar la idea de que las act1v1d_ades de esarro p1a
dian realizarse siguiendo cursos paralelos e .lfldependle.n:)es en -
creaciéon de productos y f}ipciones. .Es'to' Famb{en se refleja :;1 eéliver-
planes, los cuales ordenaban que se iniciaran simultineamente -
sas actividades funcionales:a efecto dfe lap?ar una nueva empre;a,tu-
cual comprendia actividades de investigacion y desarrollc;., manu 2;%
ra, comercializacién y finanzas. Uno de los gerentes explico que (s
actividades funcionales paralelas tenian como finalidad mcrefnexi"x a
la velocidad de la comercializacién y construir la.s‘colepeten(ilas ult:
cionales requeridas para: controlar la organizacion desde la par

fundamental”. ;

. Los desarrollos parale os de la innovacién continuaron durantlz
algin tiempo, hasta que se presentaron retrasos y prob‘lemas’ ;n ”
creacién de los primeros dispositivos o productos. Se hizo eviden
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entonces que lo que todos percibian como actividades paralelas e in-
depefldientes eran en realidad actividades secuenciales e interde-
pendientes en grado superlativo. Por ejemplo, a raiz de los defectos de
manufactura en el primer producto del TAP, las fases paralelas I y II
de la ruta de desarrollo de producto se tornaron secuenciales, aun
cuando hubiera una clara divisién del trabajo entre Millipore, Sarns
y 3M. En el caso del CIP, los dispositivos HEI y Vienna se desa’rrolla-
ron de manera paralela hasta que se anunci6 el segundo dispositivo
antes de que el producto terminara de introducirse al mercado. En ei
caso de Qnetics se observaron efectos de domind entre todas las lineas
de productos como resultado de la dependencia comin a un solo
fondo‘de recursos y la cancelacion de la oferta puablica.

Irénicamente, aunque se dio inicio a varias actividades paralelas de
desarrollo, la atencién de los administradores era secuencial, pues.se
cor'xcentraba en lo que, de acuerdo con el momento, se consideraba la
actividad mas importante. Por ejemplo, los gerentes del CIP no pudie-
ron contener las pérdidas ni abandonar el dispositivo HEI de canal
Unico —aun cuando los altos ejecutivos y los patrocinadores corpora-
tivos se los ordenasen una y otra vez— para desplazarse a otras tecno-
logias y productos. De igual forma, Qnetics siguié invirtiendo grandes
cantidades en el desarrollo de hasta ocho productos médicos, a pesar
de que ninguno de ellos habia resultado exitoso desde el punto de vis-
ta comercial. Por Gltimo, el TAP no pudo superar los productos de las
fases I y II, perdiendo asi la oportunidad de explorar las posibilidades
estratégicas de negocios que encerraba el acuerdo de alianza de riesgo
compartido.

. Cuando las crisis se manifestaron, se habia incurrido ya en ciclos
viciosos. Masuch (1985) define el ciclo vicioso como un circulo de ac-
cién complejo en el que un conjunto de actividades da lugar a una ca-
(Eler.xa de otras actividades, las cuales, a su vez, recrean y empeoran en
ultima instancia la situacién original. Lgs nuevos negocios comen-
zaron con la idea de una familia de productos, lo que condujo a una
proliferacién de iniciativas de producto y a la incorporacién de nuevas
actividades funcionales diferenciadas. Cuando los problemas adquirie-
ron proporciones graves, se suspendieron las funciones de programa-
cion, ciiusando un recorte financiero en tal sentido; esto no hizo, a su
vez, mas que exacerbar los problemas de desarrollo de producto ini-
ciales. En el CIP, por ejemplo, las deficiencias en el desempefio provo-
caron algunas reducciones en el programa, decisién en la que resul-
taron afectadas funciones como el control de calidad. Posteriormente
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se experimentaron problemas con el primer dispositivo, pero ya no se
pudo recurrir a esta tltima funcién para solucionarlos.

Como se expone en el capitulo 3, muchos de estos retrasos y
errores no se subsanaron debido a cuatro tipos de impedimentos de

aprendizaje:

1. Resultaba dificil distinguir entre los problemas sustantivos y el me-
ro “ruido” en los sistemas sobrecargados de una combinacién de
sefiales positivas, negativas y mixtas en torno al desemperio a lo lar-
go del tiempo. s

9. Los emprendedores convertfan sus compromisos en iniciativas, ha-
ciendo caso omiso de quien se opusiera a éstas y actuando “todo a
pulmén”. ' s

8. Algunos participantes en la innovacién se tornaron hipervigilan-
tes, es decir, exigian cambios prematuros en un curso de accién
cuando se enfrentaban problemas menores o corregibles.

4. Con frecuencia, los criterios de éxito de la innovacién dentro del pro-
ceso cambiaban con el transcurso del tiempo, como se explicaré en
la seccién siguiente.

Asi, aunque a menudo se detectaban errores, pocos se corregian y al-
canzaban proporciones de crisis.

Cambios en los criterios de desempeno
de las innovaciones' .

Dornblaser, Liny Van de Ven (1989) se dedicaron a revisar los criterios
de desempeno de resultados que empleaban emprendedores y admi-
nistradores para evaluar las innovaciones en el tiempo. Al comparar las
respuestas en entrevistas sucesivas, los investigadores descubrieron que
los criterios de éxito y fracaso relacionados con las innovaciones habian
cambiado con el tiempo, n’o eran los mismos entre los contralores de
recursos y los emprendedores de innovaciones y discurrian en direc-
ciones opuestas: diferfan al principio, convergian durante el proceso de
desarrollo y divergian en direcciones opuestas y conflictivas a medida
que se presentaban problemas de aplicacion.

Esta pauta se ilustra en €l cuadro 2.1, en el cual se presentan los cri-
terios de resultados tipicos citados por los emprendedores de innova-
ciones y los contralores de recursos: proveedores de capitales de riesgo
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o gerentes corporativos. Aun cuando no se excluyan entre si, los crite-
r'xos de desempeno en que mads insisten los contralores cambian con el
tiempo, de metas de producto de largo plazo a cuestiones de proceso,
para luego adoptar criterios de insumo mas inmediatos. Por otra par-
te, los criterios de los emprendedores de innovacién describian un de-
sarrollo opuesto con el tiempo, es decir, de insumos a procesos, y de
éstos al producto.

.Al principio, los contralores de recursos externos solian justificar
sus mver‘siones y compromisos iniciales con el optimista argumento de
que sus innovaciones contribuirian a conseguir las metas, los progra-
mas o €l crecimiento organizacional de largo plazo de sus compaiifas.
Por ejemplo, los altos ejecutivos de las innovaciones del CIP y del TAP
se.ﬁalaban que, aun cuando estas innovaciones entranaran riesgos sig-
nificativos, 1. la aceptacién de esos riesgos era parte inevitable de la
creacion de la préxima generacién de tecnologias y negocios requeri-
dos para sostener la factibilidad y el crecimiento a largo plazo de la cor-
poraleén, ¥ 2. un compromiso corporativo de largo plazo (de cinco a
1(? anos) con el desarrollo de estas innovaciones bastaria para realizar
dicha posibilidad. A diferencia de estos criterios de producto de largo
p.l?.zo-, los primeros criterios de éxito de los emprendedores de innova-
Cidn interna se centraban mucho mas en la superacién de los obsticulos
de corto plazo relacionados con la obtencién de recursos, la contra-
tacién de personal, la formacién-de equipos, la planeacién y la mo-
vilizacién de las actividades técnicas que se necesitaban para poner en
marcha, lo més rapido posible, las actividades de desarrollo innovador.

Como sefialamos antes, cada innovacién enfrentd retrasos y pro-
blemas no previstos a medida que se desenvolvia el trabajo de desa-
rrollo, causando al principio alteraciones en los objetivos y en los
programas. Estos retrasos indujeron a los emprendedores de innova-
ciones a insistir en la satisfaccién de los criterios de proceso para resol-
ver dichos problemas, conformar hitos técnicos y cumplir con las
.fechas y los presupuestos a efecto de mantener la credibilidad de sus
innovaciones. La informacién acerca de estos problemas se enviaba a
los contralores de recursos, quienes se encargaban de realizar revisio-
nes Periédicas de los proyectos. Durante estas sesiones de revisién ad-
.rnmlstrativa los emprendedores de innovaciones solian presentar la
informacién negativa bajo una luz positiva, asegurando que se en-
contraban “por encima” de los problemas. Como los contralores de
recursos no se mantenian al tanto de las actividades cotidianas de la in-
novacién, se basaban en esta indirecta y ambigua informacién para
evaluar los avances de aquélla. Asi, durante este periodo intermedio

CARTOGRAFIA DEL VIAJE DE LA INNOVACION 51

del desarrollo de las innovaciones, los contralores de recursos repro-
ducian los criterios de €xito en las dreas problematicas de la misma for-
ma en que se los habian comunicado los emprendedores.

No era posible obtener informacién mas objetiva en torno al de-
sempefio sino hasta después —a menudo varios afios mas tarde— cuan-
do las innovaciones eran aplicadas en pruebas piloto, inspecciones de
clientes e introducciones al mercado. Cuando se consideraba que estas
primeras “pruebas del 4cido” se habian sorteado con éxito, los proble-
mas de proceso que se habfan identificado con anterioridad se descarta-
ban como insignificantes o resueltos. Sin embargo, cuando los esfuerzos
de aplicacion fallaban, los criterios ‘de resultados de contralores de re-

cursos y emprendedores de innovaciones acusaban divergencias.

Cuadro 2.1. Pauta divergente-convergente de los criterios de resultados
aplicados por los gerentes de innovaciones internas y los con-

Inicio

“Periodo - Contralores de recursos

" Contribuir a las metas de la -

tralores de recursos externos.

Criterios de resultado

Crear un programa 0 negocio”
nuevo y autosuficiente en
5-10 afos. S

organizacion. o

Alcanzar los objetivos de ™ -:
ganancias.

Criterios de proceso

" Gerentes de innovaciones

v e

Criterios de insumo .~
Obtener los recursos requeridos
para lanzar la innovacién.

Conformar un equipo de -
innovacién.

Desarrollar el disefio técnico de
fa idea innovadora.

Medio R Criterios de proceso
, Cumplir con los objetivos y la Conseguir hitos técnicos.
programacién del plan.” ;. ' -
Organizacién del equipo e . Depurar el sistema.
implantacién de planes. - Cumplir con el presupuesto
s y las fechas limite.
Comparar los propios avances Conservar la credibilidad.
con los de equipos .~ i
competidores.
Final Criterios de insumo Criterios de resultado

Competencia de los
. administradores.

Costos y consumo de recursos.

Trabajo y compromiso del .
personal de innovacion..

A .

Obtener éxito en el mercado
y rendimientos sobre la
inversion. :

Contribucion a las metas |
organizacionales.

Supervivencia, crecimiento
o0 ambos.
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Decepcionados con los resultados, los administradores de recursos
externos se centraban en los criterios de insumos al expresar preocupa-
cién por los competidores y el trabajo de los gerentes de innovacién, los
costos de desarrollo de la innovacién y el gasto de recursos relaciona-
dos con otras oportunidades o prioridades de inversién que se habian
presentado en el interin. A su vez, en un esfuerzo por “salvar” sus inno-
vaciones, los emprendedores recurrian al potencial de largo plazo que
podria realizarse con sus proyectos si al menos los contralores de recur-
sos pudiesen mirar mis alld de los retrasos “temporales” inmediatos y
mantuvieran un compromiso mds sélido con sus innovaciones.

Asi, como sefialan Ross y Staw (1986), los gerentes de innovacio-
nes interpretaban las fallas menos como un signo de que la innovacion
era inapropiada que como una sefial de que ésta no se habia desarro-
llado con el vigor suficiente. Como resultado, las diferentes interpreta-
ciones que dieron contralores y emprendedores a la misma experiencia
no podian menos que engendrar desacuerdos respecto del significado
de los retrasos.

Los cambios en las metas y los criterios relacionados con el desem-
peno de la innovacion, llevaron a los gerentes y emprendedores de in-
novaciones a buscar y redefinir sus estrategias o ideas en torno a la
innovacién. Entre los casos que observamos, las diferencias mas signi-
ficativas fueron 1. la bisqueda de fronteras; 2. la bisqueda de criterios,
y 3. los tiempos buenos o malos. Todo parece indicar que estas pautas
de bisqueda se asocian con los ambientes organizacionales.

La biisqueda de los directores de la nueva compaiiia, Qnetics, no es-
taba condicionada a la tecnologia o a la linea de negocios. Cualquiera
que sea la decisién que hayan tomado para hacer de Qnetics una enti-
dad financiera sé6lida, parecia tratarse de un territorio a condicién de
que se relacionara con el drea general de sistemas de hardware y softwa-
re para computadoras. Por su parte, CIP y TAP siguieron una prolife-
racin estratégica mas restringida, debido quizé a que sus patrocinadores
institucionales habian delimitado mas claramente sus dominios.

Estos procesos de biisqueda parecian regirse por la importancia re-
lativa de los criterios de mercado, administracién y consenso en la
redefinicion de las innovaciones. Qnetics representa el mejor ejemplo
de adopcién de un proceso secuencial de ensayo y error para el desa-
rrollo de productos gobernados eminentemente por la “prueba del
acido” del mercado. Por otro lado, buena parte del desarrollo del CIP
estaba determinado por la jerarquia administrativa de 3M, de ahi que
la prueba de mercado no se verificara sino hasta que el producto se
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introducia en éste. La bisqueda de nuevas ideas de negocios en el caso

“del TAP requeria un consenso entre los miembros de las organizacio-

nes coparticipes. Sin embargo, los frecuentes problemas de confianza,
aunados a una casa dividida —o “jurado en desacuerdo™— generaban
conflictos entre los miembros de las unidades de innovacién respecto
de la seleccién de nuevas ideas y oportunidades de desarrollo. Como
resultado, la estrategia del TAP se circunscribi6 a las condiciones del
acuerdo inicial entre las partes.

Por tiltimo, los procesos de bisqueda parecian diferir tanto en los
tiempos buenos como en los malos. Cuando las cosas se desenvolvian
favorablemente, la biisqueda se realizaba dentro de los términos de la
estrategia innovadora. Cuando las cosas comenzaron a marchar mal,
la bsqueda se dirigia fuera de la idea del programa de negocios. Co-
mo explica March (1981), las bisquedas desincronizadas constituyen
una forma de darse a si mismo un plazo o una nueva oportunidad. Por
ejemplo, cuando las cosas marchaban bien en 1985, la preocupacién de
la Unidad de Negocios Estratégicos del TAP se reducia a conservar a sus
cientificos, de ahi que la escasa biisqueda que se realizaba consistiera en
redistribuir los activos en actividades relacionadas con el TAP. Empero,
cuando comenzaron a manifestarse problemas técnicos en enero de
1987, la Unidad de Negocios Estratégicos empez6 a considerar la reali-
zacién de otras actividades como respuesta a dichos problemas.

El ciclo de accién generado por los cambios en el poder relativo
que ejercian los emprendedores y los contralores de recursos nos sirve
para explicar la dindmica asociada con los cambios en los criterios del
desempernio innovador y en los criterios de basqueda. Dicho ciclo, el cual
se ilustra en la figura 2.3, indica que cuando el curso de accién adop-
tado por la unidad innovadora:se visualiza como exitoso, la confianza
de los contralores de recursos externos se incrementa, por lo que
éstos se muestran mas dispuestos a delegar una parte del control a la uni-
dad emprendedora, laque a su&ez permite que la unidad de innovacién
ejerza una mayor discreci6n para continuar y expandir su curso de ac-
cién. Sin embargo, cuando se ‘perciben fallas surgen incertidumbres
que obligan a los contralores de recursos externos a intervenir’e ini-
ciar una lucha con los gerentes de innovacién en torno a la conve-
niencia del curso de accién presente de la innovacién. Cuando esta
lucha cede, a menudo por la imposicién de un plan de accién nuevo
o modificado, se cierra el cirCulo del fracaso y se recicla en direccio-
nes positivas o negativas. -’
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Este mode
fituyen tanto c:l:; ;zr(r:l;l;stra que los re:sultados de la innovacién cons-
te observar que las atrib0 consecuencias de 1a accién. También permi-
por factores espurios d ucmne.s de los resultados pueden producirse
D ovacidn. I evalua .esconocxdos. Ademas del curso de accidn de la
te por even,tos hadi :;2;::5 de resulta'dos estin determinadas en par-
cionales y por cambios de ;;eI::;niTnblos en las prioridades organiza-

Al examin i
ar lo. ivi
novacion y de los s diferentes papeles y actividades del personal de in-
ciom prosent contralores de recursos durante el viaje de la innova
, aremos nuevos datos acerca de estos circulos de accién -

a. i
Poder relativo de los grupos internos y externos

internos y externo
s durante los period iniciacic
. os de inicia
y despegue de una innovacién. niciacion, arranque
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Participacion cambiante
del personal de innovacion

En casi todos los casos estudiados por el MIRP, el personal que compo-
nia los equipos de :nnovacién trabajaba medio tiempo, experimentaba
altas tasas de rotacién y, aun cuando fuera competente desde el punto
de vista técnico, carecia de experiencia en el desarrollo de innovacio-
nes (Angle y Van de Ven, 1989). Casi todas las transferencias de per-
sonal formaban parte de la movilidad de empleo'y de los procesos de
promocion normales. Para los proyectos innovadores, €l resultado fue
que la mayoria de las personas que intervinieron en las primeras eta-
pas del desarrollo no formaban parte de los equipos al término de la
innovacion. Asi, contrariamente a la creencia de que €l equipo de in-
novacién se compone de un emprendedor y un grupo fijo de perso-
nas que se dedican por completo 2 tareas innovadoras, las pautas del
personal son mucho mas temporales y cambiantes. Esto refleja el fe-
némeno de la anarquia organizada analizado por Cohen ¢ al. (1972),
enelquela participacién temporal de las personas en un proceso in-
novador depende de los dictados de sus compromisos € intereses. Por
consiguiente, resulta dificil preservar la continuidad, 1a inercia y la
creaciéon de una memoria forganizacional de las actividades de desa-
rrollo innovador. o .

La participacién de medio tiempo significa que los participantes
fienen cOMmMpromisos multiples y que deben servir a varios amos. Pues-
to que las demandas de cada empleo suelen exceder el tiempo de que
se dispone, s¢ observé que, en muchos casos, los participantes de medio
tiempo s€ conducian de manera abstraida y tensa, ¥ enfrentaban las
situaciones con 1a estrategia de “quitarle 2 Pedro para darle a Pablo™.
En muchos casos, la innovacion era “Pedro”, con excepcién de algunos
esporadicos Y breves intervalos de experiencias innovadoras intensas o
de exigencias del trabajo. Asi, s observé a menudo que 1os proyectos de
innovacion resultaban ser los perdedores en Ja practica del “trabajo
falso”, el cual Petersy Waterman (1982) presentaron como una técni-
ca que favorece el quehacéi' innovador. Debido a que se trata de proce-

sos inciertos € inseguros, las innovaciones rara vez compiten con la
seguridad y las demandas de produccién en el corto plazo mediante
rutinas que no planteaﬁ Thayores dificultades, aspectos que caracteri-
zan a casi todos los emplgés de tiempo completo. Estos incentivos y de-
mandas estructurales de los empleos no innovadores s€ compensan,
en parte, con la motivacién y la satisfaccion intrinsecas que las tareas

innovadoras ofrecen a las personas. Sin embargo, también pudimos
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observar que, cuando las presiones se tornan acuciantes, los empleos
no innovadores dan origen a compromisos mds sélidos que las activi-
dades innovadoras.

La falta de experiencia implica una planeacién ingenua y una au-
sencia de alternativas frente a los eventos no previstos. La experiencia
proporciona una base para comparar los procesos de desarrollo, asi co-
mo un repertorio de “viejos amigos” (Simon, 1945) a los cuales recu-
rrir para diagnosticar las situaciones y responder a éstas.

La rotacién de personal desempeiia diversas y utiles funciones
(Dalton y Todor, 1979, Staw, 1980). Las personas nuevas aportan al
equipo de innovacién perspectivas y capacidades frescas, segtn lo re-
quieran los problemas o retos que se planteen. Las designaciones y sus-
tituciones de los gerentes de innovaciones constituyen mecanismos
clave a los que recurren los contralores de recursos y los gerentes de
los niveles superiores para ejercer un control y una direccién mas es-
trechos sobre la innovacién. Por tltimo, un director ejecutivo (CEO,
por sus siglas en inglés) observé que “el ritmo de las demandas del tra-
bajo excede las capacidades de las personas, ya que las habilidades ad-
ministrativas que se consideran necesarias para dirigir las innovaciones,
desde el desarrollo hasta la operacién del negocio, suelen crecer mas
rapidamente que la capacidad de los gerentes para asimilarlas™. En
consecuencia, muchos emprendedores son reemplazados por adminis-
tradores profesionales debido a que aquéllos no pueden convertir la

innovacién en un negocio autosuficiente.

No obstante lo anterior, las tasas de rotacién altas generan signifi-
cativos problemas de continuidad para las innovaciones. Cada persona
que deja una vacante se lleva consigo informacién vital. No se trata tan
s6lo de los secretos que, mientras dura el compromiso, se guardan ce-
losamente dentro del grupo; también se pierde informacién valiosi-
sima a la que ya no se puede recurrir debido a que no se le registré
de manera sistematica. Las nuevas personas que se integran a lared de
trabajadores desvian la atencién de los otros —de los costos de produc-
cién a los costos de proceso—, ya que los recién llegados estan ahi
para trabajar con més rapidez, razoén por la que tienen que negociarse
nuevas normas y relaciones. Es como si el grupo sufriese una regresion
en su secuencia de desarrollo, como indican las etapas de forma-
cién, tormenta, normalizacién y desempefio postuladas por Tuckman
(1965). Buena parte del conocimiento que posee el equipo de inno-
vacién no es “codificado” de maneras que permitan una transferencia
facil de la informacién al personal recién incorporado. Para decirlo con
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Kanter (1983): “El poner a alguien al corriente de las cosas no ;610
requiere mucho tiempo; nada susti;uye a la persona que hasta hace
poco tiempo estaba” (p. 194). e N .
Angle y Van de Ven (1989) senalan que los p.art’1c1.pantes en :
novacién experimentan diferentes emociones y dxnam}cas dur'a’nteDos
periodos iniciales, intermedios y finales del viaje de la innovacion. 111-
rante el periodo de inicio, la dindmica do.minan!;e que se.:‘obsgrvo eis .ai
integracion y el compromiso con el equipo de innovacion. Carac elil
zan dicha dinimica la euforia emocional, las grandes faxpectanvas yla
confianza de los miembros en el &xito de la actividad innovadora.
En el periodo intermedio la eufpri.a se desvanece, surgen pz‘lob;e-
mas y se manifiesta la realidad de las dlﬁFultades, la complfjlda y ;s
escasas probabilidades de éxito. N‘?,-s? dispone de conclusiones ni de
soluciones para poner fin al traba.‘]?' innovador. ~Es entoncle’ii cuanho
los escriipulos y la desconfianza hacia los companeros y.(liosd ideres a:
cen su aparicion. Algunas person;isv'abandonan la activida ) , genera(;x
do con ello problemas de continuigiad. El nuevo persona care(c;.e de
“memoria organizacional”. En consecuencia, aunque tales con 1c1oi
nes deberian constituir 1a mejor. ocasién de aprender mediante e
método de ensayo y €rror, son‘Ae‘nL{realidad muy pocos los casos en
ende algo. R )
quegﬁ Z?;eriodo %‘mal se comienz'ai‘,":a vish.xmbrar “una luz en ?l uénel“
y, por ende, los miembros del grupo empiezan a c'lar por 'termma asu
mision. Si el trabajo resultd infructuoso, los participantes intentan cor;-
solarse diciéndose que los esfuerzosno fueron vanos. Por lo ge”ne1:a i
las atribuciones del fracaso se dirigen 2 “fat?tores mcontrola}ﬂes_ .Sie
trabajo se vio coronado por el &xito, los. mu?mbros del‘ equipo (;1‘0. tar-
dan en manifestar su alborozo. Las atribuciones del éxito se 11r1gen
ahora al compromiso, talentoy heroismo del equipo: al lider se le pre-
senta como superhombre, y s€ rgali;an esfuerzos denodados para evi-
tar o prevenir la desintegracion dc.lb‘;grupo. B -
Aun cuando estos periodos parezcan pla'lsmar 1a's‘tran51c1ones g:lu1
pales mas significativas de los equipos de mnovacxo?lw a lo largo ;a
tiempo, las transiciones individua}§§ no p:i\recen seguir esta secu:lr'f\1 a
temporal debido a que, como hemos senalacflo, personas con
ciones, marcos de referencia y__,d'e_‘sgrezas fun.c’lonales diferentes van. y
vienen a medida que se desarrolla la innovacion. C'omo c?nseculencclé,-
los participantes individuales pued,;é;_n no guarfiar sx'ncrom: con ose o
mas, de ahi que, en términos generales, la um.c}ad innovadora par |
ambivalente o incapaz de adoptar; cursos de accién claros. En estos casos,
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el grupo suele atravesar por frustrantes periodos de contemplacion
ociosa, alternados con juntas en las que, debido al enrarecido clima
emocional que prevalece, nada puede resolverse ni expresarse con
claridad. Como se expone en Van de Ven (1985), son tres las dina-

micas contradictorias entre la personay el grupo las que explican tal
ambivalencia:

1. Un “jurado en desacuerdo”, en el que cada miembro del grupo
percibe que hay cursos de accién especificos pero opuestos, sin la
posibilidad de alcanzar un consenso. En apariencia, este fenéme-
no adopta la forma de diferencias en las opiniones técnicas entre
los integrantes del grupo. Sin embargo, debajo de la superficie hay
una variedad de propésitos ocultos que, con frecuencia, no son
comprendidos por personas que, a su vez, tienen sus propios inte-
reses. Dichos propésitos comprenden ambigiiedades acerca de la
disposicion a integrarse a la unidad de innovacién, los papeles que
la persona desea desempeniar y es capaz de realizar y las recompen-
sas que se espera recibir a cambio de contribuir a los trabajos del
equipo.

2. El participante displicente, quien refrena o de plano reprime sus
impulsos de someter sus ideas a la consideracién de los demads in-
tegrantes del grupo por temor a que aquéllas trastornen o desvien
el esfuerzo colectivo, simplemente porque €l o ella desea fervien-
temente el éxito del grupo. El resultado es una situacion en la que
nadie gana. La persona que se abstiene de expresar sus ideas pier-
de porque no tiene un interés personal en el trabajo del grupo, y
no percibe en el esfuerzo colectivo una via para realizar sus ambi-
ciones personales. Asi, la persona comienza a dirigir sus miras a
otros lados para conseguir sus objetivos personales. El grupo tam-
bién pierde la participacién activa de un miembro debido a que és-
te pudo haberse reservado sugerencias que, de haberse aplicado,
habrian mejorado significativamente el producto de todo el grupo.

3. La tolerancia a la ambigiiedad y la confianza varia entre los miem-

- bros del grupo. Algunos de ellos depositan en los demds la confianza
suficiente para trabajar de manera productiva con las incertidum-
bres inherentes a las nuevas relaciones y el grado de apertura de
muchas decisiones y problemas. Otros, pertenecientes por lo ge-
neral a los niveles jerdrquicos mis bajos, demandan mas reservas
y salvaguardas. En respuesta a estas Gltimas, se hace todo lo posi-
ble por comunicar urbi et orbi todo lo relacionado con decisiones
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Participacion y papeles de los altos ejecutivos

Son tres las pautas mas comunes que se observaron en los compor-

o] d

1. Mucho§ —no uno ni unos cuantos— altos ejecutivos en diferentes
plveles errarquicos participaban activamente en el desarrollo de las
1nnovaC}ones. Asi, los emprendedores de innovaciones no se limi-
taban a informar a un solo gerente o inversionista: también rendian
cuentas a un grupo de altos ejecutivos o a una junta de inversionis-
tas o propietarios. |

2. Estos altos ejecutivos o inversionistas desempefiaban diferentes pa-
peles, con frecuencia alternandolos. Por ejemplo, en estudios acl:r-
ca de las innovaciones de negocios, Angle y Van de Ven (1989)
Pbservarf)n que los inversionistas y los altos ejecutivos corporativos
intervenian activamente en sus innovaciones desempefiando cua-
tfo papeles distintos: patrocinador, mentor, critico y lider institu-
cx?nz.xl. De igual forma, al describir la innovacién en el sector
publico, Roberts y King (1989) distinguieron entre los papeles cla-

ve de emPrendedores de politicas, campeones y administradores.
ComP quiera que se les defina, al desempenar estos papeles los al-
tos ejecutivos no solian reflejar perspectivas unificadas u homogé-
neas; antes bien, adoptaban puntos de vista opuestos que servian

para ‘e'qulhbrar las decisiones relacionadas con la inversién en in-
novaciones.

o

Los altos ‘ejecutivos tomaban decisiones pragmadticas en respuesta a
los cambios en las condiciones de la innovacién, y no de acuerdo
con un curso de accién estratégico y planeado. Estas decisiones ac-
tuaron de manera significativa sobre las emociones y los compor-
tamientos de los miembros de los equipos de innovacién.

En el capitulo 4 se exponen mas detalladamente estas pautas de lide-
razgo; })aste sefialar por ahora que dichos patrones dependen de las
condxcx-or.leﬁ .de desempenio en distintos ambientes organizacionales
La par;1c1pac1f3n»y los papeles de inversionistas o altos ejecutivos tuvie:
ron su expresion mads clara cuando se experimentaron retrasos. Como
se m.d1ca en el modelo de la figura 2.3, los ciclos viciosos se rompieron
rr'ledla.nte intervenciones externas por parte de inversionistas o altos
gjecutivos. Es posible que esto se deba a deficiencias de aprendizaje
que observamos en los equipos de innovacién, o a que éstos se encoil-
traban concentrados en cursos de accién que debian terminarse antes
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de que puuleran considerar otras opciones, lo cual, como sefiala Ger-
sick (1988), es una caracteristica comtin del desarrollo encomendado
a grupos pequeiios. En situaciones tales, las intervenciones por parte
de grupos externos resultaron necesarias para modificar los cursos de
accién adoptados por los equipos de innovacién.

Cuando se efectuaban estas intervenciones externas, a menudo se
traducian en cambios aparentemente contradictoriosy abruptos en el
desarrollo de las innovaciones. Empero, un analisis mas exhaustivo re-
veld que dichos cambios no representaban otra cosa que sustituciones
de una secuencia o formula de desarrollo simple por otra. Por ejem-
plo, la decisién interna del grupo TAP de centrarse en determinadas
enfermedades se tradujo en una secuencia de tareas indispensables pa-
ra obtener la aprobacién de la FDA respecto de este dispositivo. Sin
embargo, el alto ejecutivo externo de 3M sostenia que los tramites que
exigfa la FDA para conceder 1a licencia a dicho dispositivo resultarian
demasiado costosos y lentos. Por ello, propuso que la unidad de inno-
vacién del TAP se encargase de comercializar el dispositivo como un
producto para filtracion sanguinea. Esta 16gica de penetracién simple
de mercado vino a desechar la igualmente simple 16gica que regia la
secuencia de tramitacién de la licencia. Asi, lo que parecia un proceso
complejo y cadtico no era otra cosa que una sustitucién de secuencias
simples. Aunque al principio. los miembros del equipo de innovacién
se mostraban renuentes a seguir los cursos de accién alternativos que
proponiah los grupos externos, lo cierto es que participaban en su for-
macién y terminaban por aceptarlos a los dos o tres meses de iniciadas
las intervenciones. o

Van de Ven y Grazman (1997) informan que se detectaron percep-
ciones muy distintas del CIP y TAP en entrevistas anuales que se reali-
zaban a gerentes de las jerarquias corporativas, desde las unidades de

innovacién hasta el presidente y director general. Se observé que los
altos ejecutivos, separados de los nuevos negocios por uno a cuatro ni-
veles: 1. manifestaban un mayor conocimiento e interés respecto del
CIP o del TAP de lo que esperaban los investigadores; 2. aplicaban cri-
terios diferentes entre ellos mismos en las decisiones mas importantes
relacionadas con los nuevos negocios, y 3. desempeiiaban distintos
papeles administrativos e institucionales, los cuales eran decisivos para
la legitimacion de las innovaciones.

Los niveles miltiples de participacién administrativa parecian in-
fundir un equilibrio a las fuerzas contradictorias que, entre los altos
ejecutivos, pugnaban por expansiones y contracciones en los alcances,



62 EL MODELO DEL PROCESO

asignacién de recursos, programas y expectativas de desempeno de las
innovaciones. Por ejemplo, el entusiasta apoyo del patrocinador admi-
nistrativo del CIP, un vicepresidente de grupo, se compensaba con la
escéptica “linea dura” del vicepresidente de sector, mientras que un vi-
cepresidente de division definia su propia funcién como de “mentor”
o “tutor” del gerente de programacién del CIP.

Por anadidura, los altos ejecutivos realizan las funciones criticas de
apoyo y respaldo institucional, las cuales adquieren tanta mayor legiti-
midad cuanto mas alto sea el nivel organizacional en que se desempe-
fien. Asi, por ejemplo, cuando se informé a los niveles administrativos
inferiores acerca de un acuerdo informal para explorar una alianza
compartida de aféresis durante un juego de golf entre los presidentes
de Millipore y 3M, se alcanz6 de inmediato la credibilidad necesaria
para la formacién del TAP. De igual suerte, una breve visita del presi-
dente de 3M a HEI, junto con la eleccién del vicepresidente del grupo
3M para la junta directiva de HEI, cristaliz6 la relacién entre 3M y
House para desarrollar los implantes cocleares. .

Tales diferencias en los papeles y actividades administrativos no
eran tan claras en el caso de Qnetics, la recién fundada compaiiia. Los
papeles que desempenaban el proveedor de capitales de riesgo y el
consejo de directores de Qnetics diferian en dos importantisimos sen-
tidos de las funciones que realizaban los altos ejecutivos del CIP y del
TAP. Primero, la junta de directores de Qnetics se componia sélo de
propietarios y emprendedores internos entre 1983 y febrero de 1987,
cuando se reconstituyé el consejo y se eligieron tres directores exter-
nos: un médico, un banquero y un profesor. Asi, durante la mayor
parte de su periodo de arranque, los nuevos emprendedores, propie-
tarios y ejecutivos de Qnetics sélo se comunicaban entre ellos mismos.
La composicién interna de la junta impidié que los directores de la
compaiiia conocieran las perspectivas y los criterios que podian haber
proporcionado los miembros de la junta externa, como los ejecuti-
vos del CIP y del TAP. En verdad, después de febrero de 1987 los em-
prendedores de Qnetics informaban (a veces con acentos de queja)
que ahora tenian que invertir mucho mds tiempo en la organizacion
de juntas que en responder a las preguntas de los integrantes de la

junta externa.

Otra diferencia importante es que Qnetics, una compania recién
fundada, no gozaba de la legitimidad institucional que brindaron a CIP
y TAP sus prestigiosas y consolidadas corporaciones matrices. En conse-
cuencia, Qnetics no podia recurrir a la infraestructura corporativa de
‘competencias funcionales, recursos y sistemas de los que dispusieron

CARTébRAFiA DEL VIAJE DE LA INNOVACION 63

Lt

el CIP y el TAP. Por éﬁadidura, no contaba con la legitimidad institu-

cional de una corporacién matriz para iniciar y realizar sus activida-

des. Las desventajas de las companias pequenas y recién fundadas
como Qnetics se ilustran en los repetidos fracasos de ésta para es!';able-
cer relaciones de negocios con otras compaiiias, asi como en las inter-
dependientes y riesgosas transacciones que tuvo que concertar para
dirigir sus negocios. . .

Las relaciones se alteran con frecuencia

Hemos sefialado que';: cuando las innovaciones se desarrqllan con el
tiempo, son cada vez mis numerosos los actores que se incorporan
al escenario. Se forma asf una compleja red de relaciones de intercam-
bio en la que personas y grupos con determinados intere§es reali'z‘an
las transacciones necesarias para llevar a buen puerto la innovacién.
Como explicamos en el capitulo 5, estas relaciones, una vez 'est?lblea-
das, conforman y condicionan ain mds las interacciones subsiguientes.
A menudo, se observé que estas relaciones daban lugar a diversas con-
secuencias no previstas:

1. Debido a la escaséz de recursos, las innovaciones suelen generar
ransacciones financieras sumamente riesgosas € interdependien-
tes (por ejemplo, utilizar el contrato de un cliente como garantia
para obtener un préstamo bancario y contratar asi a empleadf)s
que se encarguen de ejecutar dicho contrato). Cuando falla} cualquie-
ra de estas transacciones, se observa un efecto de domind en todas
las demas transacciones. ‘

9. Las sociedades ylas alianzas de riesgo compartido suelen generar
desacuerdos respecto de las direcciones estratégicas de una innova-
cién, ya que las-organizaciones matrices no puec?en.'concertar
acuerdos en torno a las formas idoneas de compartir riesgos, cos-
tos o posibles ret_rji_fbuciones de la innovacién cuando éstos se tor-
nan visibles. o

3. Los intentos fallidos por establecer relaciones de cooperacion con
otras organizaciones dedicadas al desarrollo de una innovacién si-
milar pueden tr#d\@cirse, al cabo de unos pocos afios, en relaciones
competitivas. . ./ 5

4. Las relaciones estrechas y exitosas cultivadas durante anos con
otras organiz'aciéﬁes pueden engendrar una reflexion de grupo.
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5. Muchas veces, las adquisiciones realizadas con el fin de obtener
competencias tecnolégicas o de producto resultan en la desercion
de las personas en la organizacién adquirida que poseen las com-
petencias deseadas.

Los casos de CIP, TAP y Qnetics ilustran las consecuencias fragiles, in-
terdependientes e imprevistas de la realizacién de transacciones interor-
ganizacionales, aun cuando el caso de Qnetics sea el mas dramatico.
Los eventos que componen la historia de Qnetics demuestran que, aun
después de numerosas tentativas, esta compania fracasé unay otra vez
en el establecimiento de relaciones de negocios con los distribuidores
o con las salidas de distribucién comercial para sus productos de soft-
ware de usos médicos. Cuando se le preguntd ¢por qué?, el director de
Qnetics respondié que, aunque la compaiifa habia despertado reaccio-
nes entusiastas, se interpusieron varios obstaculos que terminarian por
impedir la realizacién de negocios. Las dos razones mas frecuentes son
éstas: 1. aun cuando el producto de Qnetics pudo haber sido superior
desde el punto de vista tecnolégico, la capacidad de la compaiiia para
brindar mantenimiento y actualizaciones del producto resultaba infe-
rior a la de sus competidores (por ejemplo, Unysys, Hewlett-Packard y
Texas Instruments), 2. los grandes hospitales o establecimientos distri-
buidores de software médico tienen un ciclo de toma de decisiones de
seis a 12 meses, pero el horizonte temporal de solvencia financiera
de Qnetics se media en semanas.

Las desventajas de las dimensiones reducidas y la reciente funda-
cién de Qnetics se reflejan también en las interdependencias que se es-
tructuraron dentro de un conjunto de transacciones aparentemente
independientes. Las fallas de refinanciamiento por parte del pfovee-
dor de capitales generaron problemas con el banco, y el cierre de la
linea de crédito por parte de éste obligé a Prime Computer Co. a rom-
per relaciones con Qnetics como uno de sus distribuidores, lo que a su
vez condujo a que la compaiiia casi perdiera la venta de equipo a un
cliente importante, situacién que sélo pudo salvarse aceptando un mar-
gen de utilidades muy inferior al planeado originalmente. Cuando

estos efectos de dominé se combinaron con las fallas en la comercializa-

cién del producto médico o en las relaciones de distribucién, se pro-
dujo una acumulacién que colocd a Qnetics al borde de la quiebra.
Mientras Qnetics pagaba el noviciado de los negocios nuevos y pe-
quefios, la alianza de riesgo compartido TAP sufria las desventajas de
tener dos comparias matrices y los conflictos que ello engendra. La
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historia de los eventos de este caso indica que la Unidad de Negocios

Estratégicos del TAP padeci6 la ausencia de flexibilidad propia de una
direccién en la que privan los desacuerdos al explorar nuevas direccio-
nes estratégicas para la empresa de riesgo compartido. Con el rechazo
casi sistematico de las nuevas Oportu'nidades de negocios que se le pre-
sentaban a la unidad con el transcurso del tiempo, la estrategia de nego-
cios basica del TAP experimentd muy pocos cambios respecto del
acuerdo inicial de noviembre de 1983.

Por dltimo, el CIP ejemplifica algunas de las dindmicas temporales
imprevistas por las que atraviesan, con el tiempo, las relaciones de ne-

gocios interorganizacionales:

1. Tras dos intentos fallidos por iniciar relaciones con otras compa-
fifas que poseian recursos complementarios, dichas organizacio-
nes se convirtieron, al cabo de unos pocos afios, en los principales
competidores industriales del CIP: la Universidad de Melbourne
no tardé en vincularse con Nucleus, mientras que la Universidad
de California-San Francisco hizo lo propio con Symbion.

9. El clamoroso éxito de la estrecha relacién que se establecioé con
HEI pudo haber sido la causa de la reflexion grupal que caracteri-
26 al CIP (Janis, 1982) en torno a-la superioridad de la tecnologia
de canal Gnico para los implantes ‘Vg';:ocleares. Los administradores de
CIP rechazaron, de manera repetida € irreflexiva, todos los signos
que apuntaban hacia la superioridad de la tecnologia de canales
multiples. R

o3

Como ilustran estos casos, las relaciones bilaterales que las innovacio-
nes establecen con otras organizaciénes suelen desarrollarse de for-
mas mucho més complejas, interdependientesy dinamicas de lo que nos
han hecho creer los textos sobre administracién de-transacciones (Ring

Van de Ven, 1994). En el capitulo 5 demostraremos que estas relacio-
nes bilaterales no se desarrollan en una secuencia simple de etapas
de negociacion, compromiso y ejecu’ci_én alo largo del tiempo; mas bien,
su desenvolvimiento se verifica a través de periodos de actividad alta'y
baja que se extiende a las demas relaciones. El desarrollo y la institu-
cionalizacion de las interdependencfas de estas numerosas relaciones
bilaterales alcanzan un punto critico de “autoorganizacién”; ahi, el as-
pecto mis relevante para entender cualquier relacién es 1a red y no la
diada. En consecuencia, en el capitulo 5 postulamos que para enten-

der el desenvolvimiento de cualquier relacién hay que trascender las
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Inherente a estos macroaspectos es la “paradoja de la cooperacion
yla competencia”. Cada organizacion compite por establecer una po-
sicién propia en la industria; al mismo tiempo, las compaiiias deben
cooperar a fin de construir la infraestructura necesaria para que sobre-
vivan colectivamente todos los participantes €n la industria. Por ejem-
plo, es claro que la cooperacion dirigida a definir normas industriales
beneficia a todas las companias. Sin embargo, en es¢ proceso, cada or-
a por que se institucionalicen las normas que mas le

ganizacién pugnar
aradoja clave €s que las politicas gubernamentales

convienen. Otra p
creadas para estimular el desarrollo industrial pueden cambiar de ma-

nera radical e impredecible,;gfenerando asi un clima de inversiones

que inhibe la aceptacion del riesgo. En el capitulo 6 se exponen mas

detalladamente los problemas}f relacionados con el desarrollo infraes-

tructural.

Periodo de aplicacidn/terminacién

El periodo de aplicacién o implantacion comienza cuando se realizan
a que se aplique y adopte una innovacién. Cuan-

actividades dirigidas
do ésta se crea’y desarrolla dentro de la organizacion, segin se indico
jores, 1os procesos de aplicacién comprenden la

en las secciones anterl
;‘)fn al mercado, su transferencia a sitios

introduccién de la innovaci
operativos y su difusién entre posibles adquirentes. Cuando la innova-
cion se desarrolla fuera de lavprganizacién, el proceso de aplicacién se
centra en las actividades que realiza una organizacion anfitriona para
introducir y adoptar el prodﬁcto innovador. :

Es incorrecto suponer que el desarrollo de una innovacién termi-
na durante el periodo de implantacion, cuando se realiza una intensa
labor de reinvencion (Rogers, 1995). La reinvencion es un proceso por

doptan una innovacién la modifican para que

el que las personas que adof
se adapte a un ambiente de"va_plicacién local. Rice y Rogers (1980) des-

cubrieron que la reinvencién guarda una relacién positiva con la adop-
cién de innovaciones. Segﬁ_ri los autores, la reinvencion favorece la
transicién de la propiedad,-dc innovaciones desde los creadores hasta
quienes las implantan. Esta:condicion se cumple ya sea que la innova-
cién se haya desarrollado dentro de la organizacion que la utiliza o ha-
ya sido importada del exterior. En ambas situaciones, 1a aplicacion se
relaciona con la adopcion yla confeccién de las innovaciones a 1a me-
dida de las necesidades y limitaciones especificas de la organizacion.
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3 A continuacion examinaremos algunos de los procesos de aplica-
cién mas comunes de las innovaciones creadas tanto “en casa” como

en fel 4mbito exterior, al igual que los procesos que se observan al con-
cluir las innovaciones.

Vinculacién de lo viejo con lo nuevo

En l'as organizaciones que desarrollan sus propias innovaciones, los in-
Yesugadores del MIRP descubrieron que, a menudo, las actividades de
implantacién se realizan a lo largo del periodo de desarrollo median-
te la' vinculacién y la integracién de lo “nuevo” con lo “viejo”, en vez de
sustituir, transformar o reemplazar lo viejo por lo nuevo (Schroeder et
a-L, 1989). La implicacién de esta observacion es que, debido a limita-
cxongs de recursos organizacionales, rara vez pueden las innovaciones
co?st.u:uir simples adiciones a los programas organizacionales en vigor.
{Xmmlsmo, por razones politicas, no siempre es posible sustituir lo vie-
jo por lo nuevo. Las personas se muestran renuentes a reemplazar los
programas organizacionales existentes debido a la historia de inversio-
nes y com_promisos que han contraido con aquéllos. Schroeder et al.
(1989) sefialan que la aplicacién de innovaciones resulta mas facil en
los casos en que lo “nuevo” establece contacto y se integra con los estilos
organizacionales existentes.

Alaluz de la secuencia de desarrollo general, se pudo observar un
contacto de lo nuevo con lo viejo en rutas de actividades convergentes
que vinculaban la innovacién con los estilos de organizacién vigentes. Tal
proceso de convergencia puede adoptar varias formas, como la reestruc-
n.lracuﬁn frecuente de las caracteristicas organizacionales, las alianzas de
riesgo compartido, las tareas del personal, el uso de equipos y la modi-
ficacién de los sistemas de control. Aunque desde hace muchos afios
se reconoce la importancia de los mecanismos de integracién y coordi-
nacién (por ejemplo, Galbraith, 1973), no pudimos menos que sor-
prende.rnos por el nimero, la flexibilidad y la diversidad de los
mecanismos creativos que se emplean en las innovaciones estudiadas
por el MIRP. Dichos mecanismos constituyen formas incrementales de
generar Eransiciones continuas entre los elementos divergentes de la
innovacion y entre las innovaciones recién creadas y las operaciones
organizacionales existentes a lo largo del periodo innovador. En verdad
como proponen Scudder, Schroeder, Van de Ven, Seiler y Wisemar;
(1989), cuanto mas temprana y activa sea la participacién de los equipos
con tareas interdisciplinarias (por ejemplo, la rotacién de personal)
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para solucionar los problemas que se extienden mas alld de las fronteras
organizacionales, menos seran los problemas que tengan que enfrentar-

se en el desarrollo y la implantaci6n de las innovaciones complejas.

Aun cuando estos mecanismos de integracion cumplan con el pro-
posito de vincular las innovaciones “de casa” con los subsistemas ope-

rativos de las organizaciones, no sirven para prevenir muchos de los

problemas que se observan en las organizaciones que deciden adoptar
innovaciones creadas fuera de su propio ambiente. Como comproba-
remos mas adelante, lo que un nivel o divisién de una organizacion
podria considerar una innovacién propia, se visualizaria como una impo-
sicién del exterior en otro nivel o division de dicha organizacién. Em-
pero, en términos generales, ob’servamos que las innovaciones propias
requieren menos tiempo para aplicarse e institucionalizarse que las in-
novaciones inducidas desde el exterior.

Sin embargo, antes de abordar el tema de la adopcién de innova-
ciones desarrolladas en el exterior, conviene que nos ocupemos del
proceso de terminacién y de “liberacién del control” por el que a menu-
do deben atravesar los innovadores cuando sus creaciones se transfieren
a unidades operativas con fines de implantacién e institucionalizacién.
Dependiendo de la naturaleza-de la innovacion, puede ser necesario
realizar cambios significativos en las estructuras y los sistemas organi-
zacionales. Puede haber problemas con la pérdida de la propiedad y el
sacrificio de los compromisos contraidos con la idea original en aras
de la comerciabilidad, los costos u otros aspectos relacionados con la
factibilidad. No se puede menos que recordar la melodia: “Mira lo que
le han hecho a mi cancién.” Puede haber una decepcién para el equi-
po de innovadores o, lo que es mis probable, un periodo de ambiva-
lencia. Por una parte, hay un’sentimiento de liberacion de las tensiones
y tribulaciones que caracterizan los procesos innovadores intensos. Por
otra parte, €l descubrimiento de que ya no hay nada por hacer puede
generar depresion. e ,

" El problema emocional inmediato para los miembros del equipo
de innovacién estriba en la separacién. Sutton (1987) y Albert (1984)
sefialan la necesidad de estructurar los rituales de transicion —o “fu-
nerales”— a fin de reconocer las contribuciones de los innovadores y
favorecer el proceso de liberacién del control. Asi como la sociedad
cuenta con el ritual fanebre para llorar la muerte de los seres queridos,
las organizaciones necesitan: estructurar ceremonias en tiempos de

transicién para ayudar a las personas a superar el pasado y emprender
nuevas tareasy COMpPromisos. Aun cuando hayamos senalado que mu-
chas personas dedicadas a una tarea innovadora desempefian s6lo un

'
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papel parcial en el proyecto (es decir, también se dedican a otras co-
sas), a menudo realizan cuantiosas inversiones psicologicas en los
proyectos, de ahi la necesidad de que se les brinde un periodo de due-
lo cuando concluyen éstos.
El MIRP también realiz6 estudios en torno a la adopcién de inno-
vaciones no generadas en un ambito propio (esto es, que las innova-
ciones se elegian o imponian desde agencias ajenas a las unidades
organizacionales encargadas de la implantacién). Dichos estudios in-
cluian casos de: 1. plantas de energia nuclear que, en todos los confines
de Estados Unidos de América, implantaban una guia de seguridad,
2. juntas o superintendencias escolares que ordenaban a todas las es-
cuelas del distrito la aplicacién de un proceso administrativo in situ, y
3. funcionarios de gobiernos locales que requerian la implantacién de
las recomendaciones hechas por un consultor administrativo. Uno
de los descubrimientos clave de estos estudios es que las organizacio-
nes que presentan similitudes en los aspectos mas importantes pueden
adoptar innovaciones de formas muy diferentes entre si. Ademds, el
proceso mediante el cual se adoptan las innovaciones determina el pro-
ceso de implantacién. En particular, la adopci6én de innovaciones se
facilita cuando: 1. la organizacién que adopta modifica y adapta la in-
novacién a su situacién local; 2. los altos ejecutivos participan activa-
mente y atraen recursos para la adopcién de innovaciones, y 3. los
agentes de proceso ayudan a las personas a entender y aplicar la recién
creada innovacién (Van de Ven, Angle y Poole, 1989).

Por ejemplo, Marcus y Weber (1989) describen las implicaciones, para
la efectividad de la organizacién, de dos diferentes reacciones mostra-
das por 28 companiias de energia nuclear estadounidenses como respues-
ta a un nuevo conjunto de procedimientos de seguridad ordenados por
la Comisién de Energia Nuclear de Estados Unidos de América. Los
investigadores descubrieron que las plantas. con historias relativa-
mente deficientes tendian a responder de manera literal a las reglas, lo
que contribuia a perpetuar sus bajos desempefios de seguridad. A la in-
versa, las plantas con historias de seguridad positivas optaban por con-
servar su autonomia adaptando las normas a la situacion local, una
respuesta que reforzaba el ya de por si eficiente desempefio de seguri-
dad. Se observé que quienes mostraban menos voluntad o disposicién
a adoptar la innovaci6n eran quienes mas necesitaban de ésta.

Hay un importante aspecto por extraer del estudio de Marcus y
Weber (1989) para la administracién de las innovaciones que se impo-
nen desde el exterior. Conviene considerar las posibles consecuencias
de la aceptacién pasiva de los dictados externos por parte de quienes
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interpretan la ley avant la lettre; es posible que actien de “mala fe” y no

. obtengan los resultados que persiguen. Se requiere cierta autonomia

para identificarse con una 1nnovaci§n e mternalizar‘la: la aceptacion
formal no basta para adoptar una innovacion. Es posible que 1.a1 dispo-
sicién de quienes acogen la innovacién se vea afectada n’egat;ya.men-
te si perciben que no cuentan con un grado.d.e autonomia su. iciente,
y, con frecuencia, dicha disposiciéx‘;,"v. es d.ecx.sn{a para .garantlzar. ur(;a
adopcién exitosa. Sirvan estos datqsipara insistir en la 1mpo.rt;;nc13 e
superar la resistencia al cambio al m%;poner, o incluso sgger'xf, aa olp-
cién de innovaciones que no s€ originaron en la organ{zacmn que las
recibe. El sindrome del “no inventado aqui” es un fénomeno conoci-
do en todos los tipos de organizaciqpes. Las instituciones u organiza-
ciones que adoptan innovacione'sjzgs}n haber d‘f‘:sarrollado’rf’mgun
compromiso con éstas suelen acusar sintomas de “burocrapatia’, I;ues
se limitan a hacer lo que la ley dicta literalmente (Kerr, 1975; Lawler y
Rhoéic?t?«??studio del MIRP, Lindquisty Mauriel (1989) compararon
dos estrategias alternativas de uso comun para ac‘io;')tar y apllcar1 una
innovacién administrativa in situ para escuelas p.ubhcas.. }Jna es l'fz es-
trategia de “profundidad”, la cual _qrjde.rl’a que la innovacion se apllqlie
y se “depure” en un sitio de demostracion antes de que se le mlp anlfa
en otras unidades organizacionales. La otra est‘rategla es'de ampli-
tud™ la innovacién se aplica de manera simultanfaa en mvteles jerar-
quicos sucesivos de todas las unidades de la organizacion. Fmdqul.sf y
Mauriel descubrieron que el distrito .'escolz.lr que“adop'to 1a"mnovac1(<1)n
administrativa in situ aplicando la ,es,",trateg{a de amphFud' ——fan t(;' as
las escuelas del distrito— tuvo mads éxito al implantar e institucionalizar
mas elementos de Ia innovacion, que el distrito escolar que adopt6 la es-
trategia de “profundidad” dentro dq'ﬁ-,una esc?uela se.leccmnada con}o 511
tio de demostracion. Este resultadd~"g59ntrac.11ce el dictado convencxor_lzs
de que las innovaciones bien aplicaﬁgs comienzan como c.;:"sas Req:;r: el
que, al extenderse de manera incrcmental', coror'lan su uu'lzla}cllgrslg) <
éxito (Greiner, 1970; Van de Ven, 1980) . Lmd'qu'lst y Mauriel ( pro- -
ponen varias explicaciones para _est‘q'-’descubrlmxento:

1. Cuando la estrategia de profi_;'_n‘didad se aplica y es anunciada por,
los altos ejecutivos, €l proyecto de demostracion no tardfa en per-
der laatencién y la legitimidad‘institucional de los altos ejecutivos,

ya que a las tareas de éstos se:suman problemas administrativos
complejos. Y
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2. Con la estrategia de amplitud, los altos ejecutivos conservan el con-
trol del proceso de aplicacién de las innovaciones, con lo cual su
poder aumenta en vez de disminuir. Ademas, los escasos recufsos

que controlan los altos ejecutivos pueden garantizar el éxito-en-na-

yor medida que los limitados presupuestos que se asigniat_lh‘_-a?las de-
mostraciones de la innovacién en sitios especiales. . .. 7

3. Existe la opcién de implantar unos pocos elementos de la innova-
cién aplicando la estrategia de amplitud o implantar todos los ele-
mentos de aquélla mediante la estrategia de profundidad en un
sitio de demostracién especifico. Son pocos los obsticulos que se
oponen al cambio cuando se implantan unos cuantos y supuesta-
mente ficiles elementos de una innovacién en una gama igualmente
reducida y solidaria de actores, en comparacién con la implanta-
cién plena —es decir con elementos tanto “duros” como “suaves™—
de un programa mediante la estrategia de profundidad y con la
presencia de todos los actores, no sélo de quienes se muestran par-
tidarios de la innovacién.

4. Con la estrategia de profundidad resulta mas fécil para las fuerzas
opositoras situadas en otras partes de la organizacién el movilizar
intentos para sabotear un sitio de demostracién “designado”, que

presentar datos irrefutables de los méritos y la aplicabilidad de una
innovacién.

En otro estudio del MIRP, Bryson y Roering (1989) analizaron la intro-
duccién de una innovacién administrativa —la adopcién de nuevos sis-
temas de planificacién— en seis oficinas gubernamentales locales. Los
autores detectaron que todos los intentos de aplicacion manifestaban

cierta tendencia a la desintegracién, en un fenémeno que podia expli-

carse mediante tres razones:

1. Los eventos y las crisis externas ocurren con frecuencia, desviando
la atencién y las prioridades de los participantes y absorbiendo los re-
cursos de que se dispone para adoptar la innovacién.

2. El proceso de adopcién mismo es parcialmente acumulativo; en oca-
siones se recordaba lo que habia ocurrido con anterioridad, y tenia
que tomarse en consideracién, aun cuando los actos y las decisiones
del pasado resultaran inconsistentes y-hasta cantradictorios respec-
to de la orientacién actual de los eventos.

3. Los participantes se saturan de informacién, de prioridades con-

flictivas y de problemas divergentes que escapan a sus dominios o
Jjurisdicciones de decisién.
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‘ ion i formulan
Con base en estas observaciones, Bryson y Roernng (1989()36“-
las recomendaciones siguientes para administrar la innovacion-

1. Contar con un patrocinadér de innovr:::;f)ancz(;d(i::o:;) nyt 1\:.11; i%i;gc;oexi
. " ‘o ‘
(:)folc)z:cf ZS: :i)(;iinét;, Zﬁepz(:”ticcc\);lr;lr) cuando se interpongan obstacu-
j bl C o
2. lP?sStZusc‘ig::rgoprszzz n'i‘e‘vdiante c:i)ygindturail fll;ul/zs -;—Sfi?bs;éir‘x)\::;
conferencias y eventos magnos— ebido a ciones
los retrasos causan demorasy el interés desaparece dcondeo e
o. Tal estructuracic'm. ,de;‘:coyun.turas en teig}r:(;zzoplai :ad fs o
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1{1for:maci6n endulzada, privando asi a los altos ejecutivos y a los inver-
sionistas de la informacién factual que requieren para tomar decisio-
nes adecuadas.
Un problema vinculado con lo anterior lo constituyen los diferen-
tes marcos de referencia de los miembros del equipo de innovacién y
de los altos ejecutivos/inversionistas. Estos Gltimos no visualizan la in-
povaci()p desde el punto de vista “entrafiable y personal” del equipo de
innovacién. Aunque la innovacién puede cerrar una relacién de amor
para.el equipo de innovadores, no se trata sino de una entre muchas
cc?nsxderaciones interactuantes y a menudo competitivas para los admi-
nlstraflor_f:s superiores y los inversionistas. Asf, como hemos explicado
195 criterios para juzgar el progreso de la innovacién pueden diferixi
81gr.1{ﬁcauvamente de los que se aplican en el nivel del equipo de inno-
vacioén. Esto no implica por fuerza que los criterios y la logica que rige
las de.c151ones sean superiores en el nivel organizacional: simplemente
son §1sdntos. Una vez definidas estas diferencias, tenemos que la pers-
pectiva que controla en mayor medida la supervivencia de una innova-
cidén es la de los contralores de recursos.
' En su capacidad de supervisores, los altos ejecutivos y los inversio-
nistas revisan de manera peri6dica el progreso de sus innovaciones y
formulan atribuciones en torno a las causas de los resultados de aqué-
llas de.f,de el punto de vista del desempeiio. Angle y Van de Ven (1989)
despugs de analizar estas atribuciones de los altos ejecutivos estudiadas,
en las u.westigaciones del MIRP, observaron que, con frecuencia, di-
chas .at.rlbuciones no eran certeras. Sin embargo, correctas o incor,rec-
tas, influyeron de modo significativo en el comportamiento y las
trayectorias de los participantes en las tareas innovadoras. Por ejem-
p}?, el infructuoso lanzamiento del primer producto de una innova-
cién se atribuyb a problemas de “implantacién administrativa”. En
consecuencia, se decidié sustituir al gerente del equipo de innovacién
No obstante, los hechos demostraron que muchos de los factores ‘quc:
p'rodujeron el fracaso escapaban al control del empresario de innova-
ciones-o de los participantes. Los datos 'que se reunieron indicaban
que atri‘?uir el fracaso a errores administrativos era incorrecto, pues ello
convertia a los emprendedores en chivos expiatorios de eventos que, €n
términos razonables, no podian controlar. Tales atribuciones refo,rza-
ban.l‘os conceptos de los altos ejecutivos en el sentido de que la adminis-
tracién de innovaciones es, en lo fundamental, un problema de control
cuando lo correcto seria concebirla como una cuestion de conferir,
orden a un proceso complejisimo, incierto y probabilistico.
. S{A qué se fie'be que, con frecuencia, resulten desacertadas las atri-
uciones del éxito o fracaso de la innovacién, particularmente entre
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los gerentes y evaluadores, quienes guardan una estrecha relacion con
sus innovaciones? Mitchell, Green y Wood (1981) propusieron un mo-
delo de atribucién para las formas en que los SUPErVisores formulan
juicios acerca de las causas del desemperno deficiente que acusan los
subordinados. Este modelo se aplica de forma adecuada a las innova-
ciones estudiadas por el MIRP. Segiin Mitchell y colegas, el determinar
por qué algo £all6 dentro de una organizacion es un proceso atributi-
vo de dos etapas: primero, el administrador debe determinar si la de-
ficiencia tiene origenes internos (algo en la persona) o si se generd
por factores eXternos ‘(algo en la situacién). La segunda atribucion
consiste en decidir si el resultado fue idiosincrasico o si debe esperar-
se que suceda otra vez en circunstancias similares. Tal es la atribucion
de estabilidad, o inestabilidad, de la causa. En la figura 2.4 se ilustran
estas atribuciones y sus consecuencias. Como se indica alli, el fracaso
de una innovacién puede deberse a condiciones: 1. internas estables;
9. externas estables; 3. internas inestables, o 4. externas inestables.

En el primer caso (condiciones internas estables), se puede deter-
minar que la innovacién fallé debido a que el equipo de innovadores
o su lider (o ambos) no eran competentes. No tenian las habilidades y
capacidades requeridas, o quizd la organizaci6n y el liderazgo no €ran
los adecuados. En esta atribucion particular, se supone que un nume-
ro mayor de personas ‘capacitadas o diestras podria haber producido
un resultado més satisfactorio. La conclusién que se extrae de esta atri-
bucién es que el equipo de innovadores fue incapaz de cumplir con las
tareas que se le asignaron. _

De manera alternativa, la misién innovadora pudo haber resultado
demasiado intimidante o compleja. Este tipo de atribucion se aplica a
nuestro segundo ejemplo (condiciones externas estables). En esta op-
cién atributiva, se supone que el equipo de innovacion pudo haber
sido exitoso en otros tipos de trabajos innovadores, pero el que se in-
tenté y el que fallé era demasiado dificil. Més ain, se concluye que
otros emprendedores.b equipos de innovadores habrian obtenido el
mismo resultado. '

En ambas situaciones, las atribuciones son estables en virtud de
que cabria haber esperado los mismos resultados una y otra vez, ya que:
1. el mismo equipo intéhtaba llevar a término la innovacién, o 2. el equi-
po enfrento los mismos e irresolubles problemas. Estas atribuciones
parten del supuesto de un mundo confiable que, bajo cualquier prue-
ba, se mantiene esencialmente igual. En contraste, el otro par de posi-
bles atribuciones supone un ambiente caprichoso: las aguas del rio de
Heraclito en las que nadie puede banarse dos veces.
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Estas cuatro opciones no son arbitrarias. Mas bien, hay ciertos pre-

juicios inherentes al proceso del juicio, los cuales dependen de la perso-

nalidad del evaluador y de su relacién con los miembros del equipo.
Un prejuicio més o menos unjversal parece seT la tendencia a formu-
lar atribuciones internas por los errores de otros. Aparentemente, SO-
mos mucho més benévolos para evaluar nuestros propios errores, pues
los atribuimos a causas externas, Con la aplicacién de este prejuicio,
puede resultar dificil que los participantes asociados a la falla de una
innovacién se sustraigan al estigma del fracaso. Si no cuentan con evi-
dencias en el sentido opuesto, los altos ejecutivos pueden desarrollar
una predisposicién a culpar al equipo de innovacién. En el caso de un
resultado exitoso, €l mismo prejuicio atributivo puede inducir a los al-
tos ejecutivos a tomar mas crédito del debido cuando las cosas mar-
chan bien parala innovacién. .

Esta tendencia 2 atribuir las fallas al equipo de innovacion suele
crecer cuando las consecuencias de aquéllas son significativas para el
evaluador. Aun cuando una perspectiva racional del procesamiento de
la informacién humana consideraria la causa’y la magnitud de los re-

sultados como cosas independientes una de la otra, se cuenta con da--

tos que indican lo contrario (Rosen y Jerdee, 1974). Si una innovacion
£allida tiene efectos dafiinos sobre los altos ejecutivos, 1o mas probable
es que: 1. se hagauna atribucién “interna” de las causas del fracaso: es-
fuerzos insuficientes O carencia de capacidades por parte del equipo
de innovacion, y 2. las medidas correctivas podrian ser severas.

Entre los otros factores que introducen prejuicios en el proceso de
atribucion, se cuenta la empatia entre los altos ejecutivos y los miem-
bros del equipo de innovadores. En esencia, cualquier factor que propi-
cie una relacion psicologica més estrecha entre el lider y los miembros
incrementa la tendencia de aquél a formular atribuciones favorables
para el innovador (Mitchell et “al.v;; 1981). A la inversa, cuando aumenta
la distancia psicologica, los supervisores pueden hacer atribuciones mas
severas. Por consiguiente, cabria esperar que las personas que desem-
penan el papel de mentores alentarian un prejuicio contra las atribu-
ciones “externas’ €n relacién con el fracaso de un equipo de innovacion
debido ala naturaleza person‘val de la funcion del mentor. Por otra par-
te, las personas que cumplen con el papel de “criticos” pueden hacer
una division tajante entre “yoy ‘ellos”, lo que tornaria probable la atri-
bucién del fracaso a las deficiencias del equipo. :

Cuando se han identificado’las causas del fracaso, corresponde a
los altos ejecutivos decidir qué’ hacer al respecto. Fl modelo de Mit-
chell et al. (1981) indica que lamedida correctiva seguird 1a atribucién



78 EL MODELO DEL PROCESO

especifica de la causa que hayan formulado los administradores de las
jerarquias mas altas. Si las fallas se atribuyeron a la mala suerte, el re-
medio podria ser un liderazgo solidario y la oportunidad de intentar-
lo de nuevo. Empero, si la innovacién se percibié como algo muy
dificil, la administracién puede conducirse de manera més cautelosa
en el futuro respecto de lo que intente hacer. Si se considera que la
causa del fracaso fue la falta de capacidad, se pueden aplicar medidas
dirigidas a contratar personal mas habil o a brindar capacitacién a las per-
sonas que se incorporen a la innovacién. Por tltimo, si las fallas fueron
provocadas por la apatia o la indolencia del equipo de innovadores, las
medidas disciplinarias son lo mas adecuado. ’

A menudo escuchamos méximas organizacionales como: “Aqui so-
mos tolerantes al fracaso”, 1o que indica la presencia de una regla en
el sentido de que no se debe cerrar el camino de la innovacién advir-
tiendo al personal especializado que sélo tendra una oportunidad para
hacerlo. No obstante, los resultados del estudio del MIRP revelan que
rara vez se pone en prictica esta maxima, aun en organizaciones que pro-
mueven el principio del fracaso. Entre los casos estudiados por el
MIRP, no se supo de ningin alto ejecutivo o inversionista que conside-
rara la innovacién como una empresa condenada al fracaso y que, por
consiguiente, negara a un emprendedor de innovaciones la oportuni-
dad de intentarlo una vez mas. Angle y Van de Ven (1989) apuntan lo
siguiente: “Hemos visto casos en los que los lideres de equipos de in-
novacién cuyos proyectos fracasan son estigmatizados como ‘perdedo-
res’. Creemos que, en la mayoria de los casos, esta etiqueta se aplica en
las situaciones en que el fracaso no se visualiza como anomalia o azar,
sino como algo que puede repetirse si se intenta una innovacion simi-
lar” (p. 692). ’

En realidad, sélo una de las cuatro posibles atribuciones (la mala
suerte) infunde entre los altos ejecutivos el deseo de brindar una
segunda oportunidad. Todas las demds se traducen en medidas pre-
cautorias, o bien, en la voluntad de “apostar a un mejor caballo la pro-
xima vez”.

Estas atribuciones y estos remedios negativos se extienden a los em-
prendedores de innovacién. Por ejemplo, tras la decision de suspender
las inversiones en el TAP, y pese a repetidos esfuerzos por impedirlo,
el gerente de programacién no pudo cambiar el veredicto de los admi-
nistradores en el sentido de que habia “fracasado”. Luego de cuatro
afios de juntas bimensuales con los investigadores, el mes de diciembre
de 1987 representd la primera ocasién en que dicho emprendedor re-
conocia que su innovacién habia sido un “fracaso”, ya que él ayudaba
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a los antiguos participantes del TAP. a conseguir emgleo en c;gzi ri)reg;:
nizaciones. En junio de 1988, el mismo emp'ren.d’e or ac%? pn e
pleo como vendedor en otra parte fle su‘orgamzacmn:.percx oia ee drﬁ:: e
salario, pero ocupaba un puesto inferior y una oficina mas r .
Un afio después s€ empled en otra organizacion.

Variaciones €n las caracteristicas
del proceso genéri_co

En las secciones anteriores.se definieron y expl.icaron 12 caractefglrsl:;
cas comunes en el desarrollo de una amplia vanedaq de. 1nn0\crzcx:llstitu-
comprendidas por los estudios del MIRP. En estos tlermmrci);,c constiow
yen un mapa empirico de los procesos clave que sue end\:)eS Hicarse 2
largo del viaje de la inno_v_acioq. Desde luego, no to Jos JC s i
novadores son iguales. En.partlcu}ar, cabe esperar qu(; a.e 2 cara®
teristicas del proceso resulten mas acentuadas cuan ; s e
innovaciones mas signiﬁcgtivas en novedad, tamano y aura . Hay

una propension a asociar estas contingencias con las innovaciones que
se emp‘renden en distintos ambientes organizacionales.

Innovaciones radicales contra
innovaciones incrementales

Algunas innovaciones trasiécan el orden de las coszs, torr(;ando :‘)gl;sr;)i-
stodos: nando a organi-
1 'y, en algunos casos, conde
Jetos los antiguos métodos-y, co e O -
ajo rutinari ordinacién. Otras s
i ajo rutinario 0 2 la su )
zaciones enteras al trab,v _ inacién. OMas 1
imi i lementar lo ya creado, 1mp
limitan a enriquecer O comp i -
jones a 1516 undo. En su ex
I i a la cosmovision del viejo m
equenas modificaciones 2 ; .
ga&stiva reseiia de la bibliografia acerca de la mnovacmnzi Rogci;s
g P . . 3 e
(1995) concluye que la administracion de las.mnov.acmn:ls epzxéad
del grado de novedad de éstas. Son cinco las dun.ensmn.esv e nov cac
que se distinguen en el modelo de Rogers: ventaja relativa, compa
i leiidad, verificabilidad y observabilidad. )
B o dhmensior 12 isten i tancia no solo para
Estas dimensiones de 1a novedad revisten importanc Slo par:
predecir la tasa de adopcién y difusion de las innovaciones, §:§:iar ™
' capaci izaciéon para I
ié ades de la organizacion p
bién para evaluar las capacid ACIOT piiar &
procer)o de desarrollo. En verdad, algunas orgamzam.om?:_ reuc;fe by
car un ti i ion; nifica
ici tipo de innovacion; esto Sig
condiciones para crear un up : ica que b2y
otras innovaciones cuyo desarrollo les esta vedado. Por ejemplo,
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organizacién que valora y recompensa el individualismo puede tener
ciertas ventajas para la innovacién radical, mientras que los sistemas
colectivistas se desempefian mejor con las innovaciones incrementales
(Angle, 1989). La novedad también determina las pautas de desarro-
llo de las innovaciones. Pelz (1985) descubrié que las etapas del proce-
so innovador eran mis desordenadas para las innovaciones complejas
que para las innovaciones simples desde el punto de vista técnico.

Etapa de la innovacion y su duracion

Con frecuencia, las transiciones de la creaciéon innovadora al desarro-
llo y la implantacién implican cambios de lo radical a lo incremental y
de lo divergente a lo convergente en la actividad reflexiva. Cheng
y Van de Ven (1996) y Dooley y Van de Ven (1998) observaron que los
eventos en los primeros periodos de desarrollo del CIP y del TAP eran
arbitrarios o cadticos, para luego adoptar una pauta ordenada y periédi-
ca en las Gltimas etapas de desarrollo de estas innovaciones. A medida
que éstas se aproximan a la institucionalizacién, con la cual culmina
todo el proceso, manifiestan pautas mas estructuradas y estables y me-
nos diferenciadas en comparacién con otras caracteristicas organiza-
cionales (Zaltman et al, 1973; Lindquist y Mauriel, 1989).

El patrén de desarrollo y el éxito final de una innovacién también
dependen de la duracién. El inicio de una innovacién representa un
acervo de activos que brinda a la unidad innovadora un periodo de
“luna de miel” para que realice su trabajo (Fichman y Levinthal, 1988).
Estos activos reducen el riesgo de truncar la innovacién durante el pe-
riodo de luna de miel, cuando se experimentan retrasos y los primeros
resultados se juzgan desfavorables. La posibilidad de enriquecer estos
activos mediante financiamientos adicionales para el desarrollo de la
innovacién depende en gran medida del tiempo que se necesita para
concluir el proceso de cambio. El interés y el compromiso se desvane-
cen con el tiempo. Asi, tras el periodo de luna de miel, las innovacio-
nes culminan a una velocidad desmesuradamente alta en proporcion
con el tiempo requerido para su aplicacién. Para decirlo con Pressman
y Wildavsky (1973): “Las ventajas de la novedad son exactamente €so:
la novedad. Esas ventajas no tardan en desaparecer con el tiempo. La
organizacién envejece con rapidez. Poco a poco, las reglas que se apli-
can a todos también se aplican a la organizacién” (p. 130).
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Dimensiones y alcances de la innovacion

Es posible que las organizaciones pequenas adquiffran una ventaja al
iniciar una innovacién; sin embargo, las organizaciones mas grandes,
al disponer de mas reCu_fsos, tienen la ventaja de mantener viva la in-
novaciéon hasta el final. Van de Ven et al. (1989) observaron que gl ca-
pital de riesgo e€s mé.s_“‘;f;rriesgado, menos duradero y mais diﬁcﬂ. de
obtener que el financiamiento corporativo interno para riue\’/as. alian-
zas. Las organizaciones grandes constituyen un terreno mas fértil para
sostener y fomentar alté,xjnativas innovadoras. Asignsmo, puede hab‘er
més lugares donde “esconderse” en estas organizaciones hasta que lg in-
novacién pueda valerse por si misma. No obstante,’ti)do parece md‘lc?.r
que las corporaciones requieren sistemas burocraticos para adminis-
trarse, lo cual no favorece de forma particular el qt-le'hacer innovador.
El mensaje que encierra lo anterior para los .ac.lrlmmstrador.e.s es que
deben perseverar en la conservacién de la ﬂex1b1hda?l, permitir que se
ejerza el poder suficiente para concentrarse en la'x‘nnovacxon, cons-
truir accesos a la competencia técnicay prestar atencion a l'(zs conceptos
de quienes se encargan directamente de su implantacién, factores
todos que, para Burge:lrfnan (1983), Kanter (198{?3) y 1\_Iord y Tuck.er
(1987), determinan en medida decisiva la adqpcxon exitosa de las in-
novaciones por parte de las grandes organizaciones.

Conclusion

En esta cartografia .delaesenvolvimiento tipico del viaje de la innova-
cién se describen las 12 pautas més comunes que se observan duran-
te la iniciacion, el desa'rfrollo yla aplicacién de una amplia var.leéad de
innovaciones estudia'd'aé; por el MIRP. Tal cartografia descx"xptlva re-
presenta un utilisimo punto de partida para apx:ender a ma.mobrar du-
rante el viaje de la innovacion. Se identifica allf la secuencia temporal
de eventos, coyunturas y obstaculos con los que suel.en encontrarse los
equipos y gerentes de innovaciones en el curso de dicho viaje. El cono-
cimiento de la forma en que suele desarrollarse el proceso mnovac.io‘r
se traduce en datos que pueden utilizarse para analizar, planea}r~e ini-
ciar el viaje. Por aﬁadid}ira, esos datos cons.tituyen’ljd .base‘empmca de
los capitulos subsiguientes a efecto de realizar an.a1.1s1s mas profunéos
de los procesos de aprendizaje, liderazgo y coparticipacion en los nive-
les industriales y departamentales del viaje de la innovacion.
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Chof)‘er:isc.le luego, este mapa estd muy ‘164'05 de ser exhaustivo. Hay mu-
. ajes cuyos detalles no se han registrado. Sin embargo, entre las
innovaciones estudiadas por los investigadores del MIRP, podjemos as
gurar que 12.1 innovacién se alcanza mediante varios mééodos ue :i
viaje se realiza por muchas rutas diferentes. Cualquiera que s;.Z 121 ruta
guedse tom.e,uel viaje de la innovacién atraviesa un terreno agreste lle-
jeiose :g;bgu;dades que, a menudo, resulta incontrolable para los via-
, ademas de que hay muchas cosas que dependen de la suerte
Por ’co.r151gu1ente, concluimos insistiendo en que el sortear hs. 12
caracteristicas del proceso genérico no garantiza el éxito de la in:lovq
cién. La razén de esta advertencia estriba en el principio que, a nuestr‘c;
fnodo d'e ver, sx.lbyace a todos los procesos clave que compo’nen el via-
jedela 1nnov51¢}6n: los emprendedores y los administradores no pueden
co.ntr.ol.ar ‘el e‘xn0 de la innovacién, s6lo controlan sus accidentis Este
principio indica la necesidad de realizar un cambio en los conc;e t
acerlcja del control en la préctica administrativa convencional. P
. dellllc\)/[ geA -h;; glrltore.:s ufl‘liza un ejemplo para instruir a los estudian-
: ganizacion alcanza sus objetivos mdas importantes, pe-
se a lo cual los administradores no “ejercen el control” debido a, E:J.
un grupo de trabajo informal se administra a si mismo y, con ello cgrri
ple con la.s metas administrativas de la mejor forma que’cabria es, erar.
E{L SIleervx.s’or del grupo de trabajo inmediato decidié abdicar al };)apei
“cong:c(.:cxon ttgrad1c10nal, por lo que d‘e(?ica todo su tiempo a sentar
iones z'lvorables . La reaccién tipica que suscita este escenario
entre lo.s estudiantes es de indignacién, ya que muchos de ellos tienen
v?mos:‘anos de experiencia en tareas administrativas. Para ellos, el super-
wso; no hace su trabajo” y los altos ejecutivos no “ejercen el c,ontroll’?.
L gzx:n;em.er}te, h.ay un preju'icio en torno al control dentro de la
. a.m.mfstrauva de Occidente. Aun cuando las cosas mar-
chen bien, insistimos en ejercer el control. Esto puede dar origen a
problemas con la administracién de las innovaciones, ya que esteg pro-
ic;::ﬂ}:;)ds:; una naturz.ileza incontrolable, al menos en los niveles de
inte Signiﬁ$;i a{).rormsorlos y decisivos para alcanzar una contribu-
Jue E;Sp(;?’feso.r William McKelvey (1982) relata una anécdota de los
> % 1mp1cos' de Invierno de 1976, en los que Franz Klammer ga-
mounazccaocrixéielt:nc:: de esqui d’e montaf}a. Cuando los medios de co-
o canon 1121 argnl::taron com?’habla .hecho para lograr tal nivel
o lovar (o , e 44§r resp?ndxo que simplemente “se habia deja-
P- -448). Sabia que, en la competencia, habia otros

CARTOGRAFIA DEL VIAJE DE LA INNUVAUILUN

esquiadores notables que podian superarlo en cualquier circunstancia

en que €l desarrollara su velocidad niormal (es decir, ejerciendo un
control sobre sus movimientos). Sin"fe;tnbargo, estaba a tal grado deci-
dido a esquiar con 12 maxima velocidad posible, que no pudo menos
que abandonar toda idea de autocontrol a medida que avanzaba en la
carrera. Aunque lo anterior no es en modo alguno condicién suficien-
te para alcanzar la victoria, al deportista le parecia una condicién ne-
cesaria. Mantener “el control” era una forma de asegurar la derrota,
mientras que al esquiar “sin control” ‘tenia al menos la posibilidad de
triunfar. i

Los gerentes de cambio e innovacién tienen una importante lec-
cién que aprender a partir de este ejemplo. Por definicién, las inno-
yaciones constituyen un salto a lo desconocido. Para que la innovacion
tenga posibilidades de triunfar, quizd sea necesario no interpretar lite-
ralmente los dictados del control administrativo tradicional. No es que
la liberacién del control garantice por si sola el éxito, pero puede tra-
tarse de una condicion necesaria. .

De lo anterior se siguen varias_‘c‘qnsecuencias précticas, al menos
si se considera que el éxito de la innovacion es un proceso de proba-
bilidades. Primero, el éxito o el fraéaSo de la innovacion se atribuiria,
en casi todos los casos, 2 factores que escapan al control de los inno-
vadores. Esto, a su vez, disminuye la posibilidad de que las trayectorias
profesionales de los participantes’c"r;, la innovacion se vean estigmati-
zadas por el fracaso de sus esfuerzos, e incrementa la posibilidad de
que se les conceda otra oportunidad de administrar innovaciones en
el futuro. Después de todo, no se puede alcanzar la excelencia o el
profesionalismo si solo se realizan ta,freas de prueba. Como sefialamos
anteriormente, fueron pocos los casos de aprendizaje por ensayo y
error que se observaron una vez que se iniciaba el viaje de la innovacion.
Las pruebas repetitivas de muchas innovaciones son indispensables
para que se verifique el aprendizaje’y se apliquen esas experiencias a
otras innovaciones. Es principalme‘n.‘te a través de intentos repetidosy
de la acumulacién de experientiaS'de aprendizaje a lo largo de dichos
intentos, como la organizacion puede construir un inventario de com-
petencias, con lo cual aumenta de manera progresiva las posibilidades .
de coronar con €xito sus innovaciones.

Para que esto suceda, la profesora Connie Gersick, de la UCLA,
destaca la necesidad de permitir alos administradores la aplicacién de
habilidades innovadoras en ambien es relativamente seguros. Los maes-

tros de Administracién podrian implantar esta idea creando programas
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df& capacitacion con ejemplos y ejercicios de simulacién para los admi-
ms’traqores antes de que éstos emprendan el viaje de la innovacion
Mas atn —extendiendo nuestra analogia—, se debe dar a los gerenl
tes la oportunidad de practicar en montafnas de poca altura mediante
el lanzamiento de innovaciones pequefias y baratas antes de enviar-
los a escalar los Alpes de las innovaciones significativas y costosas, las

cuales. encierran una importancia central para la vida futura de sus
organizaciones.

Aprendizaje del viaje
de la innovacion

¢Cuéles son los principios que rigen el viaje de la innovacién? Como
sefialamos en el capitulo: 2, el desarrollo de una innovacién es un via-
jeinciertoy ambiguo en ‘el que los emprendedores, con el apoyo finan-
ciero de los inversionistas, inician una secuencia de eventos a lo largo
de un periodo prolongz’_iclo a efecto de transformar una idea novedosa
en una realidad préctica.

Con frecuencia, se requieren varios afios de inversiones y esfuerzos
intensivos para desarrollar una innovacién al punto €n que puedan
determinarse sus resul,t'a’;dos finales. En consecuencia, uno de los pro-
blemas centrales en la administracion de las innovaciones consiste en
determinar si es conveniente y, €n caso de ser asi, la forma en que se
habra de realizar un esfuerzo innovador en la ausencia de informacion
acerca del desempefio. -

Los procesos de adaptacion del aprendizaje organizacional han
sido objeto de una aténcién cada vez mayor como solucién a este
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problema (por ejemplo, Levitt y March, 1988; Cohen vy Levinthal,
1990; Milliken y Lant, 1991, y Organization and Science, vol. 2, nim. 1).
Otros métodos de aprendizaje, como la planeacién o la imitacién, no
funcionan adecuadamente debido a que, en situaciones inéditas e in-
ciertas, no hay precedentes ni rutinas, y las predicciones en torno a los
estados futuros de los eventos no son confiables (Chakravarthy, 1984;
Mintzberg et al., 1976).

Los expertos en organizaciones suelen definir el proceso de ensa-
yo y error en los siguientes términos: las personas adoptan un curso de
accién y, como resultado, se obtiene una respuesta del ambiente; las
personas interpretan y evalian dicha respuesta, para luego dirigir su
curso de accién a incrementar la tendencia a la respuesta deseada
(March y Olsen, 1976). Mediante numerosos estudios de simulacién y
de laboratorio (por ejemplo, Lave y March, 1975; Levinthal y March,
1981; Lant y Mezias, 1990) se han analizado las diversas formas que
adopta tal aprendizaje. Este modelo se ha aplicado satisfactoriamente
en situaciones en las que las preferencias son claras, los cursos de ac-
cién se especifican desde el principio y los resultados son inequivocos
(March, 1972). Sin embargo, son pocas las investigaciones que han
examinado la validez empirica de este modelo en ambientes organiza-
cionales méas ambiguos, donde las metas suelen ser imprecisas y cam-
bian con el transcurso del tiempo, surgen nuevos cursos de accion
durante el proceso de desarrollo y los resultados son dificiles de eva-
luar. Para enriquecer nuestros conocimientos acerca del apreﬁdizaje
organizacional, debemos reformular y someter a prueba este modelo
de aprendizaje por adaptacién en ambientes organizacionales mas am-
biguos y reales, como es el de las innovaciones.

- En este capitulo se analiza el proceso de aprendizaje por adapta-
cién durante el desarrollo de dos innovaciones biomédicas —la afére-
sis terapéutica y los implantes cocleares— y de una compaiiia dedicada
ala produccién de software. Estas tres innovaciones se describen en los
capitulos 8, 9 y 10 de la parte II. Aqui, presentamos un modelo de
aprendizaje basado en la experiencia que se adapta a estos ambientes
innovadores y mediante el cual se propone una explicacién del apren-

dizaje por adaptacién en el viaje de la innovacién. Nuestro anilisis -

se centra en las conexiones entre las metas, las acciones y los resulta-
f:los de un equipo de emprendedores a medida que éste desarrolla sus
innovaciones en el tiempo, para luego definir las influencias de los

contralores de recursos y de los eventos ambientales sobre el proceso
de aprendizaje.
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Marco conceptual - f

'El modelo del aprendizajé‘:p"‘oir adaptacién que se ilustra en la figura

3.1 refleja los avances en las investigaciones que se han realizado hasta
ahora en torno al aprendizaje organizacional racional. La relacién in-
terna entre las acciones y los résultados representa un modelo de com-
portamiento de aprendizaje por ensayo y error entre 10s emprendedores
o dentro de la unidad de innovacién. La relacion superior externa re-
fleja las observaciones, expuestas en el capitulo 2, en el sentido de que
las acciones pueden generar nuevas metas, o bien, los criterios de de-
sempeno pueden modificarse a fin de justificar la accion. La relacién
inferior externa incorpora un elemento clave del aprendizaje organi-
zacional en el que los inversionistas externos o los contralores de re-
Cursos externos pertenecientes a los niveles administrativos superiores
pueden intervenir en el proceso de evaluacién y modificar el curso de
accion adoptado por la unidad emprendedora. Por dltimo, los eventos
ambientales pueden ocurrir de manera independiente respecto de las
relaciones de aprendizajé. y afectar las evaluacionesy los cambios de
los resultados en los criterios que presiden estos tltimos, o bien, dar lu-
gar a 12 intervencién de los contralores de recursos. Este modelo se
basa en cuatro hipotesis clave: '

1. Al centrarnos en el vinculo interno entre acciones y resultados, y
aplicando el supuesto de, March (1972) en el sentido de que las
personas se adaptan de’modo racional, planteamos la hipétesis
de que el aprendizaje por ensayo y error se verifica cuando las ac-
ciones y los resultados guardan una relacién, en los siguientes tér-
minos: B ‘

Para desarrollar una innovacién, los emprendedores comienzan por
€scoger un curso de accién (curso A) con la intencién de alcanzar un
resultado positivo. Si:se. obtiene tal resultado después de realizar las
acciones del curso A, los empresarios seguiran trabajando con 4; si,
por el contrario, se experimenta un resultado negativo, se adoptard
un nuevo curso de accién (curso B). Mas adelante, si se obtienen re-
sultados positivos con'el curso de accién B, los emprendedores segui-
rén trabajando con B, ‘pero si se experimentan resultados negativos,
adoptarin un nuevo ’cu_"rso de accién, C, el cual se presenta entonces
como la mejor alternativa. :
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Cambios en
metas/criterios *
+ +
Decisi *
iones Resultados percibidos:
> cibidos:
de lgs innovadores: positi?/os/ - Eventos
continuidad/cambio negativos ambientales
+
Intervencién
de altos ejecutivos +

Figura 3.1. Mode!o de aprendizaje para orientarse en el viaje
de la innovacién.

Este proceso de resultados negativos conducentes a cambios en el cur-
s.o'de accién anterior continuara hasta que se obtengan resultados po-
sitivos, los que a su vez serviran como incentivos para seguir éplican%o
el curso de accién anterior. Aun cuando supongamos que las personas
actiian con vistas a la consecucién de una meta y aplican o modifican
las acciones dirigidas a la obtencién de resultados positivos, la retroali-
mentacién negativa es menos valiosa que la retroalimentacién positiva
en situaciones ambiguas. Con respecto a la primera forma de retroali-
mentacion, las personas aprenden que si vuelven a hacer lo que hicie-
ron la vez anterior, es posible que alcancen el éxito. Sin embargo, las
personas no se basan en informacién negativa para aprender a ser’exi-
tosas: solo aprenden lo que no hay que hacer. Pueden modificar sus ac-
ciones para evit:cxr los resultados negativos que obtuvieron con el curso
de acc1'051 anterior, aunque ello no les revele si un cambio de accién se
traducx?a en resultados positivos. Siguiendo la légica de una curva de
apr(?ndxzzgje, cuando se persevera en un curso de accion, se aprende a
reahzarlo. de manera cada vez mejor. Sin embargo, cual,quier cambio
de curso implica una regresién a cero en el reloj del aprendizaje.
pe f:orma similar, aplicando los argumentos acerca de la inercia or-
gamzacgonal de Hannan y Freeman (1989), una estructura social de
apoyo tiende a desenvolverse alrededor de comportamientos repetiti-
vos confiables, las cuales incrementan las posibilidades del éxito Ir)nierb
tras que el cambio implica costos debido a los trastornos que se pro,ducen
en dicha estructura de refuerzo. Asi, se espera que la posibilidad de ob-
tener resg!tados .positivos se incremente con la continuacién de un cur-
so de accién y disminuya con los cambios que se implanten en ésta.
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2. Los resultados negativos daran lugar a intervenciones por parte de
los contralores de recursos eXternos; a su vez, estas intervenciones
pueden producir cambios en el curso de accion adoptado por el
equipo de innovacién.

Esta hipotesis acerca de cuindo las intervenciones externas actian so-
bre el proceso de aprendizaje por ensayo y error se basa en el modelo
de doble vinculacién para el éxito y el fracaso que se presento en el ca-
pitulo 2 y que se ilustra en la figura 2.2. Mediante este modelo, se pre-
dice que los resultados positivos aumentan la confianza de los altos
ejecutivos o de los inversionistas en el curso de accién de la innova-
cién, lo cual aumenta la dispos_ic;”ién de éstos a delegar un mayor con-
trol a la unidad emprendedora. A su vez, esta disposicién proporciona
a la unidad de innovacién un mayor poder discrecional para realizar
el proceso de aprendizaje inte_r’r’viﬁo. En esta vinculacién de “resultados
positivos”, las actividades de desarrollo suelen desenvolverse de mane-
ra continua, y las relaciones entre el equipo de innovacién y los con-
tralores de recursos carecen de eventos en virtud de que estos ultimos
se encuentran satisfechos con los avances conseguidos, de ahi que no
haya razones para intervenir e imponer conceptos a la unidad de in-
novacién. En este caso, no se'aétiva Ia relacién de intervenciéon exter-
na inferior de la figura 3.1. - T
* Sin embargo, cuando se perciben fallas significativas en el curso de
accién, surgen dudas respecto de la conveniencia del que adopto la
unidad de innovacién. Esta incertidumbre estimula a los contralores
de recursos de la alta direccién a intervenir y aplicar medidas correc-
tivas mediante la exploracién de cursos de accién alternativos con la
unidad de innovacién. En estos casos, suelen originarse luchas de po-
der entre los emprendedores de innovacién y los contralores de recur-
s0s, con €l resultado de que estos Gltimos, al gozar de mayor poder,
imponen su propio curso de acgién. Cuando esta lucha cede, a menu-
do por la imposicién de un plan.de accién nuevo o modificado, se cie-
rra el circulo de la intervencién externay se recicla en direccién ya sea
interna o externa. :

La relacién externa supefiof;g de la figura 3.1 ilustra c6mo los cur-
sos de accién anteriores pueden generar nuevas metas o criterios de
resultados para justificar el qué_ljfa adoptado la unidad emprendedora.
Se supone que las metas de dé;émpeﬁo se mantienen constantes en
los modelos de decisién racional; sin embargo, en el capitulo 2 senala-
mos que dichos criterios suelen cambiar durante el viaje de la innovacion.
March (1972) se preguntaba “cémo es posible que algo tan eminente

1
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como la continuidad y la ambigledad de los objetivos pueda pasarse
por alto en una teoria que aspira a la condicién de guia del comporta-
miento organizacional” (p. 72). El mismo autor explica que “conside-
ramos 12.1 accién como una forma de generar metas interesantes al
mismo tiempo que consideramos las metas como una forma de justifi-
car‘la accién. Tratase de una idea que, a la luz de la intuicién, resulta
aphcab{e y simple, pero a la que no se puede acceder en la e;fera de
las teorias normativas de la decisién inteligente” (p. 72).

La Reirseverancia en un curso de accién determinado implica una
progresién cada vez més compleja y diferenciada de actividades in-
novadoYas especializadas. Muchas de estas actividades se justificaran

- como divisiones de una meta general en numerosas submetas funcio-
n.ales, algunas de las cuales, inevitablemente, tomaran direcciones
dlvngentes que, en retrospectiva, implican ya sea metas o criterios sus-
tancxa.lmente nuevos para justificar las decisiones que se tomen. Tales
experimentos con los objetivos adquieren relevancia especial cuando
se a}d'opta un curso ambiguo en el desarrollo de las innovaciones. Las
divisiones de un objetivo general en multiples subobjetivos u objeti-
}'os afines pueden incrementar la posibilidad de que se realicen juicios
'avprables acerca de los resultados, ya que, supuestamente, dichos ob-
jetivos representan hitos més concretos y menos ambiguos en la con-
secucion de un objetivo supraordinado més ambiguo. Asimismo, los
cambios en las metas proporcionan formas de preservar y enriqu;:cer
la percepci6n del éxito. Las personas aprenden a gustar de las activida-
des en las que se desempenan bien. Para decirlo con March, Sproull
Tarr:nuz $1991), “esta transformacion de necesidades a travé; de la e)Z
periencia puede ser conservadora en el sentido de que contribuye a in-
crementar la posibilidad del éxito” (p. 4).

3.La contir.luidad de un curso de accién a lo largo del tiempo, y no
los cambios que se le implanten, estimula el planteamiento dé nue-
vos subobjetivos o criterios de resultados, lo que a su vez aumenta
la posibilidad de realizar evaluaciones positivas de los resultados.

A la larga, el éxito final del desarrollo de una innovacién es producto
de la’s prﬁobabilidades de alcanzar una serie de submetas conjuntivas.
En términos matematicos, esto implica que el eslabonar las metas o
submetas durante el desarrollo de la innovacién incrementa el riesgo
de sufrir un fracaso al final. Como sefalaban Pressman y Wildavsi
(1973), el eslabonar apuestas relativamente seguras ~50-50 o, inclusoy
80-20— podria conducir con rapidez a situaciones en las que el éxitc;
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global resulte improbable. As, irébnicamente, mientras l1a divisién de
submetas convergentes deberia traducirse en evaluaciones de resulta-

" dos parciales mas positivos durante el desarrollo de la innovacién, tam-

bién podrian disminuir las probabilidades mateméticas del éxito final
durante la implantacién de las innovaciones.

4. Los eventos contextuales externos (por ejemplo, cambios en las
prioridades por grupos €Xternos, nueva informacién en torno a
los competidores u otros eventos ambientales) perturban el pro-
ceso de aprendizaje por ensayo y €rror en el q'ue se encuentra el
equipo de innovacion.

Los eventos contextuales pueden tener tres tipos de efectos perturba-
dores graves sobre el desarrollo de una innovacioén:

a) Los eventos contextuales externos pueden dar lugar a que se reco-
nozca la necesidad de alcanzar nuevas metas O criterios de éxito
+ cuando se desea que la empresa “imponga” la nueva tecnologia en
el mercado. L
b) Cuando estos eventos ambientales encierran una importancia sus-
tancial, a menudo provocan intervenciones directas por parte de
los altos ejecutivos o de los contralores de recursos €xternos.
¢) Los eventos pueden influir de manera directa en las normas del
éxito, segtin la teoria de la comparacion social postulada por Kelly
y Thibaut (1959). R

La informacion acerca de los avances tecnol6gicos o los progresos de
los competidores suele disminuir el atractivo del compromiso actual,
en particular cuando dicha empresa experimenta algunos de los inevi-
tables retrasos que caracterizan a este proceso. Los eventos contextua-
les externos poseen un prejuicio. estructural contra la produccion de
resultados decepcionantes debido a que debilitan la tendencia a exa-
gerar las expectativas de iéx'i;to (Harrison y March, 1984). Dichos pre-
juicios comprenden la tendencia de las personas a atribuir el éxito a
factores internos que se‘enjfﬁuentran dentro de su control, asi como
a culpar de sus fracasos a fuerzas ambientales que escapan a su control
(Nisbett y Ross, 1980; Salancik y Meind]}, 1984; Staw, McKenchnie y Puf-
fer, 1983). Lo ~
Como se indica en el modelo de la figura 3.1, cualquiera que sea el
efecto directo de los eventos contextuales, todos producen las mismas

consecuencias: intervencién externa; luchas entre los emprendedores

]
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y los contralores de recursos; y, con frecuencia, cambios confusos, con-
tradictorios o inopinados en el desarrollo de la innovacién. En la medida
en que se manifiesten estas consecuencias, el arranque de la innovacién
puede reflejar periodos de cambios discontinuos o terminaciones en los
cursos de accion.

Estudios del MIRP en torno al modelo
de aprendizaje por adaptacion

Van de Ven y Polley (1992), en un estudio acerca del desarrollo de la
aféresis terapéutica, junto con Garud y Van de Ven (1992), en una in-
vestigacién sobre los implantes cocleares, examinaron empiricamente
el modelo que se presenta en la figura 3.1. Como se explica en el capi-
tulo 8, el programa de implante coclear (CIP) se desarroll6 de 1977 a
1989.c0mo alianza interna de una gran corporacién a efecto de crear
un dispositivo para personas con deficiencias auditivas graves. Por su
parte, el programa de aféresis terapéutica, el cual se describe en el ca-
Ritulo 9, se desarroll6 de 1981 a 1988 como alianza de riesgo compar-
u'do entre tres corporaciones con el propésito de crear una tecnologia
biomédica mediante la cual se pudiera tratar enfermedades autoinmu-
nes mediante la eliminacién de elementos sanguineos patogénicos.

El tercer estudio (Qnetics), que se aborda en el capitulo 10, también
se analiz6 usando el método de historia de eventos que se describe mas
adelante. Qnetics comenz6 en 1983 con la fusién de dos compaiiias in-
Flependiemes y persistié hasta 1988. Aunque el modelo de aprendiza-
je que se presenta en la figura 3.1 no se ha aplicado con rigor a los
da'tos de Qnetics, el caso de esta compaiiia encierra interesantes ISara-
lelismos y contrastes respecto del modelo que desarrollamos aqui.

Se requiere una revisién de los métodos empleados en estos estu-.

dios a fin de entender cémo se midieron y analizaron los procesos de
a.pre.ndlza_]e. Como se explica en la parte II de esta obra, dichos estudios
siguieron los eventos en el desarrollo de las innovaciones a medida

que se desenvolvian desde el periodo en que se dirigieron financia- '

mientos y esfuerzos a las ideas innovadoras hasta que las innovaciones
se aplicaron e introdujeron al mercado. Los investigadores reunieron
los datos relacionados con los eventos asistiendo y registrando los de-
talles de las juntas que organizaban, de manera mensual o bimensual,
los ‘e‘qgipos de innovacién, asi como de las revisiones administrativas
periddicas que efectuaban los altos ejecutivos; realizando entrevistas

APRENDIZAJE DEL VIAJE DE LA INNOVAGIUN wo

semestrales con todos los gerentes de innovacion y sondeos entre €l
personal vinculado con las innovaciones; y, por altimo, obteniendo do-

- cumentos de los expedientes de las compafias y de publicaciones in-

dustriales a lo largo de los periodos de desarrollo de las innovaciones.

Se dio en definir los eventos como instancias en las que se verifican
cambios en la idea innovadora, en el personal y en las funciones del
equipo de innovacion, las actividades y relaciones que se establecian
con otras partes, €l contexto externo que escapaba al control del equi-
po de innovacién y los juicios en torno a los resultados positivos o ne-
gativos que podian asociarse con dichos eventos. Esta informacion se
incorpord a una base de datos cualitativa y computarizada (denomina-
da Rbase), en la cual se re'gisytraba cada evento cubriendo aspectos co-
mo la fecha, la accién realizada, los actores que intervinieron, los
resultados de 1a accién (sise disponia de ellos) y la fuente de los datos.
Se distribuyeron entre los gerentes de innovacion listas cronolégicas
de los eventos a fin de comprobar que la informacién fuera completa
y precisa. —

A continuacion, se codificaron los eventos con base en las catego-
rias conceptuales del modelo de aprendizaje:

1. Continuidad o cambios en el curso de accién. La direccién de las accio-
nes que se realizaron en cada evento se codificé de acuerdo con
que la accién representara a) una continuacién o expansion (adi-
ci6n, divisién o reforzamiento) del curso de accién en vigor, o b)
una contraccién (sustraccion, reducciéon o cambio de énfasis) o
modificacién (revisién, _¢‘gmbio o rectificacién).

9. Resultados positivos 0 negativos. Cuando los eventos arrojaban resul-

tados, se les codificaba como a) positivos (buenas noticias u objeti-

vos alcanzados); b) negativos (malas noticias o casos de errores 0

fallas); ¢) mixtos (notificacién de resultados neutros, ambivalentes

o ambiguos), o d) nulos (los eventos no proporcionaban informa-

cién respecto de los resultados). Para reducir al minimo los erro-

res de clasificacion se decidi excluir los eventos codificados como

“mixtos” o “nulos” en el andlisis que presentamos aqui.

FEventos contextuales. Esta categoria comprende incidentes ambien-

tales externos que escapaban al control de los participantes en la

innovacién, pero que se .;consideraron relevantes para la actividad
innovadora. Lo

4. Intervenciones de los conlralores de recursos. Cuando los inversionistas
o los gerentes corporativos superiores intervenian directamente €n
un evento del desarrollo de la innovacién, se codificaba como tal.

©
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5. Cambios en los criterios relacionados con los objetivos. Cuando un geren-
te de innovacién informaba de un cambio en las metas o criterios
de innovacién para evaluar el desempenio de ésta, se codificaba
como tal.

De manera independiente, dos investigadores se encargaron de clasi-
ficar estos eventos. Garud y Van de Ven (1992) coincidieron en 93%
de todos los codigos relacionados con los eventos del CIP, mientras
que Van de Ven y Polley (1992), alcanzaron los mismos resultados en
91% del total de cddigos para el TAP. Los investigadores resolvieron
las diferencias por consentimiento mutuo. Para aplicar métodos de se-
ries temporales regulares a efecto de analizar el modelo de aprendiza-

je, se agregaron los datos de los eventos en conteos con una frecuencia
mensual.

Resultados

En las graficas A a E de las figuras 3.2 a 8.4 se presenta el nimero men-
sual de eventos codificados que se observaron a lo largo del desarrollo
de las innovaciones CIP, TAP y Qnetics, respectivamente. Las gréficas de
CIP y TAP son muy similares entre si, pero no ocurre lo mismo con las
de Qnetics. Sin embargo, merced a un analisis mas estrecho, demostra-
remos que la pauta de desarrollo de Qnetics es similar a las de CIP y
TAP. De hecho, en el capitulo 7 explicamos cémo estas dos tltimas in-
novaciones representan casos especiales de una secuencia de desarro-
llo més general de lo que refleja Qnetics. ;

Las innovaciones CIP y TAP presentan dos desarrollos temporales,

los cuales reflejan pautas de relaciones entre acciones y resultados muy
diferentes: .

1. Hay un primer periodo anterior al desarrollo del mercado en el
que se realizaron actividades de expansi6n, a raiz de que se deci-
diera iniciar el trabajo de innovacién con-el apoyo de proveedores
de capital corporativos.

2. A lo anterior siguié un periodo de desarrollo final de entrada en
el mercado, dominado- por actividades de contraccién, el cual

concluyd con la decision de terminar el CIP y el TAP por diferen-
tes razones.

APRENDIZAJE DEL VIAJE DE LA INNOVACION EL)

El periodo de desarrollo inicial comenzé cuando se conformaron equi-
pos de emprendedores y s€ financié la exploraciéon de ideas innovado-

* ras. Se tratd de un periodo ambiguo en el que no se sabia a ciencia

cierta cudl de varios disefios técnicos posibles deberia desarrollarse.
Durante este primer periodo;j los eventos ambientales externos —y no
las decisiones de los emprendedores— tuvieron un efecto negativo de
gran magnitud sobre los resultados. Més adelante, €stos indujeron a los
emprendedores a conservar, en vez de cambiar, el curso de accioén ori-
ginal. A su vez, estas decisiones no ejercieron ningin efecto sobre los
resultados subsiguientes, ya fuese en sentido negativo o positivo. Tales
observaciones indican un proceso de aprendizaje fallido de accién
persistente, aun cuando se obtuvieran resultados negativos durante el
primer periodo de desarrollo.

Significativos problemas de entrada en el mercado caracterizaron
los periodos de desarrollo inicial y final de ambas innovaciones: el TAP
experiment() problemas de escalamiento en la manufactura, mientras
que ciertas fallas exigieron que se retirara el producto del CIP. En el pe-
riodo final se experimentaron problemas de incertidumbre, mas no de
ambigiiedad, en relacion con la escala de manufactura y la entrada en
el mercado de los disefios técnicos que se habian escogido en el primer
periodo. Durante este Gltimo periodo se observaron signos inequivocos
del modelo de aprendizaje, tanto en el CIP como en el TAP. En efecto,
se apreciaba la practica de un aprendizaje por adaptacién en las relacio-
nes reciprocas positivas entre las decisiones y los resultados. X

Al explicar estos resultados, Van de Ven y Polley (1992) concluye-
ron que el proceso de aprendizaje parece aleatorio e impredecible du-
rante el primer periodo de desarrollo, no asi en el periodo final. Garud
y Van de Ven (1992) especulaban que, en apariencia, el aprendizaje
por ensayo y error presidia el desarrollo de la innovacién en condicio-
nes de incertidumbre (es decir, cuando no se discierne con claridad
c6mo alcanzar los fines que 'se persiguen) y de escasez de recursos, si
bien la accién persistente parece ocurrir cuando el proceso de desa-

rrollo manifiesta ambigledad (es decir, cuando no se sabe con certeza
cuiles son los fines especificos que vale la pena perseguir) y abundan-
cia de recursos. e

Otra posible explicacion para estos resultados es que el proceso de
aprendizaje no se modeld adecuadamente. Con las técnicas de regre-
sién de series de tiempo lineales que se emplearon, no era posible dis-
tinguir entre el cornport:;ir‘nijénto cadtico que resulta de un sistema
subyacente no lineal y el comportamiento que generan los procesos es-
tocasticos y las conmociones dleatorias complejas.
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La tradicién de las técnicas estadisticas lineales, de las cuales forma
parte la regresion de series de tiempo, supone que un sistema puede
producir comportamientos irregulares s6lo cuando se le somete a la
influencia de insumos aleatorios. Al estimar el modelo de aprendizaje,
los investigadores consideraron el término de error —el cual refleja el
elemento aparentemente aleatorio del modelo— como ruido ininte-
ligible. La teoria de la dindmica no lineal proporciona métodos para
determinar si el elemento aleatorio del comportamiento puede mani-
festarse de manera endégena. Por ejemplo, la propiedad cadtica de
sensibilidad a las condiciones iniciales impide el uso de técnicas de mi-
nimos cuadrados o de estimacién de probabilidad méxima (Morrison,
1991). Como seiialan Hibbert y Wilkinson (1994), son los parametros
del sistema los que dictan la pauta (es decir, de punto fijo, periddica o
cabtica), en tanto que los valores de partida iniciales determinan los va-
lores particulares en la serie temporal.

Cheng y Van de Ven (1996), junto con Dooleyy Van de Ven (1997),
reexaminaron los datos de los eventos a fin de explorar la posibilidad
de que los procesos de aprendizaje en los viajes innovadores del CIP.
y del TAP comenzaran en el caos y culminaran en el orden. A tal efec-
to, decidieron determinar si las series temporales de eventos que se
ilustran en las figuras 3.2 y 3.3,en los diagramas a) a ¢), reflejaban pau-
tas periddicas, cadticas, de ruid_o coloreado o ruido blanco aleatorio.
Realizaron diagnésticos para detectar dindmicas no lineales —como la
dimensi6n correlativa, el exponente de Lyapunov y el exponente de
Hurst— en las series temporales de acciones, resultados y eventos con-
textuales. Los investigadores descubrieron lo siguiente:

1. Las series temporales de eventos durante el periodo de inicio del
desarrollo para CIP y TAP encerraban un potencial cadtico, a la
vez que reflejaban una pauta peribdica durante la etapa final de
entrada en el mercado en el desarrollo del CIP. Los pocos puntos

"con que se contaba en torno al periodo final del TAP resultan in- -
suficientes para realizar un diagndstico empirico (Cheng y Van de
" Ven, 1996). e

9. Las series temporales de eventos relacionados con los resultados
durante el periodo de inicio del desarrollo del TAP encerraban un
potencial cadtico, a la vez que reflejaban una pauta aleatoria res-
pecto del periodo de desarrollo inicial del CIP. Los eventos de re-
sultados durante los dltimos periodos de desarrollo tanto del CIP

como del TAP presentaban un caracter periédico (Dooleyy Van de
Ven, 1997). - C
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3. Las series temporales de eventos contextuales correspondlentes a
los periodos de desarrollo iniciales de ambas innovaciones resulta-
ron aleatorias, al igual que para el dltimo periodo de desarrollo del
CIP. Se conté con pocos datos para realizar un diagnéstico empiri-
co de los eventos contextuales en el Gltimo periodo de desarrollo
del TAP (Chengy Van de Ven, 1996).

Dooley y Van de Ven (1998) también analizaron los datos de los even-
tos correspondientes a la innovacién Qnetics. Este caso presenta al me-
nos dos ciclos similares a los de CIP y TAP. Durante su periodo de
inicio, desde la fusién al término de 1980 hasta los Gltimos meses
de 1984, Qnetics observé un proceso de proliferacién de numerosos
productos de software que no pudo comercializar de manera exitosa,
‘lo cual estuvo a punto de culminar en el fracaso de un nuevo negocio,
cuando los proveedores de capitales comenzaron a preocuparse. El
retiro de la oferta ptblica y los problemas relacionados con los presta-
mistas se tradujeron en un periodo de marcada declinacién de Qnetics.
A diferencia de TAP y CIP, el esfuerzo de esta novel empresa no termind
en fracaso como resultado de dicha declinacién, ya que se le infundie-
ron nuevas energias a lo largo de 1986. Durante este resurgimiento se
iniciaron nuevos proyectos y comenzé un nuevo periodo de elabora-
cién. De nuevo, este segundo ciclo culminé con una declinacién de las
innovaciones en 1987 y 1988. Por desgracia, las series temporales de
eventos de expansién y contraccién durante cada uno de los ciclos
de Qnetics fueron demasiado breves para permitir un anélisis estadis-
tico inteligible de las acciones y los resultados comparable a los que se
describen en los casos de CIP y TAP.

i

Implicaciones de los resultados
para la innovacion y el aprendizaje

Las definiciones mas comunes del aprendizaje organizacional pre-
sentan a éste como un proceso, basado en la experiencia, de adqui-
sicién de conocimientos en torno a las relaciones accion-resultado y
los efectos de los eventos ambientales sobre dichas relaciones (Duncan
y Weiss, 1979). En su resefia de textos, Barnett (1994) sefiala que esta
definicién se aplica en los dominios de las teorias del comporta-
miento y cognoscitiva, aun cuando se observen algunas diferencias en
el énfasis que ponen ambas teorias en las acciones o en los resulta-
dos como instrumentos para medir el aprendizaje. Los tedricos del
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aprendizaje del comportamlento (por ejemplo, Lave y March, 1975;

“March y Olsen, 1975; Cohen y Sproull, 1991) suelen insistir en los

conceptos de la racionalidad en la toma de decisiones, para luego cen-
trarse en el aprendizaje por ensayo y error, el cual se mide como la pro-
pension de las personas a cambiar sus acciones a fin de alcanzar un
conjunto determinado de preferencias o metas vinculadas con los re-

sultados. Los tedricos cognoscitivos (como Weick, 1979, 1993; Bruns-

son, 1982, 1985) prefieren aplicar los conceptos de la racionalidad
para la accién y centrarse en los procesos de creacién de sentido al exa-
minar los cambios en los mapas cognoscitivos y en las preferencias de
las personas al adoptar un curso de accién. Los aspectos clave de am-
bas definiciones indican que el aprendizaje aumenta cuando las deci-
siones y los resultados se asocian de manera estrecha y los eventos
ambientales aleatorios no ocurren con la frecuencia o la magnitud su-
ficiente, brindando un contexto estable que permite la identificacién
de las relaciones entre acciones y resultados.

Nuestras investigaciones revelan que el aprendizaje, de acuerdo
con esta definicién, no se verificé durante el periodo de desarrollo
inicial de las innovaciones, cuando los eventos tanto de accién como de
resultado describian una trayectoria cadtica; mas bien, dicho aprendi-
zaje ocurrié después de que las series temporales de accién y resulta-
do cambiaran sus pautas de cadticas a periédicas durante el periodo final
(véase también Van de Ven y Polley, 1992; Garud y Van de Ven, 1992).
Cabe concluir, pues, que las unidades de innovacién, o no aprendieron
nada durante los primeros cuatro a seis afios del trabajo de desarrollo,
o realizaron otros tipos de adquisicién de conocimientos no incluidos
en la definicién de aprendizaje. Esto nos obliga a preguntarnos acerca
de los requisitos previos del aprendizaje y 1a forma en que se originan.

El aprendizaje supone un conocimiento aprioristico de la tarea por
aprender. En particular, la definicién de aprendizaje supone que las
personas poseen un conocimiento aprioristico en torno a: 1. cursos de
accién alternativos; 2. las preferencias u objetivos de resultados que se
desean, y 3. las reglas institucionales, los recursos y los ambientes en los
cuales se realiza la tarea. A51 nuestros esfuerzos se dirigen a definir como
se generan €stos requlsltos previos cognoscitivos.

Asimismo, nuestros resultados permiten cuestionar las dos explica-
ciones que se emplean con mas frecuencia en los textos sobre el pro-
ceso innovador. Dichas exphcacmnes postulan que las innovaciones
organizacionales se orlgman en: 1. una progresion periédica y ordenada
de etapas o fases, 0 2. en una secuencia arbitraria de eventos aleatorios



102 EL MODELO DEL PROGESO

"0 “ciegos”. Ambos argumentos pierden validez cuando se detectan di-
namicas cadticas o no lineales. El caos nos indica que el proceso se
compone de un sistema dinamico no lineal, es decir, no es estable y
predecible ni estocastico y aleatorio. La presencia de dinamicas no li-
neales reduce e intensifica la gama de explicaciones posibles al iden-
tificar cuindo y cudles dimensiones del proceso innovador resultan
ordenadas, aleatorias y caéticas. Con esto en mente, nos hacemos de
una idea mis clara acerca de cuiles modelos debemos aplicar para en-
tender la dindmica. Como explica Morrison (1991), podemos: 1. usar
modelos y estadisticas estocasticas para explicar los procesos aleatorios;
2. emplear modelos lineales y no lineales estables para explicar los ciclos
o equilibrios periédicos, y 3. echar mano de los modelos dindmicos no li-
neales para elucidar los procesos cadticos.

El descubrimiento de que los eventos de accién encerraban un po-
tencial cadtico en el periodo inicial, sustituyéndolo por una pauta
periédica en el tGltimo periodo del desarrollo de la innovacion, propor-
ciona importantes claves para reconceptuar los procesos de aprendiza-
je durante el viaje de la innovacién. Por lo general, la dindmica no
lineal de baja dimensién se compone de un sistema relativamente sim-
ple y unas cuantas variables. Como es el aprendizaje lo que nos intere-
sa aqui, es posible que las variables mas relevantes de nuestro sisterna
comprendan las decisiones que toman los emprendedores, los juicios
que formulan en torno a las preferencias o metas vinculadas con los re-
sultados y los eventos contextuales que experimentan al realizar el via-
je de la innovacién. Este sistema incorpora los conceptos clave de las
teorias actuales del aprendizaje conductual y cognoscitivo.

El modelo de aprendizaje dindmico no lineal requiere una defini-
cién més amplia del aprendizaje, en la cual se analice no s6lo la forma
en que se desenvuelven las relaciones accién-resultado, sino también la
forma en que se manifiesta el conocimiento preexistente de las accio-
nes, los resultados y los contextos. Tal definicion servird para discernir
entre el aprendizaje por descubrimiento y el aprendizaje por prueba. En
particular, los resultados de nuestras investigaciones indican que el
aprendizaje por descubrimiento en condiciones cadticas es un proceso
expansivo y divergente por el cual se descubren alternativas de accién,
preferencias de resultados y ambientes contextuales, todo ello de mane-
ra potencial. El aprendizaje por prueba en condiciones periédicas mas
estables es un proceso estrecho y convergente mediante €l cual se some-
ten a prueba las relaciones entre decisiones y resultados. Ademas, como
el aprendizaje por descubrimiento es precondicién del aprendizaje
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(por ejemplo, noticias de la invencién de un “oido biénico” en Austra-
lia 0 avances en la investigacién de la aféresis basica) que atrajeron la
atencién de algunos biocientificos y administradores, motivindolos
a crear un plan y a solicitar financiamientos para iniciar actividades de
desarrollo. Los primeros planes contenian vagas pero optimistas pro-
puestas de desarrollo y comercializacién de nuevos dispositivos biomé-
dicos para mercados igualmente nuevos, los cuales se basarian en
tecnologias que, desde la perspectiva de los innovadores, encerraban las
suficientes posibilidades para sostener los negocios de estas organiza-
ciones durante la préxima generacién (Van de Ven, Venkataraman, Po-
lley y Garud, 1989). Los planes indicaban que las condiciones de inicio
eran ambiguas, pues se enfocaban en posibilidades y oportunidades,
no en proyectos, objetivos o criterios de resultados especificos. Los pla-
nes de accién también eran inciertos: insistian en la investigacién y el
descubrimiento, no en las pruebas ni en las evaluaciones, en virtud de
que las innovaciones constitufan empresas inéditas para las organiza-
ciones. Como un reflejo de la apreciacién general del contexto organi-
zacional e institucional, los pasos y objetivos de accién en los planes
iniciales se fundamentaban en los requerimientos de revisién y regula-
cion para la comercializacién de dispositivos biomédicos de la Federal
Drug Administration, asi como en las rutinas corporativas para la revi-
sién y presupuestacién administrativa de los ciclos de proyectos.

Qnetics incorporé dos operaciones independientes con la misién
comun de crear productos niédicos. Esta misién generé esfuerzos ha-
cia el desarrollo de seis productos. Al mismo tiempo, se dio continuidad
a los trabajos del periodo anterior a la fusion: en efecto, se conservé
la produccién de software por contratacién, junto con las ventas de
computadoras, como fuentes de fondos para la creacién de productos
médicos. Después de atravesar por diversos problemas financieros y de
producto, Qnetics consagré el trabajo de la segunda ronda de expan-
sién a la construccién de una “compaiiia dedicada al desarrollo de
productos no circunscritos a la industria médica”. Este cambio de misién
permitio a la compaiiia dirigir sus esfuerzos a la bisqueda de servicios
administrativos.

La seleccién de enfermedades por tratar con un dispositivo TAP
nos brinda una ilustracién mas detallada de la necesidad de accién en
ausencia de preferencias claramente definidas. Las consideraciones de
mercado requerian un conocimiento minucioso de las capacidades
de filtracién a fin de especificar cuiles serian las enfermedades cuyo
tratamiento podria resultar mas redituable. Sin embargo, el personal
de innovacién deseaba conocer con exactitud el objeto por filtrar
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antes de crear el producto de filtracién mas efectivo. Esta situacién (la

_cual comprendia 22 opciones) no podia resolverse satisfactoriamente

mediante el analisis racional; i)or lo cual se reconoci6 la necesidad de
concertar un compromiso para la accién. Al final, se escogieron dos
enfermedades, y los 1nnovadores se comprometieron a trabajar con es-
tas opciones. ‘

Aun cuando las opc1ones c1rcunscr1b1an la atencién a estas enfer-
medades, no es menos cierto que también generaron un conjunto de
problemas enteramente nuevos que requerian solucién. Los innovado-
res tuvieron que disefiar y probar las unidades de filtracién que se
plantearon como objetivos para dichas enfermedades. Fue necesario
identificar los modelos animales para simular las enfermedades huma-
nas, y los innovadores descubrieron que se necesitarian nuevas prue-
bas de diagnéstico para observar la efectividad de la terapia. Como
sefialamos anteriormente, el desarrollo de estas pruebas se converti-
rian, por si mismas, en oportunidades de negocios legmmas Asi, la se-
leccién de opciones reduce el foco de atencién al mismo tiempo que
plantea nuevas preguntas y contrxbuye a definir nuevos requenmlen-
tos. Tal proceso de elaboracién fue una de las caracteristicas mas des-
tacadas de las primeras actividades del TAP. '

Ademis del desarrollo de un dispositivo biomédico, los equipos de
innovacién tanto del CIP como del TAP tuvieron que terminar y pro-
bar sus dispositivos y conseguir:la aprobacién de la FDA para su lanza-
miento al mercado. Cada uno de estos pasos requeria mvest1gac1ones
adicionales. ;Cuales clinicas o pacientes constituirfan los mejores sitios
de prueba? ;Cémo se introdu_c':iifian los dispositivos al mercado? Los es-
fuerzos por dar respuesta a estas preguntas procedieron de manera
paralela al disefio y la prueba de cada dispositivo. Los servicios subsi-
guientes dependian, en medida decisiva, de las capacidades del primer
dlSpOSltIVO para reunir las caractensucas de desempeno técnico que
se perseguian.

La elaboracion de planes detallados tomo algin tiempo, y el des-
cubrimiento de eventos imprevistos condujo a revisiones, por lo que
los programas eran alterados constantemente. Se esperaba que se ma-
nifestaran problemas cuya resolucién se delegaba en la mayor parte
de los casos a los equxpos los cuales solian encontrarlos en sus dimen-
siones mas minuciosas. Este alslamxento de los problemas en el nivel
bésico se tradujo en per51stenc1a asi como en éxito y adaptacion.

Las.actividades que se realizaron durante este primer periodo tam-
bién se insertan dentro del marco de referencia para la adquisicion de
conocimientos mediante la investigacién y el descubrimiento, y no a
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través d.el aprendizaje experimental como lo concibe Huber (1991). La
forxpa;xén de grupos de asesores es testimonio de una labor de réco—
nocimiento ambiental. Muchas de las opciones (por ejemplo, enferme-
dades y rx_lodelos animales) indican una bisqueda mds cor,lcentrada
Comf) seialan Cyert y March (1963), una parte de las bﬁsquedas‘
x:elac1onadas con los “problemas” se inicié a los primeros signos de
éstos. Sin embargo, contrariamente a lo que conjeturaba Hiber se
echa'ba} de menos una labor de biisqueda mas proactiva en los nive’:les
administrativos superiores del programa general. En el nivel del pro-
grama, obferva{nos una pauta recurrente de persistencia en la accion
que parecia regirse por una logica de accién y compromiso (Brunsson

1982), y no por una légica de toma de decisiones racionales en la que,

2. A tmyés del aprendizaje por descubrimiento, los equipos de innovacion
zdfn_tzﬁcan y transforman el entendimiento tdcito en un entendimiento ex-
plicito de las condiciones alternativas en las cuales adoptar posibles accio-
nes y resultados en el desarrollo de sus innovaciones.

En otras palabras, la elaboracién y el descubrimiento de posibles di-
mensiones y categorias del desarrollo innovador también generan ar-
tefactos tecnoldgicos especificos en forma de prototipos, productos
y.pr'uebas. Estos artefactos representan una transformacié,n del cono-
cimiento ticito al conocimiento explicito, el cual se requiere para es-
tablecer el ambiente de prueba tangible y estable necesario para el
aprendizaje por ensayo y error. ’

. Polyani (1966) describié la importancia del conocimiento tacito
Cle.rtamente, los innovadores poseian la formacién y los conceptos re:
lacionados con la tecnologia que se aplicaba en la innovacién TAP
Aungue confiaban en sus propias capacidades, no tenian ni el produc.-
to ni planes suficientemente detallados para el desarrollo del dis osi-
tivo terapéutico. Sus primeras decisiones condujeron a la construc}zién
de' programas concretos y unidades de prueba. Luego, los descubri-
mientos se tradujeron en nuevos problemas y en cambios inesperados
tanto en la direccién como en el producto. Como sefiala Nonaka
(1994), se trata de un proceso en el que se hace converger el conoci-
miento de l_o que podria ser con el conocimiento explicito de acciones
y desemperfios concretos.

Pa creacion de artefactos en forma de prototipos y programas es-
pecificos no bastaba para generar el aprendizaje por ensayo y error
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durante el primer periodo de la innovacién. En algunos casos, como la
oportunidad de omitir un paso intermedio del producto, los eventos
casi se pierden en el afan de desplazarse hacia el objetivo final. Cuan-
do se observé que los resultados tangibles eran negativos, como el pro-
blema del anticoagulante y las dificultades asociadas con el motor de
bombeo, la persistencia npfhi‘zo sino limitar la disposicién a modificar
la direccién general de las cosas. Aun asi, los artefactos ejercieron cier-
ta influencia sobre el éxito de la innovacién. Al final, los innovadores
tuvieron que someterse a programas y a la construccién de una sola
tecnologia —la filtracion—, cancelando el desarrollo de otras tecnolo-
gias, como la adsorcién. En la construccién se adopto el método de un
paso a la vez, usando artefactos creados con anterioridad para confor-
mar las alternativas de acciéon y preferencias ya descubiertas como fo-
co de influencia para la creaciéon de artefactos tangibles.

Qnetics ilustra este procéso constructivo de manera mas clara ain
que las operaciones concentradas de CIPy TAP. En Qnetics, los aliados
aportaron a la fusion artefactos especificos en forma de productos de
software para usos médicos, los cuales atravesaban por un proceso
de desarrollo y habian adoptado la forma de negocios, como la distri-
bucién de Prime Computer, entre otros, iniciados algunos afios atras.
Los ejecutivos de Qnetics observaron que muchos de estos productos
no tenian posibilidades comerciales, pese a lo cual el potencial de al-
gunos articulos bastaba para conservar los productos médicos y €xpan-
dir las actividades a la reorganizacion de la alianza en 1986. Asi, los
proyectos desarrollados con anterioridad se extendieron a nuevas ron-
das de expansion. Asimismo, durante el primer ciclo del desarrollo de
Qnetics, algunos problemas financieros afectaron la franquicia de Prime
Computer, lo que condujo a la modificacién y clausura de esta linea
de negocios. La propia franquicia de Prime Computer era un rema-
nente de QCS. Asi, todo indica que los administradores de Qnetics de-
cidieron seguir utilizando artefactos tangibles al mismo tiempo que
aprendian “técnicas de supervivencia”.

3. En condiciones de ambigiiédad, los descubrimientos de innovacion generan
informacion en torno a las relaciones sociales y las dependencias entre los
imnovadores y los proveedores de Tecursos, al igual que informacion acerca

del ambiente.

Asi como el proceso innovador implica la construccién de artefactos
tecnolégicos tangibles, también encierra la deteccion y creacién de .
relaciones sociales entre los actores y las organizaciones. Los miembros
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factos y rutinas de evaluacion tecnoldgicos. Desde nuestra perspectiva,
las interrelaciones que describen Garud y Rappa se verifican a traves
de diferentes pautas temporales, las cuales comienzan con el aprendi-
zaje por descubrimiento a lo largo de un periodo cabtico y aparente-
mente aleatorio, y culminan con el aprendizaje por prueba, ensayoy
error durante un periodo mas ordenado. La innovacion tecnologica
comienza en un ambiente donde impera no sélo 1a ambigiiedad entre
las ideas, los artefactos y las rutinas, sino también una profunda ignoran-
cia acerca de las ideas, artefactos y rutinas de que se dispone y de las
relaciones que éstos pueden establecer. El aprender a distinguir las re-
laciones entre conceptos a través del ensayo y el error presupone la detec-
ci6n de los conceptos de que se dispone para interrelacionarlos.
Son varias las formas €n que s¢ adquiere este conocimiento. La pri-
mera parte de una visién general que motiva las acciones requeridas
para experimentar comn: a) formas alternativas de discurrir o reflexio-
nar acerca de una tecnologia; b).diversos elementos y arquitecturas de
artefactos que se consideren posibles, y ¢) distintos procedimientos
de prueba o de evaluacién que puedan aplicarse. Ademas de este pro-
ceso de elaboracién de un repertorio de experiencias, hay un proceso
de articulacion en el movimiento del conocimiento ticito al conoci-
miento explicito, como $€ indica en la proposicién 2. Por ultimo, se
realiza un proceso de prueba para vincular las ideas explicitas, los arte-
factos y las rutinas de evaluacion a través del aprendizaje por ensayoy
error. Como demuestran Cheng yVan de Ven (1996), este ciclo global en
la construccién social de una innovaci6n tecnologica suele comenzar
en un caos aparentemente aleatorio y culminar en un patron ordenado.
Tales observaciones en torno a las innovaciones del CIP y el TAP
revelan que los innovadores extrajeron lecciones de las decisiones ini-
ciales acerca de las categorias de acciones posibles, los resultados de-
seados y los ambientes contextuales en los que consideraban posibles
las acciones y los resultados. Feldman (1986) senala una distincién que
parece encerrar relevancia en el desarrollo temprano de la innove-
cién. En efecto, el autor percibe una distincién entre las categorias de
aprendizaje ¥ las correlaciones entre 1os estimulos, por un lado, y los
esquemas de aprendizaje y las reglas que rigen las causas y los efectos,
por otro lado. Echando mano® de los argumentos de Siegler (1983),
Feldman observa que el aprendizaje por experiencia ocurré cuando se .
acenttan las imprecisiones en las predicciones y la retroalimentacion
resultante se codifica para dar lugar a nuevas reglas. Esta forma de
aprendizaje tiende 2 ocurrir cuando se cuenta con conocimientos sus-

tanciales acerca del fen6émeno.
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Cuandc? habia una ausencia profunda de conocimientos, los inno-
vadores tuvieron que atravesar, primero, por un periodo de elaboracién
y exploracién a efecto de generar conocimientos acerca de: a) los cur-
sosl de accién alternativos, b) los resultados, las ideas y los criterios pre-
feridos; y ¢) el contexto social y técnico en que habria de verificarse el
aprfendizaje. La elaboracién procedié en numerosos frentes, recibien-
do 1f1’formaci6n tanto positiva como negativa. No obstante, esta infor-
macidn se localizaba en el 4rea inmediata, y se empled para infundir
energias o modificar el trabajo de descubrimiento local en vez de ge-
nerar cambios significativos de direccién, o bien, revocar las decisiones
tomadas hasta entonces. Aun cuando para muchos autores esto haya
resultado en una persistencia irracional, debemos reconocer que };a
ela.bc?r.acién y la exploracién perseverantes son necesarias antes de que
se inicie el periodo, ain confuso pero mejor definido, del aprendizaje
por ensayo y error (Harrison y March, 1984).

En_el capitulo 6 sefialamos que la persistencia también debe eva-
luarse junto con las pautas que se desarrollan en el macronivel. Aun-
que los innovadores desarrollen sus propias innovaciones, ‘el mundo

externo también se desarrolla de formas que pueden apoyar u obs- -

taculizar la innovacién particular en la que trabajan. En el capitulo 6
expondrgernos mas detalladamente estos aspectos infraestructurales;
baste sefalar, por ahora, que la infraestructura puede desarrollarse de,
maneras poco propicias para la innovacién. Por ejemplo, los innovado-
res de'l TAP se enteraron de que compafiias japonesas trabajaban en la
afere‘sm usando una tecnologia diferente. Tal descubrimiento repre-
sent6 un estimulo en virtud de que la idea general de la aféresis reci-

bia apoyo en otras latitudes, aunque también produjo un intenso

replanteamiento de la tecnologia del TAP, la cual atravesaba por pro-
blemas a.la sa.z{)n. Asi, con frecuencia, los investigadores se encuentran
en una situacién paradéjica en la que, por una parte, necesitan “crear
y creer en sus propias realidades a fin de realizar progresos en las ru-
tas essog1das y convencer a otros. Por otra parte, los investigadores
también deben estar dispuestos a descreer de sus realidades y a tomar
una x:ealidad emergente y compartida aun cuando no coincida con la
propia” (Garud y Rappa, 1994, p. 359).

Van de Ven, Venkataraman, Polley y Garud (1989) describen c6mo
e.l desarrollo de TAP, CIP y Qnetics proliferé de un proceso unitario
sun.p.le a progresiones expansivas, divergentes y paralelas de ideas
actl\ildades. Algunas de estas actividades se relacionaban entre si Z
través de una divisién del trabajo entre funciones y rutas de activida-
des interdependientes, aun cuando, en muchos casos, no hubiera
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una interdependencia funci»ot_ial manifiesta. Numerosas ideas y rutas
de accidn percibidas como ‘interdependientes en un periodo eran a
menudo reubicadas, reinve_nta,das o desechadas en otro periodo a me-
dida que cambiaban la idea o las circunstancias de la innovacién y di-
ferentes personas entraban en el proceso de desarrollo o salian de é€l.

"A lo largo de estas rutas de desarrollo se experimentaron frecuentes

retrasos, problemasy errores, aun cuando pocas veces hayan dado lu-
gar a medidas correctivas; mas bien, se les consideraba obstéculos im-
previstos que habia que superar. Por tal razén, los criterios y los
resultados asociados con la innovacién también cambiaron muchas ve-
ces, pues parecian reflejar las preocupaciones mas recientes y acuciantes
que atrafan la atencién de los empresarios y de los contralores de re-
cursos en el periodo del viaje de la innovacion.

La siguiente imagen visual de un paisaje agreste incorpora elemen-

tos clave del primer proceso de desarrollo:

Queremos cruzar €l valle oscuro y llegar a la cima que se encuentra de-
was de él. Es un solo objetivo lo que galvaniza nuestra accién. Para llegar
al otro lado, debemos explorar el valle al mismo tiempo que construimos
un camino hacia él. Recurrimos a nuestras habilidades personalesy colec-
tivas dividiéndonos y enviando exploradores para trazar rutas especificas
" entre los detalles més visibles del valle (es decir, rutas de juego, areas abier-
tas contra ireas boscosas, cavérnas y cafiones, etc.). Algunos se pierden en
. los laberintos de una cueva, Otros son alcanzados por fieras en las ramas
de los arboles, otros se preocupan por catalogar las plantas que encuen-
tran en el camino, mientras que otros descubren que la cima, al otro la-
do del valle, es nada menos que una cordillera con muchas cimas. Mien-
tras avanzamos y nos esforzamos por definir nuestras.rutas, descubrimos
mas acerca del ambiente que nos rodea y de nosotros mismos. Adquiri-
mos habilidad para construir rutas, para conocer lo que nos agraday lo
que nos desagrada, pero no necesariamente para saber con certeza adon-
de nos dirigimos. Si nos vence la fatiga, nos debilitamos. Aprendemos asi
a comer y a descansar de ‘manera periédica. Ciertamente, s€ trata de un
aprendizaje por ensayo y error, pese a lo cual consideramos improbable
que se manifieste en forma.de cambios significativos hacia la innovacion
(Polley y Van de Ven, 1995, p. 14).

La figura 3.5, la cual contiene trazos tridimensionales de los eventos de
acci6n y resultados a lo largo'del tiempo en el desarrollo de CIP y TAP,
no es sino una representaci(_jn grafica del terreno agreste que debe
cruzarse durante el viaje dela ‘nnovacién. Si visualizamos los resul-
tados positivos netos como-una medida de la condicién actual del
trabajo innovador, podemos formular una analogia directa con las

investigaciones que s€ realiZén actualmente en torno a los modelos de
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condicién para terrenos agrestes (Kauffman, 1989; Bruderer y Singh,
1995; Levinthal, 1997). Aun cuando nuestra representacién no incor-
pora la miriada de alternativas innovadoras de que se dispone, al me-
nos reproduce el aspecto baldio de la situacién innovadora.

La ausencia de una relacién detectada entre los eventos de accioén
y los eventos de resultados durante el primer periodo del desarrollo in-
novador permite experimentar con cursos de acci6n alternativos y rea-
lizar diversas pruebas con posibilidades u objetivos de desemperio. La
construccién de estos repertorios de experiencias activas, preferencias
de resultados y practicas contextuales incrementa la posibilidad de es-
tablecer conexiones creativas entre los medios y los fines cuando se
asocian las acciones con los resultados.' En el extremo opuesto, cuan-
do los sujetos del aprendizaje tienen experiencia con un solo curso de
accién y una sola preferencia de resultados, hay pocas oportunidades
para el aprendizaje o la creatividad, ya que la tarea se reduce a un ejer-
cicio aritmético de vinculacién del {inico medio que se conoce con un
fin en derredor del cual hay un consenso uninime (Thompson y Tu-
den, 1959). Como sefiala Simon (1991), el conocimiento y la destreza
se obtienen de la experiencia con una amplia variedad de signos y es-
timulos en un dominio determinado. De forma similar, Weick (1989)
explica que se puede mejorar la calidad de la teoria o los conocimien-
tos propios aumentando el numero de reflexiones independientes en
la construccion tedrica. '

Al desacoplar acciones y resultados, el proceso cadtico favorece la
construccién de repertorios de experiencias activas, de ideas en torno
a los resultados y de practicas contextuales. Estos repertorios aumen-
tan la capacidad de las organizaciones para el aprendizaje creativo. El
acoplamiento de acciones y resultados reduce dichos repertorios a los
elementos que satisfacen la combinacién lineal de acciones factibles y
resultados perseguidos. Los esfuerzos por vincular mas estrechamente
acciones y resultados aumentan la eficiencia del aprendizaje, ya sea
probando las alternativas de accién con vistas a optimizar la meta de
resultados escogida o justificando las preferencias de resultados que
podria generar la persistencia en un curso de accién determinado.

! Este cadtico proceso de ramificacién desvincula las acciones y los resultados, en la misma me-
dida que el modelo de decisiones del recipiente para basura (Cohen et al., 1972) elimina las
relaciones entre las preferencias y las soluciones y los problemas. Hay, sin embargo, una dife-
rencia fundamental entre ambos modelos. El modelo del recipiente para basura no describe ia
evolucion de las soluciones y los problemas; éstos simplemente estdn en el recipiente en espe-
ra de que se les asocie. El modelo cadtico que intentamos esbozar aqui se ocuparia, como as-
pecto central, de la secuencia dinamica de eventos por los cuales se gestan y se desarrollan en
el tiempo los cursos de accidn y las preferencias de resultados. ‘
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Eventos del Programa dg“Aféresis Terapéutica
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Figura 3.5. Acciones y resultados durante el viaje de la innovacion. Acciones:
nimero de eventos en gue los innovadores conservaron el curso
de accién menos nimero de eventos en que los innovadores ,
modificaron el curso de accién; resultados: nimero de resultados
positivos menos ndmero de resultados negativos de los eventos.
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Tal proceso de reduccién indica la transicién del desarrollo ca6ti-
co al desarrollo ordenado en sistemas proclives a la disipacion.

5. Las transiciones de la dindmica no lineal cadtica a pautas mds ordenadas
y periddicas en el viaje de la innovacion son causadas por las restriccio-
nes institucionales externas y por los procesos de aprendizaje autoorgani-

zados respecto de las posibilidades de accion-resultado que se plantean
como objetivo. '

Las transiciones que se observaron en las innovaciones, de periodos de
desarrollo cadticos a periodos mas ’estables, pueden atribuirse a la es-
tructura disipada de estos sistemas dindmicos; para iniciar el trabajo de
desarrollo, la unidad de innovacién debe importar energia y recur-
sos de su ambiente. Los recursos externos, las reglas institucionales y
las directrices macroinstitucionales actiian sobre el sistema al propiciar
_(faxpandir) o constrefiir (reducir) la ramificacién y la libertad de mo-
vimiento a lo largo de las rutas escogidas. Por ejemplo, las inversiones
de recursos que realizaron los altos ejecutivos proporcionaron a las
unidades de innovacién de CIP y TAP periodos temporales para efec-
tuar actividades de desarrollo cadticas. Sin embargo, dichos ejecutivos
exigieron resultados de desempefio cada vez mas satisfactorios como
condicién para continuar invirtiendo en los afios subsiguientes. A la in-
versa, las regulaciones institucionales de la FDA obligaron a los equi-
pos de innovacién a realizar una secuencia de actividades repetitivas y
cientos de pruebas clinicas de los dispositivos biomédicos antes de au-
torizar la introduccién de los productos al mercado. Aun cuando estos
protocolos brindaron la informacién necesaria a los paneles de revi-
si.én de 1a FDA para que determinaran la seguridad y eficacia de los
dispositivos médicos, no es menos cierto que también limitaron la
flexibilidad de los equipos de innovacién para modificar los dispo-
sitivos durante las pruebas clinicas. Asi, aunque las regulacioné‘s ins-
titucionales de la FDA confinaron a los equipos de innovacién a una
secuencia de acciones prescritas, las inversiones anuales que se realiza-
ron como medida contingente para las revisiones administrativas cen-
traron la atencién en la consecucién de resultados de desen’ipeﬁo.

Los eventos externos actiian como restricciones a la vez que como
oportunidades. Al menos una parte de este efecto es resultado del carac-
ter autoorganizativo endégeno de un sistema humano dindmico. “Los
procesos autoorganizativos se encuentran en ‘puntos de arranque’ en
espera de desarrollos aleatorios, cuando se establecen las condiciones

-
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adecuadas, para acelerar o tornar posible, en primer lugar, el surgi-
miento de un orden complejo. Los sistemas humanos son pragmaticos,
pues interpretan o aprovechan eventos o restricciones endégenos para
lograr sus propésitos de autorrenovacién mediante la creacién de es-
tructuras nuevas” (Jantsch, 1980, p- 8). Empero, este cardcter autoor-
ganizativo de los sistemas cadticos no:sirve para superar las limitaciones
cognoscitivas y fisiolégicas que impiden controlar la ambigtiedad y
la complejidad. ghL: B

Con frecuencia, una de las fuenies de ambigiedad mas significati-
vas en el viaje de la innovacion es el largo retraso temporal —que, €n
ocasiones, dura afios— entre las actividades de desarrollo y la retroali-
mentacién del desempeno durante el periodo de implantacién. Du-
rante el periodo de desarrollo se ‘requieren inversiones y esfuerzos
intensivos para transformar una vaga idea innovadora en una realidad
concreta, sin contar con informacién objetiva que sirva para dirigir las
actividades de desarrollo a resultadb‘s especificos. La informacién con-
creta en torno al desempefio no puede obtenerse sino hasta después
de que la innovacién se aplica enel'mercado o en la organizacién que
la adopta. Quizd esto explique por qué las unidades de innovacién de
CIPy TAP no alcanzaron metas de resultados claras ni pudieron iniciar
el proceso de aprendizaje por enszt}{o y error hasta el periodo final de
entrada en el mercado. s :

Durante el periodo de desarrollo anterior a la introduccién al mer-
cado, las unidades de innovacién no contaron con otro recurso que e}
depender de objetivos o metas construidos de manera subjetiva para
evaluar los resultados de sus acciones y para modificar una y otra vez
tanto sus cursos de accién como suscriterios de resultados con base en
la experiencia. Respecto de tales situaciones de ambigiiedad, Garud y
Van de Ven (1992) sefialan que’la persistencia en la accién es la estra-
tegia de aplicacién mas predecibleb_para reducir a proporciones contro- :
lables la creciente complejidad del trabajo de desarrollo. La ambigue-
dad inherente a la exploracién de metas demasiado generales para. .
una alianza, aunada a las demandas de desempefio que plantean los
contralores de recursos, obliga a los emprendedores a conducirse como
lideres carismaticos aplicando soluciones basadas en su interpretaciéon
de los signos de ambigtiedad. Como sefialaba Weber (en Gerth'y Mills,
1946), los seguidores del lider carismatico creen que €ste posee las so-
luciones o, al menos, la sagacida’d»ﬁecesaria para encontrarlas. En tan-
to lider carismitico, el emprendedor ofrece un nuevo conjunto de
ideas y articula la imaginacion suficiente para crear una nueva visién que,
al centrar la atencién, convierte la diversidad en unidad. -
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Weick (1993) propone una explicacién sociopsicolégica de esta
persistencia de la accién en situaciones ambiguas. Segiin este autor;
cuaqglo se toma una decisién, la accién resulta mas efectiva si la infor:
macién probabilistica se procesa como si fuera determinista y las creen-

cgts, 1las cuales son verdaderas s6lo parcialmente, se consideran verdades
absolutas:

El gompromiso atrae fuerzas que destruyen la aceptabilidad de las alter-
nativas y eliminan su capacidad para inhibir la accién. Estas fuerzas son
irracionales, aun cuando su utilizacién sea funcional... Podemos escoger
nuestras acciones, en primer lugar, con el raciocinio como base... [sin em-
pargo, una vez tomadas] las controlamos, les infundimos energias y las
Jjustificamos sobre la base irracional de nuestro compromiso motivacional
hacia ellas (Brinkman, 1987, p. 54).

Asi, el aplicar una solucién resulta en persistencia con un curso de ac-

cion que, para los emprendedores, terminara por triunfar a la larga,-

aun cuando sean negativos los resultados inmediatos que se obtienen
(Garud y Van de Ven, 1992). La logica de la accién es: “olvidar los torpe-
dos y avanzar a toda maquina”. Tal persistencia en la accién se justifica
niledlante la l6gica del emprendedor de superar la inercia y a los opo-
sitores organizacionales (Brunsson, 1982). Ello puede llevar a contraer
compromisos con cursos de accién fallidos, como observan Argyris y
Scho.n (1978) y Ross y Staw (1986). Este comportamiento temerario se
manifiesta en la obsesiva adopcién de un curso de accién por parte de
los emprendedores cuando intentan recuperar inversiones perdidas
en el pasado. Si la alianza emprendedora triunfa, la persistencia en la
accién genera héroes; si fracasa, da lugar a tragedias y victimas propi-
ciatorias (Sitkin, 1992).

Las restricciones de recursos que se impusieron a Qnetics re-
presentan una situacién contrastante, pues las limitaciones de los in-
tereses externos fueron mas severas que en los casos de CIP y TAP. Los
p.r’oveedores de recursos externos causaron dos periodos de declina-
cidn, los cuale§ se tradu‘je,ljo'n en intrincadas relaciones entre las partes
externas e internas. En los periodos en que los traba_jos de Qnetics se
desenvolvian satisfactoriamente, los innovadores contaban con el apo-
yo de 'los actores externos. Cuando se suscitaron problemas con las in-
novaciones, dichos actores se mostraron menos solidarios, razén por la
cua.l hubo que recurrir al apoyo de los actores internos. La presencia
de Intereses externos estables y de largo plazo sirvi6 a CIP y TAP para
persistir de formas de las que no pudo disponer Qnetics. Sin embargo,
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la experiencia de esta tltima compaififa indica que los casos de CIP
y TAP representaron una bendicion a medias, ya que alli las restriccio-
nes eran tan severas que no se pudo experimentar un proceso de apren-
dizaje mads estable que permitiera alcanzar el éxito en el largo plazo.

Todo lo expuesto hasta ahora revela que el tiempo de las transicio-
nes de pautas cadticas a pautas ordenadas en los eventos de accion y
resultados determinan que el proceso de adquisicién de conocimien-
tos exhiba la racionalidad de decisiones del aprendizaje por ensayo y
error que propugnan los teoricos del aprendizaje conductual, o bien,
la racionalidad de accién del comportamiento persistente y compro-
metido, como insisten los teéricos del aprendizaje cognoscitivo. Si los
eventos de accion cambian "‘,de cadticos a ordenados y periddicos antes
que los eventos de resultad'p's, la unidad organizacional adoptard la ra-
cionalidad de accién al persistir con un curso de acci6n. Si, por el con-
trario, los eventos de resultados cambian de cabticos a ordenados y
periédicos antes que los,é\_"e_ntos de accién, la unidad organizacional
aplicaré la racionalidad de decisién al iniciar un proceso de aprendiza-
je por ensayo y error. Tenemos, pues, que la diferencia entre los tedri-
cos del aprendizaje conductual y del aprendizaje cognoscitivo puede
ser s6lo cuestién de tiempo.

Conclusion

Nuestras investigaciones indican la necesidad de una apreciacién y de
un estudio mucho mas profundos del aprendizaje por descubrimien-
to. Si el viaje de la innovacién ha de concebirse como un proceso de
aprendizaje, la creacion d(j‘:ﬁ;novedades auténticas debe partir de una
profunda ignorancia no'stf):"lp respecto de las primeras decisiones que
toman las personas, sino también de los resultados que se persiguen
y del contexto institucional en el que se realizan las operaciones. La
idea de que las preferencias_';no son algo aprioristicas deberia servir co-
mo estimulo para investigar-en torno a la forma en que se generan las
preferencias en situaciones de marcada ambigtiedad. Las decisiones
que se toman sin una clara comprensién de la gama de posibles resul-
tados puede encerrar una':importancia decisiva para el desarrollo ini-
cial de las ideas innovadoras auténticas. Nunca sabremos si nos agrada
un nuevo sabor de helado hasta que lo hayamos probado. El descubrir
que nos desagrada no puede considerarse en modo alguno como un



