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“error”, en especial cuando ese experimento nos conduce al descubri-
miento de mejores sabores. De forma similar, el descubrimiento de un
nuevo sabor puede llevarnos a experimentar mas y a descubrir otros sa-
bores y alimentos.

También debe emprenderse el estudio de la relacién entre las atri-
buciones sociales y las posibilidades tecnolégicas. En condiciones de
ambigliedad, la racionalidad de una accién suele basarse en la “creen-
cia” de que el éxito es posible. La ambigtiedad significa que debemos
esperar sorpresas frecuentes. Estas constituyen oportunidades para
descubrir realidades tecnoldgicas y sociales, y rara vez se vislumbra con
claridad la evolucién que manifestaran esas facetas interrelacionadas.

Los innovadores no tardardn en reconocer las complejas dificulta-
des que implica esforzarse por controlar los procesos de desarrollo am-
biguos. Es posible que, al adoptar una racionalidad activa, manifiesten
mayor sensibilidad a los errores inherentes a una persistencia exagera-
da. Los innovadores, en su mayoria personas de formacién técnica, de-
ben guardar conciencia del importantisimo papel que desempeiian la
comunicaci6n y la atribucién social. Aun cuando sea necesario y hasta
natural delegar responsabilidades, también resulta ficil que esta res-
ponsabilidad se convierta en culpabilidad y recriminacién. La respon-
sabilidad es decisiva para la motivacién y la asignacién, pero también
puede tornarse problemética cuando no se han desarrollado vincu-
los entre los resultados de accién. La persistencia en la resolucién de
problemas es resultado natural de la elaboracién y la evolucion del
desarrollo. Esta persistencia es necesaria para avanzar en terrenos
inexplorados y a menudo plagados de dificultades. No obstante, la per-
sistencia también puede convertirse en una fuente de fracasos catastré-
ficos. Por tales razones, los innovadores deben controlar la tensién que
generan ambas posibilidades. '

~ Liderazgo en el viaje
de la innovacion

En el capitulo anterior se presentaron més preguntas que respuestas:

¢por qué los altos ejecutivos o proveedores de capitales de riesgo que
invirtieron en las innovaciones no intervinieron para infundir orden
en los comportamientos aparentemente arbitrarios que prevalecian du-
rante la formacién de los equipos de innovadores? ¢Por qué no implan-
taron el aprendizaje por adaptacién en dichos equipos a fin de modificar
la persistencia en la accion durante el Gltimo periodo del desarrollo
de la innovacién? B .
Ademis de las incertidumbres que entrafia el aprendizaje por des-
cubrimiento y prueba para los:cﬁuipos de innovacién, demostraremos
que el problema que enfrentaron altos ejecutivos e inversionistas fue
ambigiiedad en las decisiones de inversién anual relacionadas con las
innovaciones seleccionadas. Po_r{"ambigﬁedad entendemos un evento de-
terminado al cual pueden atribuirse varios significados (Weick, 1979).
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Como seriala Weick (1993), este fenémeno contraintuitivo se debe a
que las decisiones de inversién de los altos ejecutivos contienen signi-
ficados muiltiples y conflictivos a la luz de la informacién que se les
presenta en torno a los avances en el desarrollo de las innovaciones.
Los altos ejecutivos a esta informacién en el curso de juntas realizadas
con los emprendedores y en revisiones administrativas periédicas de
los progresos alcanzados en las innovaciones; dicha informacién in-

cluye datos acerca de la medida en que se ha cumplido con los obje-

- Lvos, programas y presupuestos, asi como de los retrasos y otros tipos
de avances que se experimentaron desde la Ultima revisién adminis-
trativa. Esta informacién puede interpretarse de muchas formas, de
acuerdo con la perspectiva que se adopte. “Cuando la decisién enci::rra
aspectos numerosos y conflictivos, el problema se relaciona con un ex-
Ceso, no con una escasez, de significados, de ahi que podamos hablar
de un problema de ambigtiedad, no de incertidumbre” (Daft y Macln-
tosh, 1981, p. 207). '

La ambigtedad es menos una funcién de la informacién ambigua
en tOI‘J:'IO a los progresos de las innovaciones que el resultado de las di-
versas interpretaciones que se dan a la informacién. Los altos ejecutivos
que se encargan de evaluar periédicamente sus proyectos innovadores
invierten la mayor parte de su tiempo en dirigir otras operaciones y
allan?as. Cada uno de ellos es “bombardeado” con informacién acerca
d.e diversos problemas y prioridades, nuevas ocasiones de inversién y
ciertos costos de oportunidad por reinvertir en sus innovaciones. Por
anadidurat, estos altos ejecutivos y proveedores de capitales colabo-
ran y se asignan responsabilidades en la administracién de una cartera
compuesta por 25 a 40 proyectos y alianzas de innovacién, cada una de
las cua‘Ies posee sus propios actores e intereses. En consecuencia, los
altos ejecutivos no pueden menos que adoptar diferentes y cam‘t;ian-
tes perspectivas al evaluar y contraer compromisos con proyectos inno-
vadores cuyo desarrollo requiere varios afios.

Par'fl algunos, la informacién en torno a un evento innovador
pue.(‘ie interpretarse como un cambio en la acepcién o en la'signifi-
cacién de metas o valores adoptados en innovaciones anteriores. Para
otros, puede tratarse de una incapacidad para alcanzar objetivos trazados
con ar_lterioridad a partir de los medios de que se dispone. Para otros, en
fin, dicha informacién puede entrafar el descubrimiento de nuévas
metas o nuevos cursos de accién para reducir al minimo la posibili-
dad de empeorar las cosas o de incrementar la probabilidad de obte-
ner un mejor rendimiento sobre las inversiones.
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Tal amuigliedad es producto de los ambientes colectivos y pluralistas

en que se desenvuelven los altos ejecutivos. En particular, los investi-
gadores del Programa de Investigaciones en torno a las Innovaciones,
de Minnesota (MIRP) observaron tres pautas en los comportamientos de

los altos ejecutivos: o

1. Muchos —no uno ni unos pocos— altos ejecutivos o contralores
de recursos situados en distintos niveles jerarquicos participa-
ban directamente en el desarrollo innovador de sus respectivas
organizaciones. L

9. Por lo general, los administradores no poseen perspectivas unifi-
cadas y homogéneas; mas bien, propugnaban puntos de vista con-
flictivos y desemperiaban papeles que, a menudo, se equilibraban
entre s{ en la toma de decisiones de inversién relacionadas con
innovaciones. R

3. Cuando los altos ejecutivos se reunian periédicamente para revisar
los progresos de una innovacién, describian un proceso de toma
de decisiones por objecién (Anderson, 1983), en la que las metas
y las acciones se interpretaban a través de la discusién y el debate en

ambientes caracterizados por la justificacién y la legitimidad de las

decisiones.

Estas observaciones indican que los altos ejecutivos, al igual que sus
equipos de innovacion, buscaban la inspiracién necesaria para inter-
pretar y extraer significados de sus viajes innovadores. Sin embargo, a
diferencia de las unidades de innovacién, las cuales dependian de la
visién carismdtica y la persevéifgincia de sus emprendedores, los altos
ejecutivos optaron por una estrategia de inspiraci6n distinta. El com-
portamiento colectivo de los altos ejecutivos reflejaba una estructura plu-
ralista de fuerzas conflictivas y un proceso de toma de decisiones por
objecion. L
. Creemos que estas observaciones constituyen los elementos clave
de una nueva perspectiva en torno al liderazgo innovador. Combinada
con la éptica del aprendizaje que se expuso en el capitulo 3, la ambi-
giedad nos permite penetrar en el modus operandi de las decisiones -
entre los gerentes de estrategia’y los inversionistas a lo largo del viaje
de la innovacién. Postulamos que, en situaciones inciertas y ambiguas,
el aprendizaje y la adaptacién organizacionales se enriquecen cuando
se alcanza un equilibrio entre los puntos de vista diversos, opuestos
y conflictivos de los lideres de innovacién. La presencia de consenso y
apoyo entre los altos ejecutivos respecto de una sola vision estratégica
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no parece ni correcta ni efectiva desde el punto de vista empirico duran-
te los ambiguos periodos de descubrimiento y exploracién de las inno-
vaciones. Proponemos que estos periodos de la innovacidn requieren

una estructura pluralista y un proceso de liderazgo que incorpore la di- '

versidad de perspectivas necesaria para tomar decisiones de innovacién
inciertas y ambiguas. Una estructura homogénea de poder y liderazgo
puede resultar util para explotar un curso de accién determinado, aun
cuando tienda a omitir los puntos de vista diversos y antitéticos inhe-
rentes a las tareas ambiguas. Asi, el liderazgo pluralista aumenta las po-
sibilidades de la previsiéon tecnolégica y disminuye la probabilidad de
las omisiones. Aun asi, esta perspectiva pluralista no garantiza un lideraz-
go inteligente. El aprender a promover, tolerar y conciliar con oportu-
nidad perspectivas divergentes exige la adopcién de un estilo negociador
en la toma de decisiones por objecién, asi como procesos constructi-
vos para la resolucién de conflictos. La preservacion del equilibrio en-
tre los papeles de liderazgo pluralistas favorece el aprendizaje y la
adaptabilidad organizacionales durante el viaje de la innovacién. Con-

cluimos este capitulo presentando algunas especulaciones para una teo-
ria pluralista del liderazgo innovador.

Comportamientos observados
de los lideres de innovaciéon

Con base en las pautas generales que se detectaron en las innovacio-
nes del MIRP y en el estudio detallado de dichas pautas en el Programa
de Implante Coclear (CIP), el Programa de Aféresis Terapéutica (TAP)
y Qnetics, describimos los comportamientos mas frecuentes de los altos
ejecutivos o contralores de recursos al evaluar y comprometer recur-
sos de manera periddica para sus proyectos de innovacion.

Liderazgo activo y colectivo

En el capitulo 2 sefialamos que, en una comparacion de las innovacio-
nes estudiadas por los investigadores del MIRP, los altos ejecutivos de
varios niveles organizacionales desempefiaban papeles de liderazgo ca-
racterizados por una participacién activa. En apariencia, estos papeles
administrativos dependian de los problemas o de las oportunidades que
se presentaban. La participaciéon de los lideres parecia no disminuir a
lo largo del desarrollo de la innovacién, antes bien, se mantenia rela-
tivamente constante mientras duraba dicho periodo.
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Como se ilustra en la figura 4.2, Angle y Van de Ven (1989) identi-
fxca_ron.cuatro tipos de papeles de liderazgo: patrocinador, critico, lider
institucional y mentor. Mientras el papel de patrocinador o campedn cor-
porativo es bastante conocido (Schon, 1963), rara vez se analizan con
profundidad los papeles de critico, mentor y lider institucional (Howell
y Higgens, 1990).

En casi todos los casos, el papel de patrocinador o campedn se de-
legabat a un gerente que ocupara una posicién suficientemente alta
para ejercer el poder y disponer de los recursos necesarios para poner
en prictica una idea innovadora. Este patrocinador hacia las veces de
representante y emprendedor de la innovacién en los circulos corpo-
rativos y de inversionistas, donde se tomaban las decisiones de inver-
sién. El patrocinador también se encargaba de eliminar la “interferencia”
que pudiera oponerse a la innovacién dentro de la esfera corporativa. Al
igual que todos los papeles de liderazgo, el de patrocinador podia
encomendarse a mas de una persona.

El papel de patrocinador mantenia una estrecha relacién con el de
rrfe.nr;or, el cual, en algunas organizaciones, se distinguia mediante una
divisién del trabajo. El papel del patrocinador comprendia actividades
de procuracién, defensa, representacién y liderazgo de la innovacion
en .los niveles ejecutivos mas altos, mientras que el de mentor incluia
.actlvidac.:les de direccién, asesoria y consejo con los emprendedores de
innovaciones sobre una base directa y cotidiana.

Lider institucional
define estructura,
dirime diferencias

Cnt!co Patrocinador
_cuestiona procura, defiende,
inversiones, representa

metas, avances
Mentor
dirige, asesora,
aconseja

Emprendedor
administra la unidad
o alianza innovadora

Figura 4.2, Papeles de liderazgo en el desarrollo de innovaciones.
[Adaptado de Angle y Van de Ven (1989), p. 681.]
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Por lo general, el papél de mentor era desempefado por un inno-
vador experimentado y exitoso, quien asumia la responsabilidad de
dirigir, y acaso de supervisar, al gerente o al emprendedor de innova-
cidén. Los mentores haci'a‘nj‘las veces de modelos para el lider del equipo
de innovacién, y colaboraban con el patrocinador para brindar estimu-
lo, orientacién y otras formas de apoyo al emprendedor.

En bien del equilibrio de las funciones, la coalicién de papeles que
representaban el patrocinador y el mentor era equilibrada por el criti-
co. Este papel solia encomendarse a un “abogado del diablo”, quien
aplicaba criterios objetivos e inflexibles a la innovacién y obligaba a los
patrocinadores corporativos y emprendedores a replantear los supues-
tos y los cursos de accion alternativos para desarrollar sus innovacio-
nes. La presencia del critico se percibia en las juntas de revisién
administrativa, ocasiones en las que algunos altos ejecutivos desafiaban y
cuestionaban a los emprendedores respecto de las inversiones, las me-
tas o los avances del proyecto de innovacién. Més que cualquier otro
papel, el de critico era desempenado por varias personas.

A manera de contrapeso para todas estas funciones; el papel del
lider institucional lo desempefiaba un ejecutivo que, en términos me-
taféricos, habia sido re.tirgdo del “campo de batalla” y quien, por consi-
guiente, se mantenia al margen de la miopia partidarista que aquejaba
a las personas més cercanas a las innovaciones. El lider institucional se
ocupaba de conservar un.equilibrio de poder entre las influencias fa-
vorables a la innovacién de la coalicion patrocinador-mentory el influ-
jo inquisitivo del critico, a fin de que los conflictos se resolvieran con
base en los méritos del caso y no en el mero ejercicio del poder. Ade-

mis de dirimir diferencias, la presencia del lider institucional resulta-
ba perceptible cuando f’s\é establecian o modificaban las estructuras y
los estilos administrativos ya fuera para propiciar o limitar las activida-
des innovadoras. ,

Al visualizar la dinamica del poder entre estos papeles de lideraz-
go, no podemos resistir 1a tentacion de aplicary adaptar la analogia de
Davis y Lawrence (1977) :,‘;'=.imediante la cual se concibe una serie de re-
laciones entre el gerente: general, el gerente de proyecto, el gerente
funcional y el gerente con “dos jefes” en la organizacién matricial. Co-
mo se ilustra en la figura 4.2, en la base del tridngulo se encuentra el
papel del lider institucional, desempefiado por una persona que se
ocupa de la innovacién s6lo como una entre varias responsabilidades.
Esta distancia psicolégicéi_? respecto de la innovacién permite adoptar
una amplitud de perspectiva a la que no pueden acceder facilmente
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los actores mds inmediatos. En los extremos opuestos del tridngulo se
encuentran, respectivamente, las fuerzas liberales y las fuerzas conserva-
doras: 1. la coalicién patrocinador-mentor, y 2. el critico. En la parte infe-
rior estd el emprendedor, o gerente de proyectos de innovacion, quien
ocupa una posicién intermedia en este campo de fuerzas dialéctico.

Van de Ven y Grazman (1997) codificaron los eventos de lideraz-
go en los casos del CIP y del TAP de acuerdo con las definiciones de
los papeles de patrocinador, mentor, critico y lider institucional. A con-
tinuacién, como se indica en las figuras 4.3 y 4.4, representaron gra-
ficamente el niimero de eventos en que se ejercieron dichos papeles
de liderazgo durante el desarrollo de las innovaciones CIP y TAP,
respectivamente.l

Como cabria inferir de la extraordinaria energia que se requiere
para movilizar recursos y apoyo en la creacién de nuevas alianzas, las fi-
guras 4.3 y 4.4 revelan que, en ambas innovaciones, el papel de patro-
cinador corporativo fue desempefiado casi el doble de veces que el
papel de critico. En el caso del TAP, una alianza de riesgo compartido
entre tres organizaciones, la frecuencia acumulativa del liderazgo insti-
tucional excedié la del papel de patrocinador, mientras que en la alian-
za corporativa interna del CIP, los lideres institucionales intervinieron
con la misma frecuencia que los criticos. Esto puede significar que las
alianzas interorganizacionales de riesgo compartido requieren una par-
ticipacién mas activa del lider institucional a fin de crear estructurasy
estilos mas flexibles entre los socios de la innovacién, en comparacion
con las innovaciones iniciadas en el seno de las organizaciones.

La mitad inferior de las figuras 4.3 y 4.4 ilustra la cantidad y el por-
centaje de veces en que ejecutivos individuales, identificados por las
posiciones que ocupaban en las jerarquias de sus organizaciones, de-
sempeiiaron los papeles de patrocinador, critico y lider institucional
para las innovaciones CIP y TAP, respectivamente. En el caso de este
tltimo programa, ACO, BCO y CCO son nombres ficticios de las tres
compaiiias que participaron en la alianza de riesgo compartido, siendo

! En ambas figuras, los eventos de liderazgo totales equivalen a las cantidades acumulativas
de eventos en que participaron los altos ejecutivos de la figura 4.2. Dos investigadores se
encargaron de codificar estos eventos, obteniendo resultados idénticos en 93% de los ca-
s0s y resolviendo las diferencias por consentimiento mutuo. En las figuras 4.3 y 4.4 se com-
binan los eventos de los mentores con los de los patrocinadores debido a que no hubo

suficientes eventos en que intervinieran aquéllos, en los casos CIP y TAFP, como para esta-
blecer una separacion clara y perceptible.
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el vicepresidente de grupo mds activo :D,.n importante ejecutivo .de ACO .
En el caso del CIP, los altos ejecutivos se presentan €n orden jerarqui-
co. En ambos casos, el comité —una junta de asignacién de recursos
en el nivel corporativo— se compong_'de los ejecutivos mencionados,
ademas de otros altos ejecutivos. -

Los datos que se presentan en las figuras 4.3y 4.4 demuestran cla-
ramente que cada ejecutivo que participb en mas de un evento desem-

peii6 al menos dos o mas papeles de liderazgo.

PAPELES DE LIDERAZGO DEL TAP
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Administradores .
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Total 16 (40%);

Figura 4.3. Frecuencias de los pap‘élesl’de liderazgo y los ejecutivos que los
desempefiaban en el TAP. .~
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PAPELES DE LIDERAZGO EN EL CIP
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Figura 4.4. Frecuencias de lo i
. _ s papeles de liderazgo y los ejecuti
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etecﬁs:trarlamente a la concepcién pqpular en el sentido de que los
) ivos se .conducen de manera consistente en la representacién de
p:?;l;s (Meindl, Ehrlich y Dukerich, 1985), los datos revelan una fle-
):‘le sle 1m aci ;Z;};renqiqte en virtfxd de la cual ellos cambiaban papeles o
o ecfo b n ma t1ple}s funciones de liderazgo a lo largo del tiempo
P e las innovaciones del CIP y del TAP. Dichos datos indican
p\ellff, la nec‘es1dad de abordar el liderazgo como el desempeiio de pa:
Eas seespec1lﬁcos de:ntro de una.o'rganizacién, y no como caracteristi-
personales de diferentes posiciones en la escala jerarquica.
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Relaciones entre 10s pabéles de liderazgo

Entre las innovaciones estudiadas por los investigadores del MIRP, An-
gle y Van de Ven (1989) observaron que aquéllas atravesaron por pro-
blemas significativos en los casos en que no se desempenaba uno o mas
de los papeles de liderazgo meir‘cionados. Por ejemplo, Qnetics, una
compaiiia recién fundada, no se desarroll6 al amparo de la legitimidad
y credibilidad que proporcionan los lideres institucionales, ni contd
con la asesoria que suelen brindar los mentores. Ambas deficiencias
disminuyeron la capacidad de la compafiia para realizar transacciones
de negocios con clientesy distribuidores importantes. Por anadidura,

la junta se componia solo de directores internos, lo que limité el con-
tacto de los dirigentes de 12 compafiia con las perspectivas divergentes
que proporcionan los criticos en los ambientes corporativos.

Angle y Van de Ven (1989) sefialan que €stos papeles de liderazgo
se imponen limites mutuos durante el desarrollo de las innovaciones.
Por ejemplo, €l patrocinador se encarga de controlar la interferencia
en los niveles corporativos, mientras que el mentor brinda superv{sién,
direcci6n y asesoria a la unidad de innovacién. El contrapeso de esta
coalicién lo representa el papel del critico, el cual suele expresarse in-
quiriendo y cuestionando la realidad o conveniencia de las metas, 10s
presupuestos y Jos programas de la innovacion a la luz de los criterios y
las prioridades que rigen las actividades de negocios. Sin este altimo
papel, la propensién de los patrocinadores de innovacién a engafarse
a si mismos y a otros al visualizar la ambigiedad a través de filtros de-
masiado optimistas podria causar un agotamiento de los recursos orga-
nizacionales, pues todo el tesoro corporativo se encauzaria al vacio. En
contraste, si el critico goza de facultades irrestrictas, ninguna alianza
tendra posibilidades de triunfar, ya que las innovaciones poseen una
naturaleza riesgosa. Asi, el lider institucional hace las veces de corre-
dor de poder, pues s¢ encarga de verificar que los apoyos ¥ las restric-
ciones de la innovacién guarden un equilibrio adecuado.

Para determinar la forma estadistica que adoptan las relaciones en-
tre los papeles de liderazgo, realizamos anilisis regresivos de series
temporales en la frecuencia de los papeles de patrocinador, criticoy
lider institucional en €l €IP y en el TAP. En el cuadro 4.1 se presentan
los resultados de-tres ecuaciones regresivas, €n las cuales se sometio a
regresion la frecuencia de cada liderazgo respecto de los otros dos pa-
peles, que se verificaban tanto en el mismo mes como en el mes ante-
rior. En dicho cuadro se ilustran los coeficientes beta no estandarizados
con significacién estadistica qlie se obtuvieron después de realizar ajus-
tes de correlacion serial mediante AR1. Los resultados indican que el
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ejercicio de cada liderazgo es pronosticado de manera significativa por
eventos que comprenden los otros dos papeles de liderazgo que ocu-
rren en el mismo mes o en el mes anterior. Estos resultados regresivos
se presentan en la figura 4.5, con la idea de que los tres papeles de li-
derazgo mantienen una relacién de reciprocidad.

Estas relaciones reciprocas encierran un efecto de contrapeso a lo
largo del tempo. En la figura 4.5 se indica la presencia de dos ciclos
de autocorreccién de las relaciones entre los tres papeles de liderazgo:
un circulo de alimentacién adelantada que describe el movimiento de
las manecillas del reloj y un circulo de retroalimentacién que se mueve
en direccién contraria a aquéllas. En el primer circulo, los eventos en
los que particip6 el patrocinador fueron contrarrestados por los eventos
del critico en el mismo periodo, lo que se tradujo en intervenciones del
liderazgo institucional en ese periodo o en uno posterior. A su vez, €s-
tas intervenciones disminuyeron la probabilidad de los eventos del pa-
trocinador en el siguiente periodo. El ciclo contrario al movimiento de
las manecillas del reloj indica que los eventos de liderazgo institucio-
nal tuvieron efectos de retroalimentacién tanto inmediatos como re-
trasados sobre los eventos del critico subsiguientes, mientras que estos
Gltimos eventos fueron contrarrestados por otros eventos del patroci-
nador. No obstante, este circulo de retroalimentacién en direcciéon de
las manecillas del reloj se anulé debido a que los eventos del patroci-
nador no ejercieron ninguna influencia estadistica sobre los eventos
de liderazgo institucional subsiguientes.

Cuadro 4.1. Resultados del analisis de regresion de series de tiempo en la
figura 4.5, tomado del estudio en torno a los papeles de
liderazgo de Van de Ven y Grazman (1997).

A T . Variables dependieritesenty .
' Variables independientes " - Institucional - " Patrocinador " ‘Critico

Eventos institucionales en to — NS 28*
ent. — -.36™* 29%*
Eventos de patrocinador en to NS — J9%
ent. : NS . — ; NS
Eventos de critico en to : 3%+ 5% —
] ent. J13* NS —
‘Constante .07 28** - .05
Rho -13 97 ~51
R? 14 17 29
N = 150 meses
*p < .05

**p < .01
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Tales resultados prestan credibilidad estadistica a nuestras observa-
ciones cualitativas en el sentido de que los papeles de liderazgo se equi-
libran entre si. Asimismo, indican que las pautas de las relaciones entre
estos papeles dialécticos se componen de dos ciclos de autocorre.ccién
con efectos de alimentacién adelantaday retroalimentacién. La inter-
pretacién sustantiva de estas relaciones estadisticas se tor'naré mas clara
a medida que examinemos los procesos cualitativos mediante los cuales
Jos patrocinadores, los criticos y los lideres institucionales del CIP y del

TAP toman decisiones por objecion.

Toma de decisiones por"pbjecién

Cuando los altos ejecutivos se reunian periédicamente para reYisar los
progresos alcanzados en el desarrollo del CIP y del TAP, parecian des-
cribir un proceso que semeja lo que Anderson (19§3) denomm'a tf):ma
de decisiones por objecién. E1 proceso de toma de decisiones por objecién,
con su énfasis en la evaluacion secuencial de las alternativas produce
opciones binarias por defecto. Sin embargo, ello no excluye las :altf:r-
nativas competitivas; éstas se manifiestan cuando: 1. se oponen objecio-
nes al curso de accién inicial, y 2. hay consenso €n el sentido de que se
requiere iniciar una accién. La toma d'e decisiopes por objecién no
es mas que una decision grupal a traves de la discusién y el debatfa,
mientras que el descubrimiento de metas ocurre como consecuencia
de 1a interaccién de los representantes de conceptos antitéticos. Lz}s'al-
ternativas con probabilidades altas de empeorar las cosas Px:oducxran,
de manera simultinea, objeciones que disminuyan la posibilidad de su
eleccién y estimulen el descubrimiento de metas (Anderson, 1983).

. Eventos
del lider institucional

38* (1)
- -.36*t-1)
a3 e-1) 0
29 (t-1 2
Eventos Eventos del lider

como patrocinador

de! lider como critico |«

. ::75* t)

Figura 4.5. Relaciones entre losv‘,p"é'peles' de liderazgo. (Tomado de Van de
Ven y Grazman, 1997.)
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.Este proceso de toma de decisiones por objecién no pudo apreciarse
de xflmediato en los datos de eventos secuenciales acerca de los compor-
tamientos administrativos debido a los numerosos problemas distracpcio-
nes y “ruido” que abordaron los administradores en tiem’po real de
uno a otro evento. Sin embargo, dicho proceso adquirié relevancia
con la lectura de los datos de eventos secuenciales relacionados con
problemas o debates sustantivos y especificos que se desenvolvian a |
largo -c’lel tiempo.” Ilustraremos este proceso de toma de decisiones oc:"
objecién con un andlisis sucinto de un importante debate en los casosl:t):lel
CIP‘y del TAP. En cada vertiente de problemas, las decisiones adminis-
t1l'at1vas y de lifierazgo se tomaron como respuesta a muchos otros pro-
blemasy cuestiones. Asi, los siguientes ejemplos de decisién por objecién

6
6lo rePreselltan e\.'entos que pertenecen a una vertiente de problemas
sustantivos en partxcular.

’C[l‘oma de decisiones por objecién en el debate tecnologia
e un solo canal contra tecnologia de canal multiple del CIP

Un p‘roblema estratégico que se manifesté continuamente durante el
viaje 3m‘10vador del CIP era la cuestién de si debia desarrollarse y co-
merc1a11.zarse la tecnologia de un solo canal o de canales mﬁltiy les
para los implantes cocleares. En términos legos, la disyuntiva consitia
en 1mpla}1tar quirdrgicamente uno o muchos electrodos en lo profun-
do c.lel oido de personas con problemas auditivos graves a fin de que
g}ldxes.e.n oir. La historia del CIP comienza con la disponibilidad dequn
1sposmv? de un solo canal, el que, después de varias pruebas clinicas
fﬁ dec.laro como seguro. Los dispositivos de canales miltiples no ha:
ian sido sometidos atin a pruebas clinicas, pese a lo cual los otélogos

2
hcaban wn prablem statanive Grasmtn 3 Ve de on (1967, reletan s secuencia o
nolégica, seleccionaban los even’tos pert;necic{:lntcseal or relel?'n o ot o
onat . 08 pe problema y codificaban las form:
::z ;1:2 ;et ;:lrel:r;\;oh;loa‘x)}l;ﬁ mtex;acmones de los'ejecutivos con diferentes papeles de 1ic]l‘§
Y a0 TAD. De esmp oDl : t;) el debate sustarmv? durame los viajes innovadores del CIP
dores —como obselx)'vadores ?\f)rrar:i:;?c:: f:rtt:m‘ o resull?b;; e rochdimiontos aden.
o iempo real de los procedimientos adop-
e :oggbcle:t:it :\Snt:()sc—es;it::‘tectar tales pautas de decisié'n, creemgs que es sumamen}t)e
Qb 5o presontan agm oo« 3 ul:)ma de.de‘cwmncs por obJ_e.cic‘)n en torno a los problemas
e e aqu. fuera s e ;:ol;u')cnmenlo de los participantes insertos en estas pro-
o de oot p.or Ob_ec§‘pa abras, la .pres.em’e feconstruccién confiere al proceso de
o o ol femomes P jecion una apariencia quxca y clara en retrospectiva, aun cuan-
p en que se verificd, no haya sido ni lo uno ni lo otro.
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aseguraban que esta tecnologia, més elaborada pero no certificada atn,
también era segura y brindaria mejor audicién a los pacientes. Mien-
tras duré el CIP, sus administradores debatieron una y otra vez acerca
de 1a tecnologia que convendria adoptar y que, a la larga, resultara mas
redituable. En el cuadro 4.2 se presenta la secuencia cronolégica de los
eventos relacionados con esta cuestion, codificados de acuerdo con los pa-
peles de liderazgo que predominaron en cada evento y las caracteristi-
cas de sus contenidos.

Durante el ambiguo e incierto periodo de gestaci6n del CIP, la dis-

tribucién de los papeles de liderazgo entre los administradores se in-
clind hacia los comportamientos de patrocinio, con poca influencia de
los papeles criticos o institucionales. Como los altos ejecutivos corpo-
rativos participaban simultineamente en varios proyectos innovadores,
quienes decidieron conducirse como patrocinadores3 del implante co-
clear no fueron objeto de criticas por la actividad que habfan escogi-
do, como tampoco de anilisis institucionales rigurosos, durante casi
tres afios. Este periodo de ambigiiedad e incertidumbre en torno a los
implantes cocleares se extendié hasta los tiltimos meses de 1980, cuan-
do los patrocinadores corporativos comenzaron a consolidar actividades
afines mediante €l establecimiento”del CIP como unidad innovadora
formal. A la sazén, los comportamiéntos de patrocinio habian logrado
entablar varias relaciones externas con institutos de investigaciéon dedi-
cados al desarrollo de los implantes cocleares de un solo canal. En
1981, los ejecutivos corporativos, actuando como lideres instituciona-
les, accedieron a mantener estas relaciones interorganizacionales, asi
como a establecer las estructuras §rganizacionales y los parametros
operativos del CIP. Para legitimar dichos acuerdos, el director ejecuti-
vo (CEO) dela corporacion asistid a uno de los procesos de la alianza,
enriqueciendo con ello su conocirniento acerca de los detalles que
componian la tecnologia y el programa de implante coclear.

El papel de critico se originé 'c)pmo respuesta a estos cambios, por
lo que también se intensificaron las actividades de las personas que de-
sempefiaban los papeles institucional y de patrocinio. En diciembre de
1983, los criticos imp‘idieronvla‘ réglizacién de un acuerdo de riesgo
compartido que, de haberse concluido, habria convertido en prioridad
el dispositivo de canales miltiples.: Desde su perspectiva, esta tecnolo-

gia no habia recibido atin el respaldo de las pruebas clinicas, razén por

La designacion de los administradores como patrocinador, critico’y lider institucional no es si-
no una referencia al ejercicio de un papel en particular, no a personas especificas.
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la que no .estaban dispuestos a promover la investigacién intensiva y la
cuantiosa inversidén que requeria tal empresa. Los criticos también cues-
tionaron la legitimidad del desarrollo de las tecnologias tanto de un
solo canal como de canales multiples para el implante coclear. En
febrero de 1984, los lideres institucionales decidieron financiar el de-
sarrollo de ambas tecnologias, aun cuando, en una revisién sectorial
realizada en abril de 1984 los patrocinadores lograran conseguir apo-
yo para acelerar el programa del canal Gnico a fin de “neutralizar” la
amenaza que representaban en el mercado los dispositivos de canales
multiples. Hacia mayo de 1985, la aparente amenaza habia desapareci-
do, y con'los continuos obsticulos que imponia el critico a las activida-
des de los patrocinadores, los lideres institucionales comenzaron a
cuestionar el potencial de mercado del dispositivo de un solo canal.
D’espués de estudiar los niveles de financiamiento de ambas tecnolo-
gias, el comité de revisién del sector institucional decidi6 que el desa-

rrollo del dispositivo de canales multiples representaria en lo sucesivo
el curso de accién preferido.

Durante el afio siguiente, criticos y patrocinadores desarrollaron in-

tensos debates para decidir cual de los dispositivos tenia el mejor poten-
cial de mercado, cudl de ellos seria el mas seguro para los pdcientes y
cuil nive] de financiamiento deberia asignarse al proyecto. Privaba una
atmoésfera de incertidumbre cuando se intenté definir, de manera con-
cluyente, la misién que habria de trazarse para el programa CIP. En ma-
yo de 1986, los actores institucionales intervinieron de nuevo en la
re§n§10n sectorial que se realizaba cada afio. Ahora, en vez de circuns-
c1:1b1r el debate a patrocinadores y criticos, el comité revisor redujo los
niveles generales de financiamiento del proyecto y recomendé que
lf)s administradores se centraran en el mercado de los aparatos audi-
tivos. Los criticos aprovecharon esta ausencia de apoyo institucional
p:ara el CIP pidiendo que se disolviera el programa de una vez por todas.
Sin embargo, en la primavera de 1987 los patrocinadores corporativos
generaron el apoyo suficiente para continuar con el desarrollo de un
dispositivo de canales multiples. Aun asi, estos esfuerzos no pudieron
maEerializarse debido a que la corporacién despojé al CIP de la tecno-
logia, las patentes y los activos de la tecnologia de implante coclear pa

ra venderlos a un ex competidor en septiembre de 1987. ‘
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Cuadro 4.2. Eventos de los papeles d,é’_hderazgo relacionados con el pro-
blema del canal anico (CU) contra canales mualtiples (CM).

.- " Cédigo
. Fecha de lider® :

02/03/78 P  Tecnologfas CU/CM explé,fadas con organizaciones externas
02/03/78 P Tecnologia CU explorada con organizacion externa
02/02/79 P/ Compromiso para adquirir tecnologia CU

31/07/79 P Metas comunicadas de manera interna

15/08/80 C Expresion de dudas acerca de las metas del programa
01/11/80 |  Organizacién de grupo central para consolidar operaciones
17/04/81 P Justificaci6n interna por desarrollar los dispositivos tanto

de CU comodeCM " ‘
21/07/81 P Plan estratégico para tres generaciones de dispositivos

01/12/81 P  Acuerdo para desarrollar tecnologfa de CU con organizacion
externa A O ,

02/12/82 P/I El presidente visita otra organizaci6n para formalizar compromiso

21/10/83 |  Modificacién de acuerdo para concentrarse en CU

06/12/83 C Acuerdo de alianza de riesgo compartido para dispositivo de CM
rechazado oy .

24/02/84 | Asignacion de fondos internos para desarrollo de CU y CM

20/04/84 P Revisi6n de sector: solicitud de fondos adicionales, apoyo

al dispositivo de CU ..
18/06/84 P  Reconocimiento de la necesidad de liderazgo en la tecnologia CM
04/09/84 C Cuestionamiento de los niveles de financiamiento para CU,
promocién al desarrollo de CM

11/02/85 P Analisis de los niveles de financiamiento para CM

06/05/85 P Revisién de sector: se ‘prefiere la tecnologfa de CM

11/10/85 P  Personal clinico redacta carta en apoyo del desarrollo de CU

20/10/85 P  En respuesta a carta, CIP concluye carta brindando apoyo a CM

17/12/85 P Equipo del CIP espera fondos adicionales para CM

16/01/86 C Se cuestiona la viabilidad de CU; se expresan diversas inquietudes

11/05/86 P  Revision de sector: disminucion de los niveles generales de
financiamiento para CIP .’

20/06/86 1 Comité Ejecutivo aprueba ingreso en el mercado de aparatos

: auditivos o '

15/07/86 C Porcién del CIP vendida a'organizacién externa

21/10/86 |  Adquisicion de pequefia organizacion . -

22/01/87 C/P Presiones para cambiar prioridad de implante coclear a aparatos

B auditivos Lo

01/03/87 P Tecnologia CM recibe nuevos impulsos
_15/09/87 - I/C Venta de tecnologia CM, postergacion del desarrollo de CU
14/09/88 P Intentos clinicos por reanimar el trabajo de CU del CIP

a. P = patrocinador, 20 (55.9%); C = crfﬁ{:‘_o, 6 (20.6%); | = liderazgo institucional,
7 (23.5%) R '
. \
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Toma de decisiones por objecién al definir
la alianza de riesgo compartido del TAP

La innovacién del TAP fue producto de un acuerdo al que llegaron
tres organizaciones a efecto de combinar sus capacidades tecnolégicas,
de investigacién y de negocios con vistas a crear un dispositivo de fil-
tracion sanguinea, el cual se usaria para aislar sustancias patégenas de
la sangre de los pacientes y tratar diversas enfermedades autoinmunes.
Sin embargo, aun con la diligencia y el cuidado que se invirtieron en las
contrataciones y, en general, en el proyecto, la definicién del acuerdo de
la alianza de riesgo compartido entre las organizaciones se convirtié
en una fuente de confusién constante y de errores de interpretacion.
En el cuadro 4.3 se proporciona una lista de los eventos cronolégicos
y los papeles de liderazgo mas destacados en este debate.

Debido a que el TAP era una alianza interorganizacional de riesgo
compartido, el papel del lider institucional se utiliz6 para determinar
el marco en el que las organizaciones participantes cumplirian con sus
respectivas misiones en el proyecto. Actuando como patrocinadores de
proyecto, interesados primordialmente en compartir y combinar las
capacidades técnicas y de negocios a fin de crear una tecnologia de afé-
resis, los ejecutivos de las organizaciones dieron inicio a las conversa-
ciones en enero de 1981. Sin embargo, los resultados de estas platicas
no se materializaron hasta que los directores ejecutivos de las respecti-
vas organizaciones ejercieron un liderazgo institucional al reunirse y
conformar una alianza estratégica informal. Este acuerdo informal sir-
vi6 para legitimar la formacién del programa innovador TAP, a la vez
que represent6 una autorizacién para que emprendedores y patrocma—
dores movilizaran intereses dentro de sus respectivas organizaciones y
entre éstas. En noviembre de 1983 se firmé el acuerdo, y €l papel del
lider institucional en la definicién de las relaciones no desaparecio si-
no hasta julio de 1985. ‘

En el interin, los administradores actuaron como patrocmadores y

criticos al ponerse en marcha el proyecto. A lo largo de 1984 y 1985,

en las relaciones aiin privaba la confusién. En marzo de 1984 los ge-

rentes de ACO emitieron un memorando en el que se sefialaban los
problemas de interpretacion relacionados con el acuerdo del TAP.
Aunque rodeaba a la alianza una atmésfera de incertidumbre, los pa-
trocinadores corporativos indicaban en dicho memorando que “los
factores que dictan la adopcién de esta estructura son la naturaleza
embrionaria de este programa, el riesgo de la inversion y la necesidad
de reducir al minimo los efectos sobre nuestros negocios actuales”.
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Cuadro 4.3. Eventos de pabeles de liderazgo de!l TAP relacionados con el
problema de la definicién de alianza de riesgo compartido.

Cédigo -

Fecha . de lider® ':'AchVidéd‘_ o

01/01/81 1 ACOy BCO consideran la cooperacién para aféresis
01/03/83 P ACO y BCO inician conversaciones formales hacia la
formacion de empresa de riesgo compartido

01/06/83 I Ejecutivos de ACO se incorporan a conversaciones en tormo
~ alaalianza de riesgo compartido _
16/11/83 1 ACO y BCO suscriben acuerdo de alianza de riesgo
' compartldo Se funda Unidad de Negocios Estratégicos
01/03/84 P Se expresa ‘confusion acerca de responsabilidades
29/10/84 P Administradores de ACO consideran la expansnén de los’
alcances de ACO/BCO

12/03/85  P/C  BCO acusa a ACO de modificar filosofia del acuerdo
15/07/85: /P Administrador de ACO visita BCO para renegociar acuerdo
o de allanza de riesgo compartido. A

13/11/85 1 BCO reorganiza las lineas de negocios : :
26/03/86 P ACO considera deshacerse de BCO como socio de negocios
05/04/86 1 Administradores de BCO, incluido presidente, mueren en

accidente de aviacion

01/10/86 C Admlmstrador de ACO sugiere recurrir al exterior para

' |mplantar funcién de manufactura

01/12/86 I TAP reorganiza equipos de negocios y comercializacion;
CCO se convierte en subsidiaria de ACO

10/12/86 P Se consideran sinergias entre TAP y CCO

11/12/86 I/C  Gerente de BCO accede a renunciar a 50% del ingreso por
regalfas del.afio siguiente

11/12/86  I/C  Los niveles de financiamiento de BCO d|smmuyen debido a
prob|emas financieros

09/02/87 C Inconformidad de BCO con los retrasos de TAP

01/06/87 I/C/P, ACO expone desequilibrios en niveles de gastos

' y propone un ajuste

25/06/87 P Revisién conjunta del TAP por ACO/BCO; BCO inconforme .

con el compromiso de ACO

29/12/87 | ACO revoca acuerdo con BCO
18/01/88 /P Los abogados de ACO y BCO se retnen para rescindir acuerdo
09/03/88 i Los abogados de ACO y BCO siguen dirimiendo disputas legales
© 16/06/88 ] Acuerdo flnal entre ACO y BCO para la distribucién de activos
a. P = Patrocinador, 9 (31 0%), C = Critico, 6 (20. 7%), = hderazgo |n5t|tu€|ona|
14 (48.3%) I
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' Aun. cuando se esforzaran por coordinar el trabajo de los cientificos
€ ingenieros que intervenian en el desarrollo del dispositivo de filtra-
cién sanguinea, los administradores, conduciéndose como patroci-
nadores y como criticos, intentaban atn definir la forma precisa que
adoptaria el acuerdo. Los patrocinadores pugnaban por una mayor
cooperaFién entre las organizaciones durante el mes de octubre de
1984, mientras que los criticos cuestionaban los niveles de compromiso
de (fada. una de las partes. Los ejecutivos y emprendedores de cada or-
gar}‘lzaafm’expresaron preocupacion, en marzo de 1985, por la aparen-
te c.ieswamén” que acusaban las otras partes respecto de la filosofia
original del primer acuerdo de riesgo compartido, asi como por el he-
cho' ‘de que las metas se redefinieran por objecién y no merced a una
accion estratégica.

En 1986, los papeles de liderazgo guardaron un equilibrio relativo.
T.ras la reorganizacién de una de las partes, los administradores pare-
cieron alcanzar un poco mas dé claridad respecto de la naturaleza de
la. relacién. Aunque se considerd la posibilidad de recurrir a otros so-
cios para adquirir financiamientos adicionales durante el otofio de
1986, se enfrentaron significativos problemas en la relacién cuando
uno de los socios sufri6 aprietos financieros internos y manifesté in-
conformidad con los retrasos en la comercializacién del dispositivo
TAP. Con la realidad de las dificultades financieras para una de las par-
tes, se puso particular énfasis en reducir la probabilidad de que una
decisién empeorara las cosas en vez de mejorarlas.

Dux:a:nte 1987, los patrocinadores y los criticos dentro y entre las
compariias participantes rechazaron sistemiticamente las propues-
tas que formulaban los demis respecto de cursos de accién alternati-
vos y aumentos en los niveles de financiamiento para cumplir con el
programa. En una junta de revisién administrativa del programa a fines
d.e 1987, un importante ejecutivo de una de las partes intervino anun-
c1anc¥o a los demds que su organizacién no haria mas inversiones fi-
nancieras en el TAP después de diciembre de 1987, por lo que deberia
buscarse un nuevo inversionista que estuviera dispuesto a incorporar-
se a la empresa. Tras varios intentos fallidos para negociar acuerdos
aceptables con inversionistas potenciales, los ejecutivos de las organi-
zacxones.patrocinadoras decidieron poner fin a la alianza de riesgo
compartido TAP. Durante los 18 meses siguientes, el equipo de inno-
vado.res del TAP se dedicé a resolver problemas de diseffo técnico con
un mv?l p.resupuestal mucho mas bajo. Asi, sin la esperanza de un nuévo
Inversionista que accediera a participar en el programa, los lideres
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institucionales y sus abog:idos negociaron la terminacion de las rela-
ciones legales, distribuyeron los activos y declararon formalmente la
disolucidon del TAP en junio de 1988.

Implicaciones deﬁli:i,liderazgo

en el viaje de la innovacion

Las observaciones empiricas anteriores en torno a la participacion ac-
tiva y los diversos papeles que desempenan los lideres en las innovacio-
nes, nos recuerdan una importante distincién, formulada por Baveles
(1960), entre el liderazgo en tanto cualidad personal y el liderazgo
como funcién de las organizaciones. Como concepto predominante
que es, el liderazgo como cualidad personal nos obliga a situar los atri-
butos, las habilidades o los.comportamientos del lider individual en la
ctspide de la piramide organizacional. El liderazgo como funcién de
las organizaciones, el cual resulta mucho mds congruente con NUestros
datos, designa la distribucién del poder de decidir y su influencia en
todos los sectores de la organizacién. En este caso, atendemos a las
pautas de la influencia y del poder que ejercen los miembros de la or-

ganizacién, asi como a las'condiciones o situaciones especificas en me-

i

dio de las cuales ejercen el liderazgo:

En tales términos, nos api‘bximamos a la idea del liderazgo, no como una
cualidad personal, sino.como una funcién organizacional. De acuerdo
con este concepto, no serfa adecuado preguntar de una organizacion:
“;quién es el lider?” Mas bien, cabria preguntar: “¢c6mo se distribuyen las
funciones de liderazgo en esta organizacion?” Dicha distribucién puede
ser amplia o restringida. Puede ser tan restringida —es decir, que muchas
de las funciones de liderazgo se concentran en una sola persona—, que €l
o ella sea el lider en el sentido popular de la expresion. Sin embargo, en
las organizaciones. modernas este tipo de lider es cada vez mas raro (Bave-

les, 1960, pp. 494-495). "}

Este punto de vista coincide con el de Katz y Kahn (1978), quienes de-
finen el liderazgo como un conjunto de actos de influencia (mads alla del
cumplimiento mecanico de las directrices rutinarias) sobre asuntos or-

ganizacionales relevantes por parte de cualquier miembro de la organi-
zacién. Esto significa que ¢asi cualquier persona de una organizacion
puede conducirse como lider, y que diferentes personas pueden con-
tribuir de una multitud de formas al liderazgo de la organizacion. De
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e papeles interdependientes, descubri-
¢ de un lider sin seguidores, de un abo-

igual suerte, resulta fragmentario analizar a un campeén o patrocinador
de innovaciones sin una referencia explicita a los otros papeles que se
yuxtaponen a dicha funcién. Para decirlo con Starbuck:

Todas las fuerzas de un sistema social tienden a desencadenar una fuerza
contraria. Aunque las organizaéidnes sujetas a cambijos constantes estin
llenas de polaridades, resulta natural pasar por alto las oposiciones de un
sisterna social y percibir solo los elementos a los que propendemos como
observadores (Festingery Carlsmith, 1959; Simon, 1945; Quinn, 1988). El
empleo de una perspectiva paradédjica nos proporciona una conciencia
mucho mas amplia de las polaridades que encierran los fenémenos de la

organizacién (citado en Quinny Ca}meron, 1988, p. 290).

Desde el punto de vista empirico, puede haber situaciones desequili-
bradas en las que s6lo predomina o se aprecia un papel, como el de
campedn. Estas situaciones deben su desequilibrio no al ejercicio de un
papel, sino a la ausencia de ejercicio de otros papeles en el conjunto.
En éstas y otras situaciones, el como'y el porqué del comportamiento
de un campeén suelen estribar en la influencia relativa y el comporta-
miento de otros papeles en la org anizacién. En verdad, en la mayoria
de los casos, el éxito o el fracaso de un campeon innovador puede de-
berse a los comportamientos de Q‘;ti"bls actores con papeles interdepen-
dientes, como el em- prendedor, el critico o el lider institucional, y no
a las decisiones del actor que cumple con el papel de campedn.
Hemos observado que estos papeles de liderazgo antitéticos son de-
sempenados por distintas persona’s';‘zasi como por las mismas personas
en diferentes periodos del viaje de la innovacion. Estas observaciones
llaman la atencién hacia la importancia del equilibrio y de 1a oportuni-
dad en el desempeiio de diversos comportamientos de liderazgo.
Quinn, Dixit y Faerman (1987) ‘descubrieron que los subordinados
de los lideres efectivos los describian como personas con comporta-
mientos o estilos aparentemente_"cbhtradictorios:

Esto es, los lideres mas efectivos o manifestaban un estilo Gnico o unita-
rio, como concluyen casi todos los textos en torno al liderazgo. Mas bien,,

lo que les caracterizaba era poseet estilos paradojicos y comportamientos

aparentemente contradictorias. [Pé\ra ellos]... la presencia de caracteristi-
cas contradictorias no se habia descubierto antes debido a que los marcos
te6ricos no las incluian. La contradiccion se desecha aun antes de que co-

mience el andlisis (Camerony Q_ufinn, 1988, p. 12).
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En la figura 4.6 se presenta el marco de valores competitivos para los pa-
peles de liderazgo creado por Quinn (1988). Dicho marco se originé en
una serie de estudios realizados por Quinn y Rohrbaugh (1983), me-
diante los cuales se identificaron los criterios de los lideres organiza-
cionales exitosos. Se descubrié que las organizaciones complejas y
dindmicas requieren administradores que se encarguen de satisfacer las
numerosas expectativas delineadas en la figura 4.6. En dicha figura tam-
bién se ilustra cdmo nuestros cuatro papeles de liderazgo innovador co-
rresponden a los cuatro modelos competitivos de Quinn: 1. el papel del
patrocinador refleja €l estilo inventivo y desdefioso de los riesgos del mo-
delo de sistemas abiertos; 2. el papel contrario respecto del anterior es

el del critico, el cual tiende a adoptar un estilo conservador y cauteloso

para los procesos internos; 3. nuestro papel del lider institucional se

expresa adecuadamente en el modelo de metas racionales y dirigidas; y
4. el comportamiento del mentor reproduce el estilo intimo y solidario
del modelo de relaciones humanas propuesto por Quinn.

En virtud de que nuestros cuatro papeles de liderazgo innovador
parecen del todo compatibles con el marco de valores competitivos de
Quinn, cabe esperar que los resultados de las investigaciones de este
autor también se apliquen a nuestros cuatro papeles de liderazgo. En
particular, Quinn (1988) observé que los administradores poco efecti-
vos se las ven bastante duras para generar un equilibrio entre los con-
ceptos y los papeles competitivos: “Por lo general, son victimas de sus
propios prejuicios. Los administradores efectivos cuentan con diversos
estilos. Aun cuando puedan contar con uno o dos papeles que no de-
sempefian de manera satisfactoria, sus perfiles son mucho mas equili-
brados que los perfiles de los gerentes ineficientes” (p. xviii). Més ain,
Quinn asegura que la efectividad organizacional es resultado de los es-
fuerzos de los lideres por mantener una tensién creativa entre deman-
das organizacionales contradictorias: “El problema parece radicar en
el equilibrio. Para los grupos poco efectivos, los niimeros positivos sim-
plemente no bastan para contrarrestar las cifras negativas... Cuando se

relaja la tensidn, se pierde la percepcién de la efectividad. Los papeles
que se enfatizan se perciben en términos negativos, dando lugar a una
inversién perceptiva” (p. 106).

Este argumento se traduce en la siguiente proposicién en torno al
equilibrio y la oportunidad de los distintos papeles de liderazgo duran-
te el viaje de la innovacion: La posibilidad del aprendizaje y la adaptabili-
dad organizacionales se incrementa cuando el orden temporal y los grados de

participacion de los papeles de liderazgo se verifican de la manera que se ilus-
tra en la figura 4.7. "
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En las innovaciones del CIP y del TAP observamos que el papel del
critico no se manifest con la fuerza suficiente para imponer limites
al papel del patrocinador, sino hasta las Gltimas etapas del periodo de
desarrollo, cuando ya se habian cometido errores y sufrido retrasos
que, en Gltima instancia, pudieron haberse evitado. Creemos que el pa-
pel del critico comenz6 a desempenarse demasiado tarde. La expre-
sién del critico en esta etapa tardia del proceso de desarrollo apuntaba
hacia la terminacion, y no a la rectificacién, de la empresa innovadora.

Proponemos que el papel del critico adquiere su manifestacion mds cons-
tructiva en el primer periodo del desarrollo de la innovacién, cuando la ambi-
giiedad es marcada y las inversiones no se han acumulado al extremo de llegar
a un punto “sin retorno”. En esta etapa temprana, el papel del critico
puede resultar constructivo en el sentido de que obliga a patrocina-
dores y emprendedores a replantear y considérar planes alternativos y
solicitudes presupuestarias para el lanzamiento de la innovacién. En
otras palabras, la expresién del critico en las primeras etapas del pro-
ceso de desarrollo promueve la experimentacién y el aprendizaje por
descubrimiento. Asi como los recursos y la oportunidad de un curso de
accién determinado se acumulan a lo largo del tiempo, la influencia
constructiva del papel del critico pierde vigor con el tiempo. La expre-
sién diferida del critico hasta las Gltimas etapas del proceso de desarrollo
favorece las evaluaciones sumarias y las terminaciones, no las rectifica-
ciones de un curso de accion.

Tanto en el CIP como en el TAP se observé que los papeles de pa-
trocinador y mentor de innovaciones predominaban durante la prime-
ra mitad del proceso de desarrollo, para luego disminuir en influencia,
cuando los problemas de desarrollo no podian solucionarse adecuada-
mente como respuesta a las preguntas de los criticos, quienes a su vez
adquirfan fuerza y legitimidad ante los altos ejecutivos. Estas observa-
ciones indican que, tras el apoyo inicial que se necesita para tomar la
primera decisién de inversion en un proyecto innovador, los papeles de
patrocinador y mentor de innovaciones se tornaban cada vex mds importantes
a medida que transcurria el viaje de la innovacién. Esta situacion se cumplia
particularmente a la mitad del viaje innovador, cuando los emprende-
dores requieren un apoyo y una direccién especiales para solucionar
problemas inevitables a medida que surgen. El papel del patrocinador
sigue adquiriendo importancia durante el periodo de aplicacion, cuan-
do a menudo se necesitan decisiones estructurales clave para integrar
y vincular la innovacién con las direcciones y operaciones estratégicas
de la organizacion.

AARAARRAAAAS
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Muchos Emprendedor
Mentor/
patrocinador
Numero de )
eventos en _ Lider
que participa institucional
Critico
Pocos
Formacién de la Periodo de Aplicacién de
desarrollo innovacioén

unidad de innovacién *

Figﬁra 4.7. Proposicién pafa el equilibrio y la oportunidad de los papeles de
liderazgo. 2

Por Gltimo, el papel de lider institucional sirve para moderar las

_exigencias del critico y del patrocinador o mentor. A lo largo del tiem-

po, proponemos que el papel del lider institucional adquiere su dimension mds
decisiva al principio de una innovacién, cuando se necesita legitimar la forma-
cién y la inversion inicial en la alianza, y en el periodo de aplicacion final,
cuando se requiere establecer un-ambiente institucional para implantar la in-
novacién. Durante el periodo intermedio del viaje de la innovacién, el
papel del lider institucional solo se considera necesario cuando surgen
conflictos entre el critico y las coaliciones entre patrocinadores y mento-
res, que impiden el desarrollo de las innovaciones.

Elementos del liderazgo pluralista

La estructura pluralista de lc;s papeles de liderazgo que describimos
aqui presenta afinidades conla estrategia precursora que propusieron
Thompson y Tuden (1959) para la toma de decisiones por inspira-
ci6n. En la figura 4.8 se ilustra la conocida tipologia de estrategias de
decisién creada por estos autores para diferentes niveles de incerti-
dumbre en torno a los medios y el consenso sobre los fines entre los
encargados de tomar ,decisit?_hes. Thompson y Tuden proponen una
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estrategia de toma de decisiones por inspiracién para condiciones de
incertidumbre respecto de los medios y de ambigtiedad acerca de los
fines (o desacuerdo en torno a las metas). Los autores sefialan que es-
te tipo de decisiones pueden alcanzarse mediante uno de dos méto-
dos. El primero consiste en hacer caso omiso de la incertidumbre y
ambigiiedad de las situaciones depositando una fe irrestricta en un li-
der carismatico, como explicamos en el capitulo 3, cuando los miem-
bros del equipo de innovacién trabajan de acuerdo con la visidn
inspirada de un lider emprendedor. El segundo método consiste en
adoptar el siguiente proceso, el cual se adapta con rapidez a las pers-
pectivas heuristicas para la toma de decisiones:

1. Las personas o los grupos deben ser interdependientes y, por ende,
contar con incentivos para la resolucién de problemas colectivos; 2. debe
haber una multiplicidad de escalas de preferencias y, por consiguiente,
de facciones, cada una de las cuales ha de poseer una fuerza més o me-
nos igual; 3. debe introducirse una informacién que pueda procesarse
y encauzarse a través de miltiples canales de comunicacién, y 4. cada
miembro debe tener acceso a las principales redes de comunicacién,
en caso [o en la esperanza] de que llegue la inspiracién (Thompson y
Tuden, 1959, p. 504). '

Esta estructura pluralista para la toma de decisiones por inspiraci6n re-
presenta una desviacién significativa respecto de los conceptos popu-
lares acerca del liderazgo, los cuales ponen de relieve la unidad y el
consenso entre los miembros de los estratos administrativos superiores
en torno a la visién estratégica del lider en la cispide de la pirdmide.
La estructura de liderazgo homogénea y unificada resulta efectiva para
el aprendizaje rutinario por ensayo y error, pues contribuye a conseguir
mejoras convergentes e incrementales en situaciones relativamente esta-
bles y univocas. Sin embargo, este tipo de aprendizaje es un proceso
conservador que preserva y hace converger las rutinas y las relaciones
organizacionales hacia la vision estratégica existente. Como sefiala Le-
vinthal (1997), aun cuando tal aprendizaje sea recomendable en am-
bientes estables, genera inflexibilidad y trampas competitivas en los
ambientes cambiantes.

Hemos dicho que el periodo inicial del desarrollo innovador se ca-
racteriza por una marcada ambigiedad (metas cambiantes y poco claras)
e incertidumbre (cursos de accién mal definidos). En tales situaciones,
el liderazgo pluralista fomenta la expresion de la diversidad de pers-
pectivas que se requiere para el aprendizaje por descubrimiento (Po-
lley y Van de Ven, 1995). Este tipo de aprendizaje implica una actitud
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de alerta constante a Iés anomalias (Jelinek, 1997), cambios en los
supuestos basicos y en las premisas para la toma de decisiones, el de-
sarrollo de nuevos modos de interpretaci()n (Bartunek, 1993), el
desaprendizaje de antiguas premisas y rutinas (Virany, Tu.shx'nan y Ro-
manelli, 1992) y la creacién de una comunidad de aprendizaje (Seflge,
1998). Mientras el aprendizaje por ensayo y €rror reduce la diversidad
al centrarse en una sola vision, el aprendizaje por descubrimiento en-
riquece la variedad y la diversidad de perspectivas, de 1a cual pueden
surgir nuevos enfoques y objetivos (Hedberg, Nystrom y Stﬂ:I‘b.L.ICk,
1976). Asi, la estructura de liderazgo pluralista aumenta las p051b111da-
des de prevision tecnolégica y disminuye 1a probabilidad de que se co-
metan omisiones. ¥ ‘
Sin embargo, la adopci6n de una estructura pluralista no garanti-
za un liderazgo i_nteligénte. Lo trascendente de dicha estructura €s que
las posibilidades del aprendizaje y la adaptabilidad orgamzaaona.l se
incrementan cuando se alcanza un equilibrio entre los papeles de lide-
razgo dialécticos alo largo del desarrollo innovador. Tal estructura im-
pone considerables presiones al liderazgo institucional al uTlpedlr que
el equipo de altos ejecutivos se desvie e incurra €n la anomia. Selznick
(1957) reconocid esta precaria situacion al sefialar que una d‘e 1a§ fun-
ciones clave del liderazgo institucional es el control del conflicto inter-

no y externo:

Consenso en torno a fines o metas

AN oroereereeesissrsaseersrersasssesistssass et st e Baja
Toma de decisiones Toma de decisiones
— por calculo o por acuerdo 0
Bal?-. programacion negociacién
incertidumbre respecto
de los medios para f . .
slcanzar los fines  Alta | Toma de decisiones Toma de decisiones

Ly no programada o heurfstica 0

por criterio _ por inspiracién

. "': Normas prevalecientes:  Normas prevalecientes:
o racionalidad poder social
y eficiencia e influencia

Figura 4.8. Tipologfa 'dé_Thompson y Tuden para las estrategias
de decision. (Adaptado de Thompson y Tuden, 1959.)
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En las grandes organizaciones, resulta natural que se formen grupos de
interés ya que, en.cierto sentido, la empresa total es una entidad com-
puesta por varias suborganizaciones. La lucha entre intereses tiene como
uno de sus cometidos atraer la atencién de los lideres. Esto se debe a que
la direccién de la empresa en su conjunto puede verse profundamente
afectada por los cambios en el equilibrio de poder interno. Al ejercer el
control, el liderazgo realiza una doble tarea: debe obtener el consenti-
miento de las unidades constituyentes a fin de maximizar la cooperacién
voluntaria y, por consiguiente, debe permitir que los bloques de intereses
emergentes adquieran un alto grado de representacién. Al mismo tiem-
po, a fin de conservar el mando, debe encargarse de preservar un equili-

brio de poder adecuado para el cumplimiento de los compromisos clave
(pp- 63-64).

La preservacion de esta diversidad interna es una tarea dificil. Quiza se
deba a dicha dificultad que rara vez se observan organizaciones con
equipos ejecutivos que valoren las perspectivas contradictorias y man-
tengan un equilibrio entre ellas. Sin embargo, los estudios en torno a
estas organizaciones ejemplares, junto con otras investigaciones afines,
proporcionan algunas claves utilisimas para entender el liderazgo plu-
ralista constructivo. Presentaremos ahora algunas especulaciones acer-

ca de los elementos mas relevantes del liderazgo pluralista para el viaje
de la innovacién.

1. Con base en su marco de valores competitivos, Quinn (1988) desta-
ca la importancia del liderazgo reflexivo para convertir las polaridades
(esto o aquello) en posibilidades (uno o ambos): “Esto requiere que se
aprecien las ventajas y desventajas de cada perspectiva polar. Ademas,
exige que se adquiera un metanivel que permita percibir la interpene-
tracién y la inseparabilidad de ambas polaridades” (p- 164). Segin
Quinn, la consecucién de este metanivel requiere

que se reconozcan retrospectivamente las viseras de caballo propias’y las
viseras de caballo que nos impusieron las expectativas de terceros. Para
hacer esto, se comienza por crear una conciencia del propio estilo, apren-
diendo a conocer nuestros defectos y nuestras cualidades. A continuacion,
se debe hacer un esfuerzo concienzudo para apreciar la trascendencia de
nuestras debilidades. ¢Qué es lo que tendemos a omitir? ¢Qué habilida-
des solemos pasar por alto? Esta forma de reflexion no es facil, pues exige
una buena dosis de complejidad cognoscitiva y medios para experimen-
tar con marcos de referencia antitéticos. Al igual que una nifita que
aprende a montar bicicleta, hay que zambullirse en el proceso y aprender
por medio de la experiencia (Quinn, 1988, p. 24).
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9. En el mivel grupal o del equipo ejecutivo, Bartunek (1993) escribe
que, a fin de alcanzar una diversidad interna equilibrada, se necesita

un liderazgo institucional sélido para tolerar la ambigiiedad que impli-

ca el tomar en consideracién perspectivas multiples, para distribuir
adecuadamente el poder entre administradores con diferentes pers-
pectivas y para propiciar la interaccion de éstas con vistas a un resulta-
do creativo. En los casos en qu'efla autora observé tal equilibrio en la
diversidad interna, los lideres institucionales utilizaban un método de
negociacién para facilitar la administracién, semejante al que descri-
ben Ury, Brett y Goldberg (1988). Bartunek sefiala que cuando se em-
pleaba dicho estilo de negociaci_(f)n', la resolucién final de los conflictos
daba lugar a una inteligencia més compleja y creativa de la que se ha-
bia tenido hasta entonces. Esos resultados se debieron en parte a que
la gente poderosa pudo conformar sus propias perspectivas y respe-
tar las de los demas (Bartunek, 1993). Siempre que hay posturas con-
flictivas, Bartunek (1993) advierte ‘que un estilo cooperativo y flexible
que parta del supuesto de los intereses compartidos encerrard mas po-
sibilidades de exacerbar el conflicto subyacente y de que se cometan
omisiones significativas, no asi el enfoque de la negociacién, el cual,
con la construccién consciente de distintas perspectivas que le caracte-
riza, tiene mas probabilidades de éxito.

3. La composicién demogréfica, 1d experiencia y los incentivos de los
miembros de los equipos de altos ejecutivos constituyen un conjunto
de practicas de recursos humanos relacionadas con la consecuci6n de
una diversidad interna equilibrada. De manera empirica, Sutcliffe (1994)
descubrié que la precision de las percepciones ambientales por parte de
los equipos de altos ejecutivos es.una funcién de diversas experiencias
y un intenso rastreo organizaciondl por parte de éstos. Por anadidura,
Tushman y Murmann (1997) demuestran que la heterogeneidad de la
formacién funcional de los equipos ejecutivos se relaciona con tiempos
de respuesta mas cortos para iniciar una reorientacion estratégica lue-
go de una sacudida ambiental. - -

4, Levinthal (1997) expone lo_s',m:é-canismos estructurales para preser-
var la diversidad dentro de la emp:r_esa mediante el establecimiento de
miltiples fuentes de recursos y bases de autoridad, las cuales promue-
ven la formacién de numerosas comunidades de practicas o grupos de
aprendizaje. e

5. Por Gltimo, en un estudio en torno a 59 compaiifas de minicompu-
tadoras realizado por Virany et al.(1992), se detectaron dos modos de
adaptacion organizacional exitosa'dentro de esta turbulenta industria.-
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El modo de uso mas generalizado combinaba una rotacién exhaustiva
del presidente y del equipo ejecutivo con reorientaciones estratégi-
cas. Una forma de adaptacién menos usada ¥ a la larga, mas exitosa,
comprendia reorientaciones estratégicas y una rotacién moderada en
el grupo de ejecutivos, pero no en el puesto de presidente. Virany et al.
(1992) sefialan que este raro conjunto de organizaciones extraordi-
nariamente exitosas tuvieron equipos estables que iniciaban reorien-

taciones con el propésito de mantenerse a salvo de las turbulentas
condiciones ambientales:

Pudieron alcanzar una estabilidad relativa en el equipo de ejecutivos, jun-
to con un cambio de organizacién fundamental. Estos equipos ejecutivos
dieron origen a un aprendizaje de segundo orden, no mediante cambios ra-
dicales en el grupo de altos ejecutivos o en la presidencia (o en ambos),
sino mediante reorientaciones en el contexto de la estabilidad en el gru-
po de ejecutivos. Estos singulares equipos parecian poseer la capacidad
de aprender, no a partir de los cambios implantados en su interior, sino

mediante cambios en su forma de colaboracién (March et al., 1991; Eisen-
hardt, 1989) (p. 89). '

El modo tipico de las reorientaciones organizacionales mediante rota-
ciones exhaustivas en los niveles ejecutivos altos indica una tasa inu-
sualmente alta de “mala suerte”, o bien, fallas comunes dentro de los
equipos de altos ejecutivos a fin de preservar la diversidad de perspec-
tivas y los procesos de aprendizaje necesarios para controlar la ambi-
gliedad y el cambio ambientales. Este modo tipico confirma la conclusién
de Virany et al. (1992) en el sentido de que “la sucesién ejecutiva puede
ser una herramienta poderosa para mejorar el desempetio de la orga-
nizacién” (p. 89). No obstante, dicha herramienta también representa
un significativo obsticulo para el liderazgo en los estratos administrativos
superiores, asi como para la bisqueda ininterrumpida de lideres-hé-
T0€s que se encarguen de dirigir la innovacién y €l cambio en el nivel
organizacional.
Peter Senge (1998) sefiala que esta basqueda de lideres heroicos
Puede ser un factor decisivo para desviar la atencién de las organiza-

ciones constructivas, las cuales, por su propia naturaleza, se adaptan y
se reinventan a si mismas de manera continua: '

Resulta sumamente facil concebir a los
especiales personas que se encargan d
nal. Esto nos conduce a una bisqueda

ras heroicas que pueden salvarnos de }
competitivas. Sin embargo,

‘lideres” como aquellas escasas y
e introducir el cambio institucio-
incesante de los lideres reales, figu-
as instituciones recalcitrantes y no
la bisqueda de lideres podria, en realidad,
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Sin embargo, como sefialamos en el capitulo 3, los criterios definidos
con claridad para seleccionar los proyectos y los resultados de desempe-
fio constituyen condiciones necesarias para determinar la predictibilidad
de esta relacién. La reduccién de la ambigiiedad es una condicién pre-
via para reducir la incertidumbre de un proyecto. La ambigledad que
implica el conocer cuales criterios deben utilizarse para seleccionar un
proyecto y para definir los resultados deseados sélo puede aprenderse
mediante el descubrimiento. Este proceso depende primordialmente
del repertorio de experiencias y perspectivas de los encargados de to-
mar decisiones. Por lo general,' cjuienes toman las decisiones, si cuentan
con una base de experiencias ampliay diversificada, conocen mejor los
limites de inversién y las metas de resultados que deben aplicarse a
los proyectos de inversién mul;iénuales. Por tltimo, la aversién al ries-
go de los encargados de decidir‘es un factor clave en virtud de que los
rendimientos mas cuantiosos suelen provenir de proyectos asociados con
niveles de incertidumbre y ambigiiedad mas altos. Esta orientacién al
riesgo refleja la trascendencia de ciertas recompensas y sanciones aso-
ciadas con errores de omision y,comision. El modelo citado ilustra esta
orientacién al riesgo, a la luz de la disposicion relativa de los encarga-
‘dos de tomar decisiones para cometer los errores de los tipos IyIlL

El concebir el liderazgo como un conjunto de papeles interdepen-

dientes que sirvan de guia para las decisiones de inversion en el de-
sarrollo de las innovaciones encierra relevantes implicaciones para
entender la posibilidad de cometer errores de los tipos I 'y 1L El equi-
librio y la oportunidad relativos de los papeles de liderazgo que se pre-
sentan en la figura 4.5 deben dar lugar a una estructura de liderazgo
cuyas caracteristicas mas desta_c’:i_das sean la pluralidad en la etapa de
desarrollo y una creciente unidad en la etapa de aplicacion de las in-
novaciones. Anteriormente sefialamos que, durante el primer periodo
de desarrollo de la innovacion, la estructura pluralista promueve la for-
macién de miltiplesy diversa’sjperspectivas, las cuales son necesarias
para reducir la ambigtiedad y la incertidumbre de la innovacién. Cuan-
do se logra equilibrar la diversidad y el conflicto mediante el liderazgo
institucional, dicha estructura pluralista debe aumentar la probabili-
dad de la prevision tecnolégica y reducir la posibilidad de cometer omisio-
nes. Cuando los niveles de incertidumbre y ambigtiedad del proyecto
disminuyen, también se reducen las posibilidades de cometer errores
de los tipos 1y IL. En estos casos, lo més indicado es adoptar una estruc-
tura de liderazgo més tradicional y homogénea a fin de movilizar un
esfuerzo innovador unificado y eficiente.
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Sin embargo, un desequilibrio en el papel del patrocinador puede
generar errores de los tipos I y II. Cuando los patrocinadores partici-
pan de manera demasiado activa desde las primeras etapas, acaso en
un grado que deberia asociarse con el emprendedor —quien goza
de una participacién maés cotidiana en el proyecto—, se zanja un terre-
no propicio a los errores de comisién (tipo I). El entusiasmo excesivo
del patrocinador puede generar inversiones iniciales que, a través de
un ciclo recurrente de formacién de sentidos y justificacién (Weick,
1993), conduce a cursos de accioén que, mas tarde, se consideran fallas
comerciales o tecnolégicas. La situacién inversa seria una participa-
cién insuficiente o falta de disposicién de cualquier lider para desem-
penar el papel de patrocinador. Los bajos grados de participacién por
parte de éste, especialmente en la ambigua e incierta etapa de forma-
cién de la unidad de innovaciones, pueden resultar en errores del ti-
po II, ya que no se cuenta con un proyecto innovador que retina el
impulso o la orientacién suficientes para superar la inercia de las ba-
rreras organizacionales.

Los desequilibrios en el papel del critico en relacién con los patro-
cinadores y los lideres institucionales también pueden resultar en am-
bos tipos de errores. Antes sefialamos que el papel del critico entrafia
una importancia esencial en el primer periodo del desarrollo innova-
dor, cuando aiin no se perciben ni se analizan ciertas caracteristicas
ambiguas e inciertas de las ideas innovadoras. Cuando la fase inicia] de
una innovacién no incluye una participaci6n suficiente del critico, es
posible que no se repare en las decisiones equivocadas ni en los cursos
de accién mal elegidos, de ahi Ia probabilidad de incurrir en errores del
tipo I. Sin embargo, una participacién excesiva del critico puede caué‘:ar
errores del tipo II, cuando él se torna demasiado agresivo al cuestil\)—
nar los supuestos y al desviar el curso de los debates en las primeras eta-
pas de la innovacién. A menos que el critico permita que el proyectc
avance mds alld de las etapas formativas, seran pocos los compromisos
de inversién que puedan extenderse hasta la fase de comercializacion.
Por afiadidura, si interviene de manera desmesurada en los tiltimos pe-
riodos de la implantacién, lo mas probable es que sus reiteradas criti-
cas impidan una introduccién exitosa del producto innovador.

El papel del lider institucional entrana gran relevancia en las pri-
meras etapas de la innovacién, cuando se forman equipos de innova-
dores, y mas adelante, cuando Ia innovacién pasa del desarrollo a la
aplicacién y a la introduccién al mercado. Como contralor de recursos
y agente de legitimacién, la presencia del lider institucional sirve para
construir la infraestructura que requieren todas las innovaciones fruc-
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la bibliografia se centra de manera casi exclusiva en el papel del cam-
peén o patrocinador, el liderazgo de la innovacién comprende un con-
junto de papeles de liderazgo interdependientes.

4. Los altos ejecutivos toman decisiones pragmaticas como respuesta a los
cambios en las condiciones de la innovacién y las perspectivas propug-

nadas por otros altos ejecutivos, y no de acuerdo con un curso de ac-
cién planificado.

Debemos reconocer que los conceptos populares del liderazgo, con su
énfasis en la unidad y el consenso entre los altos ejecutivos en direccién
de una sola vision estratégica, pueden resultar efectivos para la conver-
genciay el aprovechamiento de un curso de accién determinado, como
ocurre cuando termina el desarrollo de la innovacién y comienza el pe-
riodo de aplicacién. Sin embargo, las situaciones ambiguas e inciertas,
como las que privan durante el inicio del desarrollo innovador, requie-
ren una estructura de liderazgo en la que el poder se distribuya de
forma pluralista. La diversidad de perspectivas tiende a diluirse en las
estructuras de poder unitarias. El liderazgo pluralista aumenta la posi-
bilidad de la previsién tecnolégica y disminuye la probabilidad de que
se cometan omisiones. Desde luego, esta estructura no garantiza un li-
derazgo inteligente. Aun asi, cabe esperar que las posibilidades de apren-
dizaje y adaptabilidad organizacionales se incrementen al mantener un

equilibrio entre los papeles de liderazgo dialécticos a lo largo del desa-
rrollo de la innovacién.

Administracion
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el viaje de la innovacion
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Por ejemplo, para desarrollar el implante coclear, el Programa de
Implante Coclear (CIP, por sus siglas en inglés) de 3M entabl6 varias
relaciones de investigacién y desarrollo con algunos institutos a fin de
adquirir nuevas tecnologias; se sometié al régimen regulador de la Food
and Drug Administration (FDA) a efecto de obtener autorizacién para
introducir el dispositivo en el mercado; cultivd diversas relaciones de
cooperacién con clientes, proveedores e instituciones financieras y,
por ultimo, tuvo que competir con organizaciones rivales. A su vez, estas
Gltimas comparias desarrollaban simultineamente sus propias redes
de relaciones interorganizacionales (RI) con vistas a producir disposi-
tivos biomédicos similares o sustitutos.’

Las relaciones diadicas de estas redes de RI deben su interdepen-
dencia a una asociacién comtn con la misma actividad. Cuando las
partes que componen este conjunto de relaciones diddicas interactiian
y.llevan a cabo sus tareas, modifican las caracteristicas técnicas, institu-
c1‘ona1es o econémicas de la actividad innovadora. A su vez, tales cam-
bios pueden alterar la percepcién de las partes en torno a la posiciéon
que ocupan una respecto de la otra, al punto que una relacién diadi-
ca determinada a menudo extiende su influencia a otras relaciones
que se verifican dentro de la organizacién focal. Con el tiempo, las par-
tes que mantienen relaciones diddicas con una organizacion de este
tipo conforman complejas urdimbres en las que predominan interde-
pendientes y cambiantes comportamientos cooperativos y competitivos.
Lew Platt, director y presidente ejecutivo de Hewlett Packard, describe
e.locuememenr.e esta dinamica: “Otrora el mundo era simple, y las rela-
ciones no eran la excepcidn. Los socios eran aliados y los competidores,
enemigos. Hoy, las personas con las que competimos un dia se convier-
ten en socios al dia siguiente... Las alianzas son decisivas. No podemos

hacerlo todo por nosotros mismos” (citado en Sheridan, 1994, p. 27).

Es muy poco lo que sabemos acerca del origen, los cambios y la
evolucién de estas relaciones cooperativas, competitivas y reguladoras,
a.si como de la influencia que ejercen una sobre la otra a lo largo del
tiempo. Asimismo, son escasos los esfuerzos tedricos y las investigacio-
nes que se han dedicado a estos aspectos del proceso dindmico. Casi
todo.s los estudios se circunscriben a las condiciones que preceden al
surgimiento de las Rl, relaciones interorganizacionales: IR, por sus si-
glas en inglés) (Oliver, 1990; Galaskiewicz, 1985), o bien, a las estruc-
turas 'faltemativas que rigen las formas jerarquicas, de mercado y de
coordinacién que adoptan dichas relaciones (por ejemplo, William-
son, 1975, 1991; Barney y Ouchi, 1986; Nohria y Eccles, 1992). Aun
cuando estas investigaciones sean utiles para entender las condiciones
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de inicio, lus inversiones y las estructuras de los diferentes tipos de RI,
nos proporcionan pocos datos acerca de la secuencia dindmica de
eventos que describen a lo largo del tiempo las diversas formas de RI.

La comprensién de la dindmica que rige estas relaciones encierra

gran importancia para administrar la innovacién, en particular porque
las RI representan una proporcién bastante alta del viaje innovador pa-
ra casi todas las alianzas. Desde nuestra perspectiva, las identidades
que se forjan las partes respecto de las demds determina en buena me-
dida su disposicion a trabajar con otros o a desenvolverse por si solas,
asi como a compartir 0 a concentrar los beneficios en si mismas. Ade-
mas, las formas en que las partes negocian, comprometen y aplican
una RI ejercen poderosa influencia sobre la medida en que las otras
partes juzgan dichas relacioﬁ_es como equitativas y eficientes (Ring y
Van de Ven, 1992). Estos procesos también determinan las motivacio-
nes para continuar o concluir las relaciones interorganizacionales
(Friedman, 1991). Las interacciones de las partes pueden generar una
atmésfera positiva, neutral o negativa para las relaciones, asi como de-
terminar las posibilidades de conflicto (y la capacidad de resolverlo)
que suelen encerrar este tip‘o‘j'_'de relaciones (Lowenstein, Thompson y
Bazerman, 1989; Pruitt y Rubin, 1986).

A fin de subsanar la auséhcia de estudios empiricos, los investi-
gadores del MIRP recurrieron a un método inductivo para examinar
el desarrollo de las RI duramé, el viaje de la innovacién. En este capi-
tulo abordamos dicha dinamica desde dos niveles analiticos: la diada y
a red de relaciones organizacionales. En el nivel diddico, explicamos co-
mo es que la unidad de inndvatién establece y mantiene relaciones con
otras partes consideradas necesarias para desarrollar la innovacién. En
el nivel de red, describimos la forma en que esas relaciones diddicas
vinculadas con la unidad innovadora focal se tornan interdependien-
tes y ejercen una influencia ifiutua a lo largo del tiempo. Estudiamos
todos estos aspectos exponiendo las relaciones diadicas que establecié
8M para desarrollar la innovacién del implante coclear, para luego ex-
plicar como fue que estas relaciones interorganizacionales independien-
tes se convirtieron en una compleja trama de interdependencias.

Utilizamos la metifora de la red para destacar la naturaleza flexi-
ble y fragil de los vinculos enire un grupo de organizaciones interde-
pendientes a medida que profundizan en los detalles de una alianza
comun. La red interorganizacional se define como un conjunto de rela-

ciones diadicas interconectadas a las que se incorpora una organi-

~ zacién focal, y que se relacionan con una actividad de negocios
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especi‘ﬁca (por ejemplo, el desarrollo y la comercializacién de la te
nolog}a d_el implante coclear). Concebimos la red de RI como un niv;
anahtl.co 1.ntermedio con el fin de asociar las relaciones diadicas entre
orgamzacmnes, en contraste con el macronivel de la red interorgani-
zac.lo‘r‘lal, que se estudia en el capitulo 6. Por consiguiente nuestri d
.ﬁm(flon d? la red de relaciones interorganizacionales diﬁc’are de la d:i
conjunto interorganizacional, ya que este Gltimo es mas incluyente
se compone de todas las RI diddicas que mantiene una organizacic‘nz
focal en la Eotalidad de sus actividades de negocios (Evan, 1966). La red
de Rl es mas r«?strictiva que el conjunto de RI, ya que sélo comprende
las relac19nes interorganizacionales diadicas de la organizacién.f(.)cal
pertenecientes a una alianza de negocios especifica. El concepto de la
red de RI tambi.én difiere de la definicién de conjunto de acciones que
g:c:l}())o;eriltﬁldglch y Whetten ('1981), la cual se expone en el mencio-
: pitulo 6. Aun cuando dichos autores definan el conjunto de ac-
clones como un grupo de organizaciones que conciertan una alianza
teml?oral con fines limitados, no visualizan a dicho grupo desde la pers-
pectiva d~e la ?rganizacic')n focal. Quiza nuestro concepto de la relc)l de
RI entrafe mas afinidades con lo que Powell y Smith-Doerr (1994) die-
ron en llamar red de egos. N
Adoptando las generalidades conceptuales que constituyen el mar-
co de [Duestra perspectiva de investigacion, este capitulo se centra pri-
mordlaln}er.lte en el intento —que durd 12 afios— de 3M por crgar
y comercializar la tecnologia del implante coclear. Nuestropca itulo
concluye con los siguientes y signiﬁcatfvos resultados en torno ali)as se-

cuenci i
cuencias d(? eventos en el desarrollo de las diadas y redes de relaciones
interorganizacionales: )

1. Ha?l una pauta discernible en el desarrollo y mantenimiento de re-
laciones entre los pares (o diadas) de organizaciones, aun cuando
€sa pauta no sea simple ni lineal. ,

2. Du1_"ante las primeras etapas de desarrollo, las interacciones de los
socios en cualquier diada se explican principalmente por la dina-
mica que prevalece en esa diada.

. Cuando se contraen compromisos, cualquier diada se inserta (Gra-

novetter, 1985) en una red de interdependencias mas grande

como resultado, las relaciones entre socios diddicos estin determ)i/:
gacll);.lz por la dindmica que rige la red general.

int:e;oro 2 e.s’ta fimamxca, el camb'io. y el desarrollo en una relacién

ganizacional suelen describir un proceso de equilibrio inte-

L
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rrumpiv.., en el que las condiciones de las relaciones se definen
durante periodos divergentes relativamente cortos, seguidos por
periodos convergentes mis largos, a fin de cumplir con los acuer-
dos concertados (Tushman y”:Romanelli, 1985; Gersick, 1988).

Marco conceptual

La cooperacion, la competencia,;Ia regulacién (o control) y el conflic-
to constituyen diferentes formas de conductas entre las partes respecto
de la posicién relativa que guardan entre si en torno a un aspecto de-
terminado en un tiempo y en un lugar especiﬁcos.l Aunque dicho
aspecto puede ser casi cualquier tipo de problema o tema, nos centra-
remos en el desarrollo de una innovaci6n. Las relaciones entre las par-
tes pueden describirse de dive:s_aS"'.formas. Lo que nos interesa aqui es
determinar si deciden actuar de manera colectiva o por cuenta propia;
asimismo, si sus motivaciones se dirigen a conseguir un beneficio mutuo
incluyente o una meta excluyente respecto del problema. La clasifica-
ciéon de las conductas con base en estas dos dimensiones revela los si-
guientes tipos de relaciones entre las partes:

1. Las partes cooperan cuando dééiden trabajar conjuntamente al com-
partir o intercambiar recursos con vistas a conseguir una meta co-
min o un beneficio incluyente.

. 9. Las partes compiten cuando perciben que todas se esfuerzan por al-
canzar, de forma independiente, recursos €scasos o un beneficio
exclusivo perseguido por amléas partes.

3. Las partes regulan cuando una de éstas controla o interviene en las
decisiones de las otras para alcanzar un beneficio incluyente, aun
para las terceras partes. L

4, Hay conflicto entre las partes cuando se percibe que una de éstas
actha con la intencién de inhibir la realizacién de los intereses de

" la otra.

PUNSESSNSRESSESS e el

! En las definiciones que se proporcionan en este libro evitamos incurrir en tres falacias que
abundan en los textos acerca de estrategias organizacionales y administrativas, los cuales
suelen: 1. considerar la cooperacién'y la.competencia como resultados bipolares; 2. con-
fundir la competencia con el conﬂicto,v‘y 3{,asociar estas relaciones con los atributos de ac-
tores individuales. Segtin indican nuestras definiciones, concebimos la cooperacién y la
competencia como procesos, No como reésultados. Esas definiciones pueden ser diferen-
tes desde el punto de vista conceptual, pero en modo alguno pueden ser bipolares, anto
entre si como respecto del conflicto y el control. Cada uno de estos procesos se identifica

por las posiciones colectivas, no ixldividu;\les, de las partes.
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pare"u' LO mira enfurru y v O da, m-
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conductora agitando la m i
foa todn veleciing (oo ;no en despedida, para luego acelerar y alejar-
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Esta historia consta de cinco episodios, en cada uno de los cuales los
conductores establecen una relacién paralela diferente, produciendo
procesos de adaptacion, cooperacion, competencia y conflicto, respec-
tivamente, todo ello en el contexto de un ambiente regulado. Cuando
se rompe el paralelismo de cada relacién, la conducta cesa 'y da lugar
a un nuevo comportamiento. Los cambios en los transitorios enfrenta-
mientos cara a cara respecto de los igualmente transitorios ambientes
producen, de manera clara, diferentes episodios de relaciones entre
los mismos conductores. L
Fl analisis de las relaciones entre organizaciones €s mas dificil de
lo que indica nuestro ejemplo, ya que éste s6lo nos permite observar
pequefios fragmentos de las intenciones y conductas de otras partes;
por lo demads, el problema en torno al cual se intersecan las relacio-
nes puede resultar ambiguo y mal apreciado por las partes. Afortu-
nadamente, como sefnalaba Commons (1950), una RI requiere una
evaluacién compartida, no individual. Como minimo, este proceso exi-
ge que las partes que componen una relacién tengan conciencia la
una de la otra. Sin esta conciencia no hay relacién, pues no se cuenta
con nadie mas, COMO No sea un ambiente o un mercado impersonal,
para establecer lazos en torno a un problema. Por otra parte, con €X-
cepcién de los problemas-simpl,esf;_ al igual que nuestro ejemplo de
los conductores, una relaciéon interorganizacional —sea ésta coopera-
tiva, competitiva, conflictiva o reguladora— no es un evento discreto.
A menudo se requiere una serie de interacciones de las partes para en-
tender la naturaleza del problema y las posibles relaciones que pueden
guardar las partes respecto de aquél. Como resultado, el proceso de las
RI puede concebirse como una secuencia de eventos en la que, con el
transcurso del tiempo, las partes llegan a entenderse y relacionarse.
Ring y Van de Ven (1994) proponen un util punto de partida para
identificar los elementos del proceso en el desarrollo de una Rl. En la
figura 5.1 se jlustra el marco referencial de este proceso. Los autores
sefialan que el desarrollo de una relacion interorganizacional coope-
rativa se compone de una secuencia repetitiva de eventos de negocia-
cién, de compromiso y de ejecucién, en torno a las cuales las partes
realizan evaluaciones para determinar si dicha secuencia debe proce-
der, modificarse o darse por terminada. Aun cuando Ring y Van de Ven
hayan creado estos conceptos_cdﬁj las RI cooperativas en mente, Sus
ideas pueden extenderse, con pocas modificaciones, a los procesos de
las relaciones competitivas y reguladoras.
Una condicién necesaria pérq no suficiente de las Rl, sean éstas
cooperativas, competitivas, conflictivas o reguladoras, €s que las par-
tes tengan conciencia de las demés y de las posiciones que ocupan
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respecto del problema. Esta conciencia se adquiere a través de las ne-
gf)aaciones, las cuales comprenden interacciones directas y observa-
ciones indirectas de las partes a efecto de forjar expectativas conjuntas
no individuales, acerca de las motivaciones, los posibles papeles y la;
incertidumbres percibidas de cada parte en torno a un problema o as-
pecto con vistas a solucionarlo o abordarlo de modo ya sea colectivo o
1r.1d1vidual: Si las partes interactian directamente, como suele reque-
rirse para iniciar una cooperacién, un conflicto o una regulacién, los
esfuerzos se dirigen a los procesos de negociacién, en los cuales las par-
tes proponen, persuaden, discuten y regatean las condicionesy los pro-
Fedlmlentos de una posible relacién. Cuando las partes no realizan
interacciones directas, como sucede a menudo en las RI competitivas

pueden recurrir a informacién y observaciones indirectas de otras par:

tes para conocer'y formular atribuciones acerca de los papeles y las
intenciones de los demas.

NEGOCIACIONES COMPROMISOS
de expectativas, riesgos
y confianza compartidos =

a través de negociacién

<' formal formacién 7
de sentidos informal

para acciones
futuras a través de

Contratos legales formales
contrato psicolégico )

EVALUACIONES
basadas en

eficiencia 7
capital social

EJECUCIONES
de compromisos a través de

(interacciones de papeles
interacciones personales >

Figura 5.1. Marco del proceso de desarrollo de relaciones interorganizacio-
nales cooperativas. (Tomado de Ring y Van de Ven, 1994, p. 97.)
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Detras de estos eventos de negociacién directa e indirecta hay pro-

cesos sociopsicolégicos de formacién de sentidos (Weick, 1994) en los

que las partes organizacionales'fd_,lfescubren nuevas formas de relacio-
narse con otros mediante la modificacién o clarificacion de las identi-
dades y los papeles de sus propias"organizaciones frente a otras partes
respecto del problema por abordar. Al proyectarse en su ambiente, las
partes organizacionales desarrollan una apreciacion autorreferencial
de sus propias identidades, la que a su vez les permite actuar en fun-
cién de otras partes (Morgan, 1986). Desde el punto de vista psicol6-
gico, la formacién de sentidos o significados proviene de la necesidad
interior de las personas de contar tanto con un sentido de identidad pro-
pio frente a los demas como de construir un orden factico externo y
comn respecto de sus relaciones sociales (Turner, 1987). Las comuni-
caciones directas y las observaciories indirectas brindan a las partes la
informacién necesaria para producir esta interpretacién compartida,
la cual suele expresarse de manera gradual e incremental.

En la esfera de los compromisbs, hay encuentros entre las volunta-
des de las partes (Commons, 1950) al tomar decisiones o alcanzar
consensos respecto de la relacién que establecerdn en torno a un pro-
blema. En el nivel basico, los compromisos se definen como decisiones
de las partes para trabajar de forma conjunta o individual con el fin de
alcanzar un beneficio colectivo incluyente o una ganancia excluyente.
Estos compromisos indican cuiando las partes deciden trabajar me-
diante relaciones cooperativas, competitivas, reguladoras o de otros
tipos. Si escogen una relacién cooperativa, las partes concertaran
compromisos adicionales respecto de las condicionesy la estructura de
las decisiones que se tomen colectivamente en el futuro. Si se trata
de una relacién reguladora, es la pérte que ejerce el control la que, por
lo general, define las reglas y los_procedimientos mediante los cuales
deben cumplir los otros participantes en beneficio de los intereses de
terceras partes o de la ley. Si, en fin, se trata de una relacién competi-
tiva o conflictiva, las partes aceptan ticitamente su condicién de opo-

" nentes, desarrollando una rivalidad en pos de un beneficio excluyente,

haciendo uso de los medios légalges que proporcionan los comporta-
mientos de mercado.

En los eventos de ejecuc,ién'_"sie, ponen en prictica los compromi-
sos y la reglas que rigen la accién. Las partes realizan comportamien-
tos colectivas o individuales al girar. 6rdenes a sus subordinados, al com-

_prar materiales, al pagar las sumas acordadas y, en general, al administrar
cualquier actividad que se necesite para satisfacer las condiciones de
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la relacién. Por wltimo, las evaluaciones se verifican cuando una de las

partes realiza una valoracién afectiva de los eventos que tienen lugar
dentro de la RI.

Como algunos viajes innovadores tardan varios afios, pueden re-
querir que las RI se mantengan en vigor durante un largo periodo.
Con el tiempo, resultan inevitables los malentendidos, los conflictos y
los cambios de expectativas entre las partes, factores todos ellos que
pueden motivar que éstas reconsideren las condiciones de sus relacio-
nes. Cuando dichos factores no afectan materialmente las posiciones y
motivaciones de las partes, se recurrird a las renegociaciones a fin de mo-
dificar y resolver sélo los aspectos que hayan suscitado desacuerdos, sin
perjuicio de los otros compromisos y condiciones que rigen la rela-
cion. De este modo se preserva la continuidad de los lazos. Sin embar-
g0, cuando los cambios en las condiciones afectan materialmente las
posiciones y motivaciones de las partes que intervienen en una activi-
dad de negocios, se puede dar por terminada la relacién ya sea renun-
ciando a la participacién o adoptando una forma de relacién diferente.
Ring y Van de Ven (1994) sefialan que los principios que rigen a
las partes organizacionales a lo largo de las secuencias iniciales y recu-

rrentes de negociaciones, compromisos y ejecuciones se reducen a un
conjunto de normas heuristicas:

Cuando las partes pueden negociar expectativas minimas y congruentes
dentro de una actividad de negocios, formalizarin compromisos con un
curso de accién inicial para trabajar de manera colectiva o individual a fin
de obtener un beneficio incluyente o excluyente. Si los eventos contex-
tuales ex6genos o las evaluaciones endégenas refuerzan el cumplimiento
de estos compromisos, las partes conservaran o expandiran su relacién.
Sin embargo, cuando estos compromisos no se ejecutan de un modo que
las partes consideren aceptable, o si eventos ambientales externos alteran
materialmente las posiciones percibidas de las partes respecto de la acti-
vidad de negocios, se aplicaran medidas correctivas mediante la renego-
ciacién o la reduccién de los compromisos con la RI. Asi, cabe esperar
que las relaciones interorganizacionales se desenvuelvan describiendo
una secuencia recurrente de eventos de negociacién, compromiso y eje-
cucion, los cuales tienen por objeto la adaptacién a un cambiante contex-
to externo respecto de la alianza de negocios, asi como a las evaluaciones

internas de la relacién, que llevan a cabo las partes (Ring y Van de Ven,
1949, p. 99).
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Rl de 3M para el desarrollo
de los implantes cocleares

i estudio
Bunderson, Dirks, Garud y Van de Ven (1998) reahzaror} UI} o
] g .
i inicic otras organizacion
ones que inicié 3M con
detallado de las relaci ci aciortes per
i r. Aunque este
rama de implante coclea:
ra desarrollar su prog impl: e
comprendia numerosas Organizaciones, eran cuatro las que
ban mayor importancia para SM

1. De 1977 a 1989, 3M mantuvo, una relacion predomxXintimeréte
* S . es a-
i Ear Institute (HEI) de Los Angeles,
cooperativa con el House Ear ] ite. e Los £
lifofnia con el proposito de comercializar un dlsposm;ro de Hcanal
’ cr William House
(ni i lear creado por el doctor
{nico para implante coclear creac: .
quien pen 1961, lo implanté por primera vez en Estados Unidos de
Amé ', i irugia.
érica mediante una cirugia. o I
2. Asimismo, entre 1982 y 1989, 3M part;?p.o egduréads:%\;:na rele
i 1t Hochmair, de la Universida 2,
cién cooperativa con an o de dispositivos de
i na segunda generacion \
tria, para desarrollar una segur ! e om Pooperative
i ientras se desenvolvia esta re
mplante coclear. Mientras se d . :
::os 3M. los lazos entre HEI y Hochmair no tardaron en transfor
, “rivalidad fraterna”.
marse en una “rivalida I 3 e
3. Tras el fracaso de los intentos de colaboracion que se:xc::ﬁa e
. porati e, Aus ,
Corporation, de Melbourne,
1977 a 1980, Nucleus porati | 2
convirtié en el principal competidor del implante coclear gel "
durante la mayor parte de la década de 1980. Con el apoyo coni >
bierno australiano, Nucleus inicié una relacion cooperat'lvi on un
cientifico de la Universidad de Melbourne para c;;metrcsli ;zc o e
» . Co . . an e ,
i Gltiples aplicada a los imp >
tecnologia de canales multiples aplicaca e aia de o
i 1 propio cientifico. La
1a cual fue inventada por €l : 0 LA teeno o FDA
[ fue el primer dispositivo que aprob
. solo canal de SMyHE 1pr e can
ializacién; no obstante, la te de
con fines de comercia on; A te ans
les multiples de Nucleus-Melbourne se convirtio egstsel diseii
ifnplante coclear dominante en el mercad(.)‘hama 1 .do o de
4. Casi todos los paises regulan la introduccu?n al mefrci\.‘}idad ° de
. aquellos dispositivos biomédicos cuya seguridad y e eC:lc 1c dad sean
cosa probada. En Estados Unidos, la FDA se e'ncarga e uli)mien_
ta funcién reguladora. El estudio del MIRP mclula. un segulaldora
to detallado de los eventos que rodearon la relacion reg
entre 3M y la FDA en el pe‘riqc:!.o 1981-1989.
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Garud y Van de Ven (19894, 19895) se dedicaron a reunir y describir
los datos de tiempo real en torno al desarrollo de la innovaci6n CIP de
3M, incluidas estas relaciones. De los 1 009 eventos registrados, alrede-
dor de una tercera parte (373) pertenecen a desarrollos en las relacio-
nes de 3M con HEI (129 eventos), Hochmairs (77 eventos), Nucleus

(60 eventos) y 1a FDA (106 eventos). En la figura 5.2 se representa gra-
ficamente la frecuencia acumulativa de estos eventos en el desarrollo
de cada relacién.

. Bunderson ¢t al. (1998) codificaron cada uno de estos eventos uti-
hzandc? un conjunto de reglas para la toma de decisiones a fin de
Cf)nferlr operatividad a los seis conceptos de proceso expuestos ante-
riormente: formacién de sentidos, negociacién, compromiso, ejecu-
cién, evaluacién y contexto. Los eventos contextuales comprenden

incidentes que ocurrieron de manera externa y fuera del control de
las partes insertas en una relacion.
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Figura 5.2. Nﬁmero acu‘mulativo de eventos a lo largo del tiempo en las re-
laciones de implante coclear de 3M. ‘ ’
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En la figura 5.3, graficas a) - d), se representa el ntimero acumula-
tivo de eventos codificados de negociacion, compromiso, ejecucion,
evaluacidn y contexto en el desarrollo temporal de las cuatro relacio-
nes de implante coclear forjadas por M.

Estas series temporales de eventos indican tres resultados cuantita-
tivos, los cuales pueden emplearse como base para interpretar los re-
sultados cualitativos que presentamos €n la seccién siguiente en torno
a la evolucién de estas RL. ‘Primero, en la figura 5.3, en las graficas a) -
d), se demuestra que ning‘una de las relaciones interorganizacionales
de 3M se desenvolvié describiendo una progresion lineal simple de
etapas de negociacion, compromiso y ejecucion. Este dato contradice
lo que se afirma en la bibliografia acerca de la economia de los costos
de transaccién (por ejemplo, Williamson, 1991) y de la sociologia de
las relaciones entre organizaciones (por ejemplo, Oliver, 1990). Estos
y otros autores suponen que las Rl se desarrollan en secuencias linea-
les simples merced a las cuales las partes negocian, formalizan compro-
misos con una relacién y cumplen con dichos compromisos mientras
dura la relacién. La pauta de desarrollo de cada una de las relaciones
de 3M describié una progresion paralela multiple de numerosos even-
tos de negociacion, compromiso’y ejecucion a lo largo de la duracién
temporal de la RI. » v_‘_'l :

Las recientes investigaciones de Poole, Van de Ven, Dooley y Hol-
mes (1999) confirman hasta cierto punto la hipdtesis de Ring y Van de
Ven (1994) acerca de una secuencia iterativa de negociacién, compro-
miso y ejecucion al emplear niveles de agregacién mas altos para exami-
nar las secuencias de eventos. Poole et al. reunieron datos que apuntaban

a dos tipos de ciclos conductuales repetitivos entre las partes, a los que
llamaron experimentacion ' negociacién de compromisos. El primero no es
mas que la suma de los eventos ejecutivos, seguidos de eventos de ne-
gociacién, formacién de §éntidos y compromiso. Esta pauta refleja un
proceso de aprendizaje por accién y, més adelante, una negociacién ba-
sada en resultados. La segunda pauta se componia de ciclos de compro-
miso seguidos por eventos de negociacion. Esto indica que, primero, las
personas se comprometen con un curso de acci6n, para luego negociar
la aplicacién a fin de .conferir mayor relieve a los compromisos. En
ambos casos se observd un ciclo repetitivo en el que se combinaban
eventos de negociacién, compromiso y ejecucién mientras duraron las
relaciones. S
El segundo descubrimiento significativo es que las frecuencias de
los eventos de negociacion, compromiso y ejecucion se desenvuelven
de manera simultanea a lo largo del desarrollo temporal de cada R,
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asi como entre las cuatro RI. En las grificas se indica que cada relacién
comienza con un periodo relativamente breve de numerosos eventos,
seguido de un periodo mis largo de eventos infrecuentes hasta 1984.
Esta pauta se repitié después de dicho afio, con un intenso periodo de
eventos de dos aiios, seguido por un periodo de inactividad més largo,
de 1986 a 1989. Como comprobaremos mis adelante, 1984 representa
una transicién de gran importancia cualitativa en la red de relaciones
interorganizacionales de 3M. Esta pauta refleja un proceso de equili-
brio interrumpido en el desarrollo de las RI a lo largo del tiempo. A
su vez, este equilibrio se compone de un ciclo repetitivo de periodos
divergentes relativamente cortos caracterizados por cambios acelera-
dos, seguido de un periodo convergente mas prolongado de cambio y
adaptacion incrementales (Gould, 1982; Tushman y Romanelli, 1985).
Si partimos del supuesto de que la similitud de esta pauta en las cuatro
RI diddicas no es algo circunstancial, hay dos posibles interpretaciones:
1. los eventos de una Rl afectaron los eventos de otra R, o 2. los eventos
que se verificaron fuera de estas Rl afectaron la progresion de even-
tos en las relaciones interorganizacionales tanto X como Y.

Por 1ltimo, en la figura 5.3 se indica que, aun cuando hayan ocu-.

rrido eventos contextuales externos mientras duré cada R, aquéllos se
verificaron a una tasa desproporcionadamente alta después de 1984.
Tal incremento en los eventos contextuales coincidié con un cambio
en las evaluaciones realizadas por cada parte en torno a sus respectivas
R, de positivas antes de 1984 a negativas después de este Gltimo ario.
Para entender estos resultados acerca de los periodos de activida-
des convergentes y divergentes que se observan en las graficas de even-
tos acumulativos (figura 5.3), recurriremos a los hechos que dieron
lugar a estas cifras. Las préximas secciones contienen una descripcion
cualitativa de los periodos divergentes y convergentes en el desarrollo
de cada una de las cuatro RI del Programa de Implante Coclear de 3M.

Primer periodo divergente: “Cortejo y matrimonio”
3M-Nucleus (noviembre de 1977 a julio de 1981)

En 1977, las noticias acerca del desarrollo de un “oido biénico” por
un cientifico de la Universidad de Melbourne, atrajeron la atencién de
biocientificos y administradores de 3M, motivindolos a explorar las
posibilidades comerciales de los implantes cocleares.
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Este evento dio lugar a un periodo de interacciones de cuatro afos
de 3M y la Universidad de Melbourne, durante el cual se experimentd
con diversas opciones de colaboracién, todas las cuales fracasaron
por una u otra razén. Dichos intentos de colaboracién comprendian

una alianza de riesgo compartido, un convenio de manufactura y una
adquisicion.

3M-HEI (enero de 1979 a diciembre de 1981)

La relacién entre 3M y HEI alrededor del implante coclear comenzé
en 1977 como una asociacién vendedor-proveedor, cuando la compa-
fifa subsidiaria de 3M en Santa Bérbara, California, fabricaba compo-
nentes para el dispositivo experimental de implante coclear “Sigma”, a
la sazén en proceso de desarrollo en la clinica de investigaciones de
William House en Los Angeles, California. Las interacciones de 3M y
HEI durante esta relacién de vendedor-proveedor se centraban pri-
mordialmente en la manufactura personalizada y en el suministro de
componentes para implante coclear, de acuerdo con las especificacio-
nes que habia formulado el propio House para su investigacion. Casi
todas estas interacciones constituian ejecuciones directas de contratos
entre vendedor y proveedor.

Tal relacién proporciond el contexto en el cual 3M podia empezar
a evaluar a HEI como posible colaborador en sus incipientes planes de
desarrollo y comercializacién de los implantes cocleares. 3My HEI co-
menzaron a explorar posibles relaciones de colaboracién y llegaron in-
cluso a negociar unos pocos acuerdos relacionados con la evaluacién
tecnolégica de HEL Esta situacién se extendi6 hasta agosto de 1980,
cuando HEI empez6 a manifestar impaciencia frente a los titubeos de
3M para formalizar un compromiso de colaboracion, y amenazd con
buscar a otro socio. Varias personas dedicadas a la exploraci6n del im-
plante coclear en 3M sefialaron que la oportunidad que representaba
la colaboracién con HEI se perderia si no se contrafa un compromiso
lo antes posible. A la sazén, 3M consideraba la posibilidad de asociar-
se con otros centros de investigacion en varios paises del mundo. Estas
exploraciones culminaron con la creacién, por parte de 3M, de un
plan estratégico para el desarrollo y la comercializacién del implante
coclear en julio de 1981. Como resultado de este plan, 3M firmd acuer-
dos de exclusividad con HEI y Hochmair para desarrollar, realizar
pruebas clinicas, encargarse del proceso de revisién reguladora de la

FDA y comercializar los prototipos del dispositivo con el que trabajaba
en sus centros de investigacion.
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3M-Hocumair (enero a julio 'd_e"f‘198 1)

* En 1979 y 1980, mientras indagabté entre los institutos de investigacio-

nes dedicados al implante coclear, 3M dio con los cientificos vieneses
Hochmair, quienes realizaban estudios en torno a dichos implantes en
la Universidad de Innsbruck. La relacién entre 3M y Hochmair comen-
26 con una serie de conversaciones preliminares que culminaron con
una invitacién para que los Hochmair presentaran su trabajo en 3M.
Tras decidir que la tecnologia Hochmair era promisoria, 3M empez9,
en 1980, a negociar acuerdos de licencia y consulta. Aunque estas pri-
meras negociaciones no rindieron los frutos esperados, la tecnologia
Hochmair desempefié un importante papel en el plan estratégico pa-
ra los implantes cocleares que 3M formulé en julio de 1981. Poco des-
pués, 3M y los Hochmair concertaron un acuerdo exclusivo de licencia
y consulta con efectos para todos los paises del mundo a fin de desa-
rrollar el dispositivo Viena. Este evento marcd el inicio formal de una
relacién cooperativa. k o '

3M-FDA
Como no se propusieron productos para pruebas clinicas y revisiones

durante este periodo inicial, no. hubo interacciones significativas de
3M yla FDA. D

Temas

La mejor forma de resumir las irvl_‘t"e_racciones de 3M y los demés miem-
bros de la red de relaciones de la compaia durante este primer perio-
do divergente es utilizando la metafora del cortejo y €l matrimonio. En
el cortejo, el pretendiente descubre y explora el atractivo de posibles
companeras, hasta que establece un compromiso con una persona es-
pecifica. De forma similar, durante la mayor parte de este periodo 3M
- se dedict a identificar grupos de investigadores con experiencia en la
tecnologia de implantes cocleafé_éi a explorar los atractivos que ence-
rraban las tecnologias de estos grupos y a considerar la factibilidad de
entablar relaciones de colaboracién duraderas. Este proceso divergen-
te concluyd con la decision de 3M de contraer compromisos de largo
plazo especificos para comenzar relaciones de colaboracién con HEI'y

los Hochmair, y no con Nucleus.::
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Primer periodo convergente: “Producciéon”

3M-Nucleus (julio de 1981 a marzo de 1984)

En julio de 1981, la Universidad de Melbourne dio inicio a una rela-
cién de colaboracién con Nucleus, mientras 3M inauguraba una re-
lacién cooperativa con HEI y Hochmair. Estos compromisos también
modificaron la posicién que ocupaban 3M y Nucleus uno respecto del
otro, con dos importantes implicaciones para la relacién entre ambas
organizaciones: 1. comenzé un periodo de dos afios en el que ambas com-
panias tuvieron muy pocas interacciones, ya que, en ese lapso, las par-
tes se centraban en otras actividades y relaciones; 2. estos compromisos
externos introdujeron un elemento competitivo en la relacién 3M-Nu-
cleus, ya que cada parte intentaba poner en préctica sus propias estra-
tegias. En consecuencia, detectamos que la competencia entre 3M y
Nucleus se manifest6 por primera vez después de 1981, cuando ambas

partes empezaron a ejecutar sus estrategias de manufactura, pruebas cli-
nicas y promocion.

3M~HE! (diciembre de 1981 a noviembre de 1984)

El acuerdo formal entre 3M y HEI dio origen a un largo y productivo
periodo de convergencia en el desarrollo de su relacién. De hecho, un
miembro del CIP se refiri6 a la relacién que se habia entablado enton-
ces como un “matrimonio”. Las interacciones que se verificaron entre
1982 y los primeros meses de 1984 se centraron de manera preponde-
rante en el desarrollo, la prueba y la biisqueda de la aprobacién regu-
ladora del FDA para el dispositivo de canal tinico para adultos.” El
logro que coroné este periodo de colaboracién convergente fue la
aprobacién del panel de revisores de la FDA, en junio de 1984, segui-
do por la aprobacién de la misma FDA, en noviembre de ese afo, del
dispositivo de canal tinico para adultos, creado por 3M y HEI, como
el primer implante coclear que se introducia al mercado con fines de
comercializacién. El anuncio de la FDA representaba una celebracién

9

“La aus'encia de eventos durante estos dos ailos no significa que no se hayan realizado in-
teraccxonfes..l‘{ecuérdese que el evento se define como un cambio en los c‘ompormmicntos
de negociacién, compromiso o ejecucién entre las partes. El que haya habido pocos even-
tos a lo largo de este periodo indica que se realizaron escasos cambios en la relacién y que
las partes se ocupaban principalmente de realizar las tareas més inmediatas.
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de que, por primera vez en la historia del mundo, un dispositivo elec-
trénico sustituia uno de los cinco sentidos humanos. Este evento tam-
bién dio lugar a que, en marzo de 1986, el presidente Reagan enviara
una carta de felicitacién a 3M y HEI por su contribucién al bienestar
de la sociedad.

3M-Hochmair (julio de 1981 a noviembre de 1984)

Luego del acuerdo al que llegaron 3M y Hochmair, siguié un periodo
de comportamientos convergentes de tres anos, cuando cada parte se de-
dicé a cumplir con las tareas.que le correspondian en el acuerdo. Las
negociaciones fueron directaS',c incrementales. Por ejemplo, a fin de
intervenir en el desarrollo, las partes modificaron el acuerdo para que
Hochmair pudiera incorporar a otro ingeniero en octubre de 1983.
Durante este periodo, ambas partes coincidieron en senialar que las co-
.sas marchaban mejor de lo esperado. Al terminar 1983 se establecie-
ron fechas para empezar el proceso de aprobacién y al mediar 1984 se
dio inicio a las pruebas clinicas. Este periodo alcanz6 un climax en no-
viembre de 1984, cuando los Hochmair reportaron un desempeno exi-
toso de su dispositivo Viena en pacientes europeos.

5M-FDA (enero de 1981 a octubre de 1983)

En junio de 1981, cuando 3M s'Qlicité a la FDA una exencién por desa-
rrollo de dispositivo (IDE, por sus siglas en inglés) para el primer me-
canismo de implante coclear del mundo, se descubrié que el personal
de la FDA y los miembros del panel de revision cientifica no reunian
los conocimientos suficientes para evaluar la aplicacion. Como resulta-
do, se pidié a 3M que proporcionara documentos € informacién adi-
cional para instruir a la FDA acerca de la naturaleza de esta tecnologia,
ast como de la seguridad relacionada con la estimulacién eléctrica de
la coclea. Como 3M estaba decidida a ser la primera compaiiia en ob-
tener la aprobacién reguladora del implante coclear, se realizaron
cuantiosas inversiones para cumplir con este requerimiento (por ejem-
plo, multiples visitas con equipos de revisores de la FDA). Por su par-
te, la FDA organizd audiencias abiertas en torno a los implantes
cocleares, las cuales, a los ojos de 3M resultaron favorables, ya que la
institucién gubernamental deseaba que esta tecnologia se desarrollara
lo mas rapidamente posible a fin de brindar ayuda a los adultos con
sordera. : R )
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Temas

D.urante este segundo periodo, las interacciones de 3M y sus socios dia-
dicos eran en su mayor parte convergentes y productivas. El trabajo se
desarrollaba sin problemas en cada una de las relaciones de colabora-
ci-én de la compaiiia, tanto con HEI como con los Hochmair, y tam-
bién en los esfuerzos de 3M por instruir y ejercer cierta influencia
sobre la FDA. Ademas, cada una de esta relaciones parecia desenvol-
verse de manera independiente y en relativo aislamiento respecto de
las otras. Aun la incipiente relacién competitiva de 3M con Nucleus no
parecia entrafiar implicaciones significativas para las actividades y las
interacciones de las otras tres relaciones diddicas. Es interesante obser-
var, a través de charlas sostenidas con administradores de 3M, que la
c9mpaﬁia no deseaba competir con Nucleus en aquellos dias. Mas
bien, la relacién competitiva era un subproducto de los acuerdos coo-

perativos diddicos entre Nucleus y la Universidad de Melbourne y en-
tre 3M y HEL

Segundo periodo divergente: “Turbulencia”

3M-Nucleus (marzo de 1984 a mayo de 1988)

En marzo de 1984 Nucleus revel6 sus planes de ingresar en el merca-
do mediante un dispositivo de canales miltiples que, segiin aseguraba,
era mas efectivo para discriminar el habla. 3M persisti6 en su intencion
de erigirse en la primera organizacién en comercializar el dispositivo de
un solo canal que, de acuerdo con la propia compaiiia, era mis se-
guro que el de canales multiples. Estos compromisos publicos in-
ter.xsiﬁcaron la relacién competitiva entre 3M y Nucleus, pues, por vez
primera, aquélla comenz6 a percibir una amenaza significativa en ésta.
Durante los afios subsiguientes ambas compariias se enzarzaron en una
encarnizada competencia en pos del mejor desemperio tecnolégico, la
aProbacién de la FDA y la promocién de sus dispositivos correspon-
dientes. En este periodo ocurrieron pocas interacciones directas de
ambas partes; cada una de ellas hacia esfuerzos denodados por enten-
d.er y realizar actividades que bloquearan el trabajo de la otra parte.
Sin em'bargo, aun en las etapas mds intensas de este periodo de com-
petencia entre 3M y Nucleus, las partes también realizaron unas cuantas

actl\-ndades cooperativas dirigidas a fortalecer y promover la industria
del implante coclear.

S
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3M-HEI (noviembre de 1984 a enero de 1987)

En noviembre de 1984, a las tres semanas de que aprobara el dispositi-
vo de canal tnico de 3M-HE], la FDA emitié un comunicado de pren-
sa en el que sefalaba la superioridad de la tecnologia de implante
coclear de canales multiples sobre la tecnologia de un solo canal. Po-
cas semanas después, los Hochmair, quienes habian colaborado con
3M, anunciaron resultados satisfactorios en la aplicacin de su disposi-
tivo extracoclear. Como resultadolf"de estos eventos, 3M comenzd a
cuestionar su propia estrategia de canal Gnico, redujo el financiamien-
to de HEI e instd a esta organizadén a probar otros dispositivos, en
particular el Viena. HEI repuso qufé necesitaba apoyo de partes exter-
nas y en diciembre de ese mismo ano comenzo a tratar pacientes con
el dispositivo Nucleus. T
Alo largo de los anos subsiguientes, las relaciones entre 3M y HEI
se tornaron cada vez mas turbulentas. Aquélla continué el proceso de
adopcién del dispositivo Viena, mientras que HEI siguié iniciando re-
laciones con otras partes (por ejer_h"plo, Nucleus y Siemens), las cuales
competian con 3M en la actividad de los implantes cocleares. Tal diver-
gencia de opinién y direccién se vio exacerbada por la decision de re-
tirar el dispositivo HEI al término ‘de 1985. En los Gltimos meses de
1985, un gerente de $M informaba que la “historia de amor” entre 3M
y HEI habia llegado a su fin, hasta que, al empezar 1986, los miembros
del CIP visualizaron ya la relacién con HEI como un fracaso. En febre-
ro de ese ano 3M dirigio sus recursos al desarrollo interno del disposi-
tivo de canales multiples “Sprint”, del cual se esperaba que superase al
dispositivo de Nucleus.
Al término de 1986, la relacién cooperativa entre 3M y HEI estaba
a punto de llegar a su fin. 3M hab‘i':?'\ devuelto a HEI su libertad y opto
por circunscribir sus esfuerzos al desarrollo del dispositivo de implan-
te coclear para nifios creado por;l'_él propia compafiia; ademads, habia
dedicado recursos y energia formales al dispositivo Sprint de canales
multiples, asi como a los aparatOs_.a:uditivos. Por su parte, HEI habia in-
tensificado sus relaciones con Nﬁé}eus y otros fabricantes de aparatos
auditivos, como Siemens. Puesté qﬁé tanto 3M como HEI crearon pro-
yectos vinculados con aparatos*ia:liditivos en colaboracién con otras
partes, sus lazos al cabo de este '.pvé'riodo se habian convertido de una
relacién cooperativa asociada con el implante coclear, en una relacién
competitiva en pos del mercado de los aparatos auditivos. ’
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3M-Hochmair (de noviembre de 1984 a junio de 1987)

El comunicado de prensa por el cual la FDA manifestaba su apoyo a la
tecnologia de canales miiltiples también tuvo implicaciones para la re-
lacién de 3M con los Hochmair. Al poco tiempo, 3M revisé datos que
indicaban una superioridad de desempeiio en el dispositivo Nucleus
respecto del dispositivo Viena. La amenaza que encerraba esta decla-
racién provocé que 3M promoviera su dispositivo de forma prematura
en una conferencia otorrinolaringolégica en mayo de 1985. Esta deci-
sién resulté contraproducente debido a que 3M no pudo responder al
desempeiio superior que habia demostrado anteriormente el disposi-
tivo de los Hochmair. Tal promocién prematura afect6 las ventas del
dispositivo 3M-HEI para adultos, y la incapacidad de igualar los resul-
tados del otro mecanismo significé una mécula en la reputacién del
dispositivo Viena.

Al mismo tiempo, se empezd a observar una rivalidad fraterna en-
tre HEI y los Hochmair. Aunque ambes actores cooperaban de mane-
ra independiente con 3M para desarrollar los implantes cocleares,
competian por obtener la atencién y los recursos de 3M. La estructura
de esta triada experimenté un cambio causado por el deterioro de la
relacién entre 3M y HEL Mediante una serie de eventos de formacion
de sentidos, entre enero y agosto de 1985, 3M comparé el desempeno
y el valor estratégico de los dispositivos HEI y Viena. Al final, como me-
dida para contrarrestar la influencia de Nucleus, 3M decidi6 reducir la
inversién en HEI y promover el trabajo de los Hochmair en agosto de
1985. Sin embargo, este cambio de énfasis entre aliados no resulté lo
exitoso que se esperaba. El dispositivo Viena ocupaba un lugar poco
privilegiado en el proceso de revisién de la FDA. El personal del CIP,
de 3M, consideraba que habia perdido la ventaja que llevaba respecto de
Nucleus, pues mediaban tres afios de diferencia en el desarrollo de los
planes de ambos dispositivos. Cuando 3M se percato de que el disposi-
tivo Viena no podria alcanzar a Nucleus, su interés en la relacién con
los Hochmair comenz6 a decaer.

En los primeros meses de 1986, 3M y los Hochmair tomaron una
serie de decisiones que se tradujeron en la separacion de las partes.
En febrero de 1986, 3M abandoné de plano el desarrollo del dispo-
sitivo Viena en favor de su propio dispositivo Sprint de canales malti-
ples, al cual consagré en lo sucesivo todos sus recursos y esfuerzos. Este
cambio significé una posicién competitiva en relacién con los Hoch-
mair, ya que éstos también desarrollaban de manera independiente su
propio dispositivo de canales multiples. En mayo y junio de 1986, los
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intentos por obtener la aprobacién dela FPA para el <‘:lispos;;1.VC;1 V1<—,;na
fracasaron debido a fallas en el funcionarmen%o del mismo. ic os fra-
casos, aunados a desarrollos igualmente negativos en las re}lamon;sd colr:l
HEIL, FDA y Nucleus, obligaron a 3M a reconocer que habia perdido
carrera competitiva con Nucleus.

3M-FDA (octubre de _1"‘985 a mayo de 1988)

Durante 1983 y 1984, otras companias dedica_da§ a.d implante I(;(I)clealr,
como Nucleus, Richards, Storz y Symbion, coincidieron con SM en la
gestion de una relacion favorable con la FDA; .k.) que se bu.scaba ext'z
que las regulaciones adquiriesen un sesgo propicio, en términos tan °
de reconocimiento como de Jegitimidad, para las te'cnologxas q\;e T
presentaba cada una d_e"fvestas organizaciones. Por ejemplq, 3M esta(;
caba la seguridad de su tecnologia (%e un solo .can.al,' mu?r’ltrr:xis 1q}l11a_
Nucleus insistia en la eficacia (0 capaC_ldad para dlscrlmmacllggls euan-
bla) de su dispositivo d<_:j canales multiples. En octubre de A ,(; .
do 3M entregd a la FDA su solicitud de prqducto d‘e mer;a 1o DA
para el dispositivo HEI de un solo canal., las mter:.iccmnes <le asp e
se incrementaron de manera significativa. Iml?lfldos por el temor
que la FDA concediera la aprobacién al dispositivo de canal umc;) ari:
tes que a sus propios productos, los rfapresentantef de lczll tecnoei)gis-
de canales multiples intentaron disuadir a lfa FDA sefialando ?ue i
positivo de 3M-HEI era “arcaico’. 3M replico asegurando que ia tecrll)cr)in-
gia de canales m\iltiplés, en la forma que _adol'a‘taba entogllces, no i
daba un beneficio suficiente en la dis.crlmmacmfl del habla corr:io np;en‘
wustificar la posibilidad de causar danos.en 12.1 f:oclea. Afort\lmaclaial ™
te para 3M, la FDA dictaminé que los dispositivos fle urc11 solo e
podian considerarse inferiores hasta que s€ ‘dlspumefa e un xes st
vo superior. El organié_rpfo regulador concluy6 que senz erlronez)amslt)eme
una mejor tecnologia para el implante.coclear, cuando a.g}’ tene
ofrecia beneficios inmediatos a los pacientes. La FDA decidio alzl ooar
1a solicitud de producto de mercado en junio de 1984, ;&tc;{rllazlaen >
venta del dispositiondf_ej un solo canal para adultos de 3M- fenne
viembre de ese ar'xo.,gE.Sfposible ql;[ eslte l%ilto representara €l p
inante de la relacién entre 3M y la . 3 5 .
Culn;?la:mbargo, ‘t'rev'sy_‘é",emanas después la FDA envio una §e1;al ;1:::
gua al hacer circular entre los medios de.comumcacnon un in 3&; e en
el que se insinuaba una posible superioridad de la tecmzlloglla de cani
les multiples respect’o‘?‘de la de un solo canal. Con tal declar ,
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FDA no hizo sino afectar negativamente la reputacion de la tecnologia
y el dispositivo HEI de canal inico para adultos, cuya comercializaci%n
acababa de autorizar. Poco después del anuncio del organismo regula-
dor, los medios de comunicacién presentaron testimonios medi%mte
195 que se promovia la superioridad de los dispositivos de canales mul-
tiples. Aunque los defensores del canal inico intentaron contrarrestar
los efectos de esos testimonios, hacia marzo de 1985 el dispositivo de
can‘z‘iles miltiples de Nucleus habia alcanzado, en efecto, la categoria
de ap‘rc.)bado por la FDA”, aun cuando el organismo gubernamental
no emitiera oficialmente dicha aprobacién sino hasta julio de 1985

Mxen.tr.as tanto, 3M siguié introduciendo innovaciones (entre elias
el dispositivo Viena y el implante HEI para ninos) mediante el proce:
S0 .de. aprol?acién de la FDA, el cual se institucionalizaba cada vez mas
A51mlsrr}o, intent6 persuadir a la FDA para que exigiera un minimo de:-
IIO.O pacientes antes de conceder la aprobacién preliminar a los dispo-
sitivos de implante coclear, criterio que el organismo regulador hal;ia
aphcad? al dispositivo HEI de un solo canal de 3M. Este requerimien-
to hat'brxa dado a 3M la oportunidad de alcanzar su objetivo de ocupar
e! primer lggar en el mercado. No obstante, la FDA rechazé esta peti-
cion, perm}tiendo cierta flexibilidad en el niimero de pacientes. ’

Al mediar 1985, algunos de los dispositivos HEI aprobados por la
FDA fracasaron, por lo que 3M decidi6 retirar voluntariamente del
mercado estos productos. Aun cuando la FDA se mostré de acuerdo
con esta‘medida, deploraba que se retirara del mercado un dispositivo
que hablia aprobado con fines comerciales hacia apenas un arno. Este
evento hl.ZO que la relacion entre 3M y la FDA se deteriorase al'm. mas
Por .anad-ldura, el retiro del producto se reflejé de manera negativa er;
e.l d15p931tivo HEI para nifios, el cual atravesaba entonces por las revi-
siones inherentes a las solicitudes de producto de mercado.

Temas

Dur.ante este segundo periodo divergente, la competencia en pos de
p‘ac.lentes,.de la aprobacién publica y reguladora y del liderazgo tecno-
logch) obligd a 3M y a los actores que componian su red a reevaluar sus
rel;cu%‘nes a la luz de la retroalimentacién que proporcionaba el mer-
EZ ni)};ione.en] <1:aso f:le 31\/.11 por ejemplo, esta reevaluacion se tradujo en un

a asignacion de recursos y en las prioridades entre cada
una de sus relaciones diddicas y dentro de ellas, en un intento por pre-
decir y adaptarse a la retroalimentacién del mercado. Empero puzsto
que se trataba de relaciones interdependientes, los cambios’ que se
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implantaran en cualquiera de 1as relaciones de la organizacion genera-
ban ajustes en sentido inverso en una o mas de las otras relaciones
interorganizacionales, cuando estas otras diadas se veian obligadas a
adaptarse al cambio. Agrégues’é alo anterior los frecuentes cambios en
los acuerdos y CONsensos formales e informales en todas las relaciones
de lared, con la consecuente espiral descendente en la confianza y la
productividad. Al término de este periodo divergente, los cambios fun-
damentales que se operaron en cada una de las relaciones diadicas se
dejaron sentir en toda la red de 3M.

Segundo periodo con\(érgente: “Terminacion”
3M-Nucleus (mayo de 19882:-a agosto de 1989)

Hacia 1987 los esfuerzos de implante coclear de 3M se habian reduci-
do al dispositivo Sprint de canales multiples. Al terminar dicho aio, el
entusiasmo por este ultimo dispositivo habia decaido en el interior de
3M, pues era evidente que la aprobaci6n del dispositivo de esta com-
pafia dependia de que se aceptara €l dispositivo Nucleus. La verdad
no podia ser mas palmaria:_ ‘1a‘_.’administraci6n de 3M concluyd que su
programa de implante coclear habia perdido la batalla. En 1989, nueve
afios después de que la Universidad de Melbourne se hubiera ofre-
cido a vender su tecnologia de implante coclear 2 3M, ésta se acerco a
Nucleus con una oferta de venta de dicha tecnologia. Las negociacio-
nes se prolongaron hasta agosto de ese ano, cuando la venta se concre-
t6 y 3M abandon6 el ambito de los implantes cocleares: “sobre el muerto

las coronas”.
sM-HEI (enero de 1987 a septiembre de 1988)

Las interacciones de 3M y HEI durante este periodo final fueron for-
males y de tipo ejecutivo.‘A_rhbas partes continuaron trabajando en el
implante coclear para nifios, de acuerdo con los compromisos contrai-
dos en 1986. Este esfuerzo habria de culminar en la aprobacion, por
parte de la FDA, del dispositivo HEI para nifios en septiembre de 1988.

3M-Hochmair (junio de1987 a septiembre de 1989)

~ Hacia diciembre de 1987;‘3M_ habia trasladado la mayor parte de sus
inversiones y energias de los implantes cocleares al desarrollo de apa-
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ratos auditivos. Aun cuando 3M extendié su relaciéon con los Hoch-
mair a lo largo de 1989, al mediar el ano anterior se habia informado
a los cientificos vieneses que, en lo sucesivo, deberian arreglarselas por
si solos. Cuando 3M vendié su tecnologia de implante coclear a Nu-
cleus, los Hochmair se asociaron con esta Gltima organizacion en virtud

de que Nucleus comercializarfa los dispositivos Viena en el continente
europeo.

3M-FDA (mayo de 1988 a enero de 1989)

Con el estancamiento en la aprobacién de la FDA para diversos dis-
positivos, junto con los acelerados progresos de Nucleus hacia el lide-
razgo de mercado con el dispositivo de canales multiples, 3M se vio
obligado a evaluar sus estrategias de revisién reguladora y desarrollo
de producto relacionadas con el implante coclear. Al determinar, en
. ‘enero de 1986, que la estrategia de someter numerosos dispositivos al
proceso de revisién de la FDA era errénea, 3M decidio disminuir sus
inversiones en la obtencién de la aprobacién reguladora para los dis-
positivos HEI y Hochmair de un solo canal para centrarse en el desa-
rrollo de su propio dispositivo Sprint de canales miiltiples. Sin embargo,
1a FDA se encargd de limitar la flexibilidad estratégica de 3M. A manera
de condicionamiento para la aprobacién de una solicitud de producto de
mercado para el dispositivo Sprint de canales miltiples en julio de 1986,
la FDA ordené a 3M que mantuviera las actividades de servicio y apo-
yo para el dispositivo 3M-House de un solo canal.

En octubre de 1986 la FDA emiti6 otro comunicado en el que' se
declaraba la superioridad de la tecnologia de canales multiples sobre
la de un solo canal. Hacia 1987, 3M descubrié que Nucleus gozaba
de una posicién privilegiada ante la FDAy que la aprobaci6n de su pro-
pio dispositivo Sprint dependeria del desempefio del producto de Nu-
cleus. El tiro de gracia para la relacién entre 3M y la FDA lo representd
1a Conferencia de Consensos de la industria de los implantes cocleares,
celebrada en majo de 1988, en la cual los participantes declararon al dis-
positivo de canales miltiples como la tecnologia preferida. Para enton-
ces, 3M habia dirigido ya buena parte de sus recursos al desarrollo de
los aparatos auditivos, destinando un esfuerzo minimo a la administra-
ci6n del proceso de revision por FDA del dispositivo HEI para ninios,
respecto del cual se obtuvo, en septiembre de 1988, una aprobacién
provisional. En enero de 1989, 3M anuncié que venderia su tecno-
logia de implante coclear, por lo cual pidié a la FDA que suspendiera
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el proceso de revision vinculado con su dispositivo. En respuesta, el or-
ganismo regulador dictaminé que 3M deberia seguir proporcionando

servicio y garantias para los dispositivos de implante coclear que hubie-

re vendido. Esta funcién se delégé a Nucleus, la cual, en agosto de
1989, adquiri6 la tecnologiay las patentes del implante coclear de 3M.

Temas

Fl periodo final puede visualizarse como la calma que sigue a la tor-
menta, o bien, como el orden que se intenta infundir a las cosas des-
pués de la batalla. Al término del tercer periodo se habian establecido
las condiciones para la salida de 3M del mercado de los implantes
cocleares, con el consentimiento’ de todas las compafiias que habian
participado en este acuerdo. Una vez mas, las interacciones que se ve-
rificaron dentro de cada diada guardaron una relativa independencia
una de la otra. Hacia el final de este periodo, la salida de 3M estaba
consumada. ' L '

Pautas de desarrollo de]‘;l'é's RI

Todo lo que se dijo anteriormente acerca de los cuatro periodos in-
dican varias pautas significativas respecto del desarrollo de la red de
relaciones iqterorganizacionalés que conformaron el Programa de Im-
plante Coclear (CIP) de 3M. . ;

1. Las relaciones interorganizaciondlés del CIP se desarrollaron a través de dos
ciclos compuestos por actividades divergentes y convergenies. Todas las condi-
ciones clave de las relaciones fueron disefiadas y modificadas durante
Jos relativamente breves periodos divergentes de cada ciclo. Ambos
periodos, unoy tres, representﬁf;@)n periodos de ruptura pues, alli, se
negociaban y establecian nuevos consensos en torno a la naturaleza
de cada relacién diadica entre las partes. Estos periodos terminaban
cuando los acuerdos deﬁnia_n-é@ﬁifclaridad las caracteristicas de cada re-
lacién dentro de un contexto mas general. Los datos de los eventos in-
dican que todos los acuerdos definitorios entre las partes de las RI se
verificaron durante dichos periodos divergentes. Estos acuerdos sirvie-
ron para sentar las condiciones de los periodos de ejecucion conver-
gente uno y dos, en los cuales los acuerdos se llevan a la prictica en el

contexto de un entendimiento definido.
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2. Los periodos de actividades divergentes y convergentes del primer ciclo resul-
taron distintos, en el sentido cualitativo, de los del segundo ciclo. Los prime-
ros c%os periodos pueden concebirse como un ciclo de desarrollo de las
RI diadicas, en el cual los elementos de la red se definieron mediante
el' establecimiento de relaciones independientes de 3M con otras orga-
nizaciones, para luego cumplir estos compromisos iniciales a través de
un periodo de interaccién incremental y productiva. Sin embargo, en
los Gltimos dos periodos se manifestaron problemas de dependencia
cuanfio: a) las decisiones que se tomaban en una RI tenian implicacio-
nes significativas para las acciones que se emprendian en las otras dia-
das de Rl, y b) estas recién institucionalizadas relaciones condicionaban y
dirigian las respuestas a demandas competitivas.
. La transicién del ciclo de diadas casi independientes al ciclo de red
interdependiente produjo desarrollos inesperados y paradgjicos. La
relacién 3M-HE], la cual se destacaba en 1984 como un “matrimo-
nio” productivo y cooperativo, se convirtié en un estrepitoso “fracaso”
compe.:titivo hacia 1986. La relacién entre 3M y Hochmair fue una coo-
peracién cuyos frutos resultaron mas abundantes de lo esperado
——.recuérdese la creacién de un dispositivo de canal Gnico de rendi-
miento 'superior—, pero que, al cabo de un ario, se deterioré hasta
convertirse en una rivalidad competitiva en pos de los dispositivos de
canales muiltiples, los cuales habrian podido, aunque nunca lo hicie-
ron, igualar el desempefio del dispositivo Nucleus-22. Tras cuatro anos
de explorar una relacién cooperativa, de 1977 a 1981, 3M y Nucleus se
consolidaron como los competidores més importantes en la industria
emergente de los implantes cocleares. En realidad, la carrera competi-
tiva entre 3M y Nucleus s6lo durd tres anos (1983-1986) y terminé en
1989 con una relacién de colaboracién comprador-vendedor, cuando
3M vendié los “restos” al vencedor y abandoné el escenario de los im-
plantes cocleares. Los competidores resultaron ser los principales be-
fleﬁciarios de las instituciones a las que 3M cedi6 la parte del ledn, al
mstrui_r al personal de la FDA en los rudimentos del implante coclé:ar
y 3:1 negociar las normas industriales para 1a revisién y.aprobacion del
primer dispositivo comercial de implante coclear en el mundo. En su-
ma, las partes que empezaron cooperando terminaron compitiendo;
los competidores se convirtieron en colaboradores, y los reguladores
se tr?‘msformaron en mediadores. El que estos cambios parezcan inin-
tencionados o paradéjicos se debe a la perspectiva de las partes inser-
tas er} cada RI diddica; desde el punto de vista mas general de la red de
RI, dichos cambios resultan l6gicos y hasta predecibles. .

%
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3. Para enender 3 explicqj‘r”l desenvolvimiento de cualquier relacion a lo largo
del tiempo se Tequiere trascender la dimension de la RI diddica individual

 para centrarse en la red de RI a la que pertenecen las partes. En la figura 5.3

se demuestra que los eventos contextuales se incrementaron de mane-
ra espectacular después de 1984, ano que coincidié con el periodo de
dependencia en el que las decisiones que se tomaban dentro de una
RI diddica se extendian al punto de afectar el desarrollo de otras rela-
ciones. Durante este periodo, Bunderson et al. (1998) detectaron una
marcada correlacion negativa (r = 0.57) entre dichos eventos contex-
tuales y las evaluaciones c}_e Jos resultados. Se observd, pues, que la ma-
yor parte (69%) de dichos eventos se relacionaba con cambios que se
habian experimentado en las otras RI di4dicas de la red de 3M.

Para penetrar mas profundamente en el significado de este dato,
Bunderson et al. (1998) realizaron un anilisis de regresién a fin de de-
terminar la influencia relativa de estos eventos contextuales y evalua-
ciones de resultados sobre las interacciones (una medida compuesta
por eventos de negociacién, compromiso y ejecucién) que se verifica-
ron dentro de cada relacién diddica. Los investigadores descubrieron
q\_xé durante el primer .'¢i¢lo de desarrollo de la RI diadica, los eventos
contextuales no permitian predecir de manera significativa las inte-
racciones de las partes. Mas bien, las evaluaciones de resultados reali-
zadas por las partes diadicas constituyeron el predictor mas significa-
tivo de sus compor_tamig’:ntos interactivas. En contraste, durante el
segundo ciclo de dependencia hacia los eventos de la red, las evalua-
ciones 7o tenian un vinculo significativo con las interacciones de las re-
laciones. Mas bien, los eventos contextuales constituyeron el predictor
mas importante de las interacciones de las partes diadicas.

Bunderson et al. (1998) concluyen que estos contrastantes resulta-
dos brindan apoyo estadistico a la presencia de dos periodos en estos
datos: un periodo en pl&q’ue los vinculos se desarrollan con base en la
l6gica interna de la relacién (ciclo diddico) y un periodo en el que el
desarrollo de las RI depende de la red general de relaciones en la que
se insertan aquéllas (ciclo de red). :

4. Las RI diddicas indepéﬁdimtes que las partes negociaron, comprometieron y
ejecutaron durante el primer ciclo se integraron a una urdimbre de relaciones com-
plejas e interdependientes en. el segundo ciclo del proceso. La analogia con la
telarafia resulta til para describir estas interdependencias, ya que se -
compone de un conjunto de vinculos interconectados que giran en
torno a un punto central (u organizacion focal). Puesto que todos los
vinculos de la telarafa presentan una interconexién estructural, la
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integridad de la red es una funcién de la suma de los vinculos indi-
viduales. En consecuencia, cuando uno de los vinculos se altera, los
demas también se ven afectados, en especial los que se encuentran
mas cerca del vinculo alterado. Cuando uno de estos lazos se estrecha,
los otros se expanden o se rompen. Cuando un eslabon se rompe, los
otros se estrechan a fin de preservar la integridad de la red.

Conclusion

En este capitulo se emple6 un método inductivo para describir y enten-
der la forma que adoptan el nacimiento, los cambios y la evolucién tem-
poral de las relaciones interorganizacionales. Examinamos la secuencia
de eventos mediante los que 3M se integré a una red de relaciones coo-
perativas, competitivas y reguladoras con otras organizaciones entre
1977 y 1989 a efecto de crear y comercializar implantes cocleares. Nues-
tro andlisis permite extraer algunas conclusiones en torno al desarrollo
de las redes interorganizacionales.

1. Los datos del estudio del MIRP no prestan apoyo al argixmento de
una progresi6én lineal y racional en los eventos de negociacion,
compromiso y ejecucién, como parece indicar casi toda la biblio-
grafia en torno a la economia de los costos de transaccién (por
ejemplo, Williamson, 1991) y la sociologia de las relaciones inter-
organizacionales (por ejemplo, Oliver, 1990). Mas bien, la pauta

| “de desarrollo de cada una de las relaciones de 3M describié una

progresién paralela multiple de numerosos eventos de ﬁegocia—
cién, compromiso y ejecucién a lo largo de la duracién temporal

S de las RI.

| Los resultados indican un proceso de equilibrio interrumpido en
el desarrollo de las RI a lo largo del tiempo. Este proceso se com-
pone de un ciclo repetitivo de periodos divergentes de cambio ace-

. lerado relativamente cortos, seguido de un periodo convergente

! mas prolongado de cambio y adaptacion incrementales. Los per{o-

dos divergentes de estos ciclos se caracterizaban por una marcada

actividad e inestabilidad, cuando las partes de las relaciones nego-

ciaban, modificaban y aceptaban los significados de su relacién. A

continuacién sobrevenian periodos de comportamientos conver-

gentes més largos, incrementales y estables, cuando las partes in-
tentaban cumplir sus compromisos y reforzar sus -CONsensos. Por

ho
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afiadidura, descubrimos que el primer ciclo convergente y divergen-
te era un periodo de desarrollo de RI diadicas en el que se conformé

establecié la estructura de los vinculos diddicos en la red de rela-
ciones de 3M. El segundo ciclo divergente y convergente fue un pe-
riodo de dependencia hacialared en el que los cambios en una RI
diadica se extendian al grado de afectar la naturaleza de otras rela-
ciones diddicas. - :

3. El desarrollo y la institucionalizacion de las relaciones interorgani-
zacionales alcanza un “punto critico de autoorganizacién”, merced
al cual 1a unidad analitica relevante para el examen de las Rl es la
red y no la diada.. Durante los periodos de alta dependencia hacia
]a red, las interacciones de cualquier diada de ésta dependian mas
de las actividades que se realizaban en otras diadas que de la 16gi-
ca interna de la diada misma. En este punto, los cambios de cual-

uier microrrelacién entrafan macroconsecuencias debido a las
interdependencias y a los efectos de ondulacién. En consecuencia,
los esfuerzos por entender la dinamica interorganizacional que no
“incluyan los efectos en el nivel de la red estaran condenados a la

esterilidad.

Como conclusién, se observé que los procesos de desarrollo en una
red de relaclones interorganizacionales son mucho mis complejos,.
interdependientes’y dindmicos de lo que los textos consagrados a este
tema nos han hecho creer-o suponer. En este capitulo nos dedicamos
a describir dichos procesos de desarrollo. En lo sucesivo, intentare-
mos disenar y aplicar teorias que contribuyan a iluminar la riqueza de
los procesos de desarrollo que han revelado estas investigaciones. La
aplicacién y la elaboracién de teorias alternativas que permitan expli-
car los procesos aqui descritos constituyen un interesante reto para los
investigadores. B




Construccion
de la infraestructura
para el viaje
de la innovacion

Rara vez puede un emprendedor reunir por si solo las competencias,
los recursos y la legitimidad para desarrollar y comercializar una inno-
vacién. La empresa es un logro colectivo que depende no solo de la or-
ganizacién que decide desarrollar las innovaciones, sino también de la
construccién de una infraestructura industrial que favorezca la activi-
dad innovadora al mismo tiempo que le impone limites. Esta infraes-
tructura comprende: 1. estilos institucionales para legitimar, regular
y estandarizar una nueva tecnologia; 2. acceso a recursos publicos re-.
lacionados con el conocimiento cientifico bésico, mecanismos de finan-.
_ciamiento y una reserva de mano de obra competente; 3. desarrollo de
mercados, educacion a consumiddfes y demanda, y 4. funciones con re-
gistro de propiedad de investigacion y desarrollo, manufactura, produc-
cién y distribucioén por parte de organizaciones emprendedoras privadas.

a efecto de comercializar la innovacién para generar utilidades.
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En este capitulo se adopta una macroperspectiva del viaje de la inno-

vacién, por lo que nos centramos en los problemas y eventos que impli-
ca la construccién de una infraestructura industrial para la innovacion.
Al mismo tiempo, realizamos tres aportaciones a la administracién del
viaje innovador:

1. Creemos que para entender cabalmente la innovacion no basta di-
rigir la atencién exclusivamente a las caracteristicas y comportamien-
tos de emprendedores individuales, considerando la infraestructura
social, econémica y politica de la innovacién como factores exter-
nos sobre los cuales no puede actuarse. Pese a los postulados de los
conceptos populares, el viaje de la innovacién es una empresa colecti-

~ va que requiere la participacién de actores emprendedores clave
en los sectores tanto privado como publico.

2. En este capitulo se examina el origen de tal infraestructura para
la comercializacién de tecnologias y productos innovadores. Su
presencia se debe al crecimiento o la acumulacién de numerosos
eventos institucionales, de recursos y de propiedad, los cuales ejer-
cen una influencia mutua a lo largo de un periodo prolongado.
Ademas, los aspectos institucionales y la disponibilidad de recursos
creados para favorecer el nacimiento de una industria pueden repre-
sentar un obsticulo para el desarrollo y la adaptacion tecnolégica
subsiguientes por parte de compaiiias privadas. Este proceso gene-
rador encierra una dindmica historia cuyo estudio resulta indis-
pensable para entender el origen de nuevas formas de tecnologias,
organizaciones e instituciones.
Insistimos en que el viaje de la innovacién no se circunscribe al sec-
tor lucrativo; hay muchisimos actores emprendedores en los secto-
res publico y no lucrativo que desempefian papeles cruciales. Al
estudiar estos papeles, junto con las interacciones que mantienen
para desarrollar y comercializar una nueva tecnologia, podremos
percibir la influencia que ejercen los cambios en la industria ge-
neral sobre el riesgo, el tiempo y el costo que entrafian las activida-
des de los empresarios individuales. De esta forma, lograremos
entender por qué las compaiias emprendedoras que desarrollan
sus innovaciones de manera conjunta son mds exitosas que las que
deciden impulsar sus innovaciones por si solas. '

W

Las implicaciones pricticas de esta perspectiva indican que los geren-
tes de innovaciones deben ocuparse no solo de los microdesarrollos de un
dispositivo o producto técnico con registro de propiedad dentro de
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sus organizaciones, sino también de la creacién de un sistema macroin-
dustrial que incorpore la infraestructura social, econdmica y politica

'que necesita cualquier comunidad tecnoldgica para sostener a sus

miembros. Con el propésito de entender los componentes de una in-
fraestructura industrial para la innovacién, adoptamos y aplicamos el
marco del sistema social disefiado por Van de Ven y Garud (1989). De-
bido a que, por lo comin; las tecnologias mas novedosas trascienden
los limites de numerosas empresas, industrias y poblaciones (Astley,
1985), en dicho marco se utiliza la esfera interorganizacional como
unidad analitica a fin de centrarse en la infraestructura necesaria para
desarrollar y comercializar innovaciones tecnolégicas. Tal infraestruc-
tura comprende diversos estilos institucionales, tipos de recursos y fun-
ciones con registro de propiedad, todos los cuales resultan necesarios
para crear y transformar conocimientos cientificos basicos en produc-
tos y servicios con posibilidades comerciales.

En la primera parte de este capitulo se examina dicho marco de
sistema social, para luego vincularlo con los temas més actuales que
predominan en la bibliografia organizacional y econdmica consagrada
al desarrollo tecnolégico. En la segunda parte, basada en los resultados
de las investigaciones que realiz6 el MIRP, se presenta un conjunto de
proposiciones a fin de explicar cémo se origina este sistema social para
favorecer e imponer limites al desarrollo de las innovaciones.

El sistema social .-
para el desarrollo innovador

La idea de que las innovaciones tecnolégicas e institucionales se pro-
ducen de manera reciproca dentro del sistema sometido a estudio re-
presenta una vertiente relativamente nueva en la teoria econdémicay
organizacional (Ruttan y Hayami, 1984). Este postulado desempeii6
un papel decisivo en el ariéllisis, realizado por Marx (1867/1906), en
torno a las relaciones dialécticas entre las fuerzas productivas (es decir,
la tecnologia o el equipo 'y‘flos procesos de trabajo empleados en la
produccion) y las relaciones de produccion (instituciones, en particu-
lar los derechos de propiedad de las fuerzas de produccién) dentro
de una superestructura compuesta por los recursos culturales y mate-
riales de la sociedad. Sin' émbargo, debido tal vez a las ambigledades
en los escritos del propio Marx acerca del origen de las fuerzas y las re-
laciones de produccién, los expertos en economia y organizaciones
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terminaron por construir teorias unilaterales en torno al cambio téc-
nico e institucional (Bottomore, 1983).

Los representantes de la perspectiva del “imperativo tecnolégico”
consideraban la innovacién tecnolégica como algo que acontecia ala em-
presa, no como cosa que se implantara desde el interior de ésta (Aber-
nathy y Clark, 1985). Dicha forma de innovacién se concebia como una
sacudida o conmocién ambiental a la que tenian que adaptarse las or-
ganizaciones o los sistemas econémicos como condicion para sobrevi-
vir (Ruttan, 1978; Freeman, 1986; Tornatzky y Fleischer, 1990). Sin
embargo, tal concepto del imperativo tecnoligico perdié vigor cuando la

definicién de tecnologia se extendié de un mecanismo o artefacto fisi-

co concreto al conocimiento de un disefio con registro de propiedad
materializado en un artefacto fisico (Layton, 1986). Este conocimien-
to es socialmente construido (Pinch v Bijker, 1987), reconocido y pro-
tegido como un derecho de propiedad a través de las instituciones de
patentes o regalias (Nelson, 1982), ademas de que se le dota de los re-
cursos econémicos y culturales de la sociedad (Thirtle y Ruttan, 1986).
La segunda perspectiva sefialaba que el cambio institucional, en
mayor medida que el cambio técnico, representa la fuente dindmica
del desarrollo social y econémico. Este determinismo institucional, como
dio en llamarlo Ruttan (1978), insistia en que los cambios en los esti-
los institucionales precedian y condicionaban el cambio técnico (North
y Thomas, 1973; North, 1990). Empero, segin sefiala Commons (1950),
los aspectos institucionales no sélo condicionan la accién: también
engendran y expanden la libertad de las personas para emprender
diversos tipos de acciones, como las provisiones para realizar procesos
apropiados, a fin de crear y modificar dichos acuerdos. Los aspectos o
estilos institucionales se definen como las reglas, normas, leyesy con-
venciones administrativas que emplea la sociedad para legitirriar, re-
gular y coordinar las decisiones y expectativas de las personas, con lo
cual estas Gltimas se tornan predecibles (Ruttan, 1978; Powell y DiMag-
gio, 1991). ' ‘
Resulta interesante lo que Hurwicz (1993) observa acerca de las
reglas o leyes institucionales: éstas se redactan tomando en conside-
racién: 1. los papeles (derechos y obligaciones) de diversos actores ins-
titucionales, y 2. los papeles que asignan a los actores, sean €stos per-
sonas, empresas, asociaciones comerciales o agencias estatales. Las
personasy las organizaciones se convierten en actores institucionales al
ejercer los papeles institucionales que adoptan o se les asignan. De esta
f?rma, los estilos institucionales generan papeles para “personas artifi-
ciales”, como empresas, sindicatos, asociaciones comerciales, agencias
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estatales y mercados, papeles que les permiten actuar como si fueran
individuos. Buena parte del institucionalismo en la teoria de la organi-

zacién (Powell y DiMaggio, 1991) y en la ciencia politica (March y Ol-

sen, 1989) se centra en los procesos mediante los cuales surgen estos
acuerdos y actores institucionales, asi como en la manera en que este
ambiente institucionalizado exégeno favorece a la vez que condiciona
los esfuerzos de emprendedores y organizaciones a desarrollar sélo
ciertos tipos de tecnologias y practicas.

La tercera y mas antigua tradicion explica que los recursos de la so-
ciedad generan una oferta y una demanda de innovaciones tanto téc-

“nicas como institucionales (Ruttan, 1978). Como lo ilustra el analisis

historico de Rosenberg y Birdzell (1986) en torno a “Cémo se enrique-
ci6 el oeste”, esta perspectiva sostiene que los cambios técnicos e ins-
titucionales ocurren como resultado de los avances en la oferta de
recursos publicos (es decir, conocimientos acerca de las nuevas posibi-
lidades sociales y econémicas, asi como de las competencias humanas
y de capital financiero, de que se dispone para desarrollar y aplicar es-
tas innovaciones). A su vez, la demanda del cambio técnico e institu-
cional es generada por el conocimiento de las nuevas posibilidades, al
igual que por la presion del crecimiento poblacional sobre los precios de
factor relativos o la escasez de tierra, mano de obra y capital (Schultz,
1968; Ruttan, 1978).

La discusién acerca de la prioridad relativa de los fondos técnicos,
institucionales y de recursos suele ser improductiva. Estas tres bases
manifiestan una marcada interdependencia y, por consiguiente, deben
analizarse a la luz de una interaccion ininterrumpida. Asi, como sena-
la también Ruttan (1978), la demanda y la oferta de cambios técnicos e
institucionales interactdan con los cambios en los fondos de recursos
relacionados con los nuevos conocimientos y con la escasez relativa de
tierra, mano de obra y capital. Ruttan y Hayami (1984) proponen una
teoria derivativa de la innovacién que proporciona un enfoque mas
equilibrado de las relaciones reciprocas entre las innovaciones técnicas e

_ institucionales y la disponibilidad de recursos. Aun cuando esta teoria

se haya concebido de manera independiente respecto de los postula-
dos marxistas, no podemos menos que percibir alli ecos del andlisis
marxista en torno a las relaciones reciprocas entre los cambios institu-
cionales, tecnologicos y de recursos en un sector econémico determi-
nado. Ruttan y Hayami sefialan que, en el estudio del cambio social y
econémico de largo plazo, las relaciones entre estas variables han de

considerarse endégenas, no como datos de un modelo de equilibrio
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general. “El no analizar el cambio historico en un contexto de equili-
brio general resulta en una perspectiva unidimensional respecto de las
relaciones mediante las cuales adviene el cambio técnico e institucio-
nal” (Ruttan y Hayami, 1984, p. 216).
En el modelo de Ruttan se destaca el papel de la historia para en-
tender el desarrollo de la innovacién, esto es, la secueiicia temporal de
eventos y actividades que genera y transforma el conocimiento cienti-
fico basico en productos o servicios que, al suministrarse a los clientes,
encierran posibilidades comerciales. Son muchos los casos que demues-
tran que las nuevas tecnologias rara vez son desarrolladas por una sola
empresa en el vacio de un ambiente institucionalizado (véase, por
ejemplo, Usher, 1954; Jewkes, Sawers y Stillerman, 1958; Constant, 1980;
Nelson, 1982, y Chandler, 1990). Normalmente se requieren numerosas
innovaciones complementarias en los estilos técnicos y organizacio-
nales antes de que una tecnologia en particular resulte adecuada para
aplicaciones comerciales (Binswanger y Ruttan, 1978; Hughes, 1983;
Rosenberg, 1983). Las resefias de investigaciones de Mowery (1985),
Thirtle y Ruttan (1986), Freeman (1986) y Dosi (1988) demuestran
que el éxito o el fracaso comercial de una innovacién tecnologica re-
presenta, en gran medida, un reflejo de los aspectos institucionales y
de la disponibilidad de recursos que toda comunidad industrial nece-
sita para sostener a sus miembros.
En la figura 6.1 se esboza un marco de sistema social que incorpora

los diversos elementos de una infraestructura industrial para la innova-
cién tecnolégica. Dicho marco, creado originalmente a partir de los
estudios del MIRP acerca del desarrollo de la tecnologia de implante
coclear por Van de Ven y Garud (1989, 1993), se aplic6 posteriormen-
te en los estudios en torno a las comunidades de investigaci6n y desarro-
llo, de Garud y Rappa (1994); a las tecnologias de monitores de pantalla
plana, de Murtha, Spencer y Lenway (1996),y a la industria de los pro-
veedores de servicios sanitarios, de Van de Ven y Lofstrom (1997).
El marco mencionado adopta una perspectiva industrial amplifica-

da, centrandose en las relaciones que sostienen los elementos clave de
la infraestructura industrial. Mediante dicho marco examinamos no s6lo
una industria, la cual suele definirse como un conjunto de empresas de-
dicadas a producir articulos similares o sustitutos (Porter, 1980), sino
también a muchos otros actores de los sectores piiblico y privado, los

cuales desempefian funciones decisivas en el desarrollo y la comerciali-
zacién de las nuevas tecnologias.

\
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La infraestructura industrial comprende: 1. estilos institucionales
para legitimar, regulary estandarizar una nueva tecnologia; 2. acervos
publicos de conocimientos cientificos bésicos, mecanismos de finan-
ciamiento y una reserva de mano de obra competente; 3. mecanismos
de mercado para educar a los consumidores y estimular la demanda de
nuevas tecnologias, y 4. funciones con registro de propietarios de inves-
tigacién y desarrollo, manufactura, comercializacion y distribucién por
parte de empresas privadas para comercializar la innovacién con fines
lucrativos.

A continuacién abordaremos la relevancia de cada uno de estos
elementos del sistema para la creacion de innovaciones.

Funciones con registro de propiedad

El registro de propiedad del sistema es un elemento que incorpora la
definicién tradicional de la economia industrial (Porter, 1980), segiin
1a cual 1a industria se compone de un conjunto de empresas dedicadas
a la comercializacién de innovaciones que constituyen sustitutos simi-
lares una respecto de la otra. Lo que nos interesa aqui son las acciones
de emprendedores y empresas individuales merced a las que toman co-
nocimientos del dominio piblico para transformarlos en propiedad
intelectual mediante la investigacién y el desarrollo aplicados en las
4reas vinculadas con una innovacién tecnolégica. Si perseveran en el
desarrollo de la innovacion, dichas empresas 0 emprendedores no tar-
daran en crear una linea de productos y, con ello, obtendrin acceso a
los activos complementarios (por ejemplo, manufactura, comercializa-
cién y distribucion) que se requieren para establecer una actividad con
potencial econdémico.

Podemos utilizar la teoria de los costos de transaccién, de William-
son (1975) y Teece (1987), para entender como se organizan las empre-
sas a efecto de realizar estas funciones con registro de propiedad. Segin
los autores de tal teoria, los limites de la empresa constituyen una im-
portante variable estratégica para la innovacién (Teece, 1987). En efecto,
si resulta dificil proteger las funciones con registro de propiedad y los
activos complementarios que se necesitan para el desarrollo tecnolégico
contra los imitadores (regimenes de apropiacién inadecuados), o si se
requieren inversiones especializadas o, en fin, si dichas funciones son
dificiles de realizar, las funciones y los activos deben integrarse y utili-
zarse dentro de la organizacién innovadora. Si, por el contrario, dichas
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funciones gozan de regimenes de apropiacion adecuados, no necesitan
inversiones especializadas 'y cuentan con varias fuentes de suministro,
se les debe conceder licencias o ser contratadas por empresas que
cuenten . on proveedoresl'y vendedores externos.

Desde la perspectiva_"c‘lel sistema, estas decisiones de hacer o com-
prar por parte de compaiias individuales dan Jugar a la agregacion de
canales industriales de materias primas, manufactura, comercializacién
y flujos de distribucién (Stern y El-Ansery, 1982; Hakansson, 1988).
Con el transcurso del tiempo, los cambios en las decisiones de hacer o
comprar de las empresas también determinan los cambios en la estruc-
tura industrial. Stigler (1957) examind este aspecto a laluz de la rela-
cién entre el ciclo de vida del producto y 1 integracion vertical. Segiin
este autor, la integracién de las funciones dentro de las empresas (es de-
cir, toma de decisiones) en las primeras etapas del ciclo de vida del pro-
ducto debe su predomi_hib a que ain no se ha desarrollado un mer-
cado. Como explicaba Smith (1776/1937), 1a divisién del trabajo entre
las compaiiias esta condicionada por los alcances del mercado. Cuando
éste se expande, muchas de las tareas y funciones crecen lo suficiente
para que su compra resulte mas redituable a los fabricantes o los pro-
veedores especializados, en vez de crearlas en el seno de companias in-
tegradas de forma vertical.

Fondos de recursos

Son tres los tipos de recursos de los que depende en gran medida el
desarrollo de casi todas 1as innovaciones tecnologicas: 1. investigacién
cientifica o tecnol()gic'a ‘basica; 2. mecanismos de financiamiento, y
3. un fondo de recursos humanos competentes (Mowery y Rosenberg,
1979). Aun cuando las empresas o los emprendedores privados no se
encarguen de crear por sf mismos estos recursos, lo mas comiin es que
las organizaciones pﬁblié,ixs, a las cuales se les suele visualizar como €x-
ternas en relaciéon con la‘industria, desempenen un relevante papel en
la creacidén de estos ‘_"bi,é_':r;fes comunes”. -

1. La investigacién cienéz’ﬁca o tecnolégica bdsica proporciona la base de
conocimientos que subyace a las innovaciones tecnoldgicas, haciendo
posible el nacimiento comercial de casi todas las industrias. Tal cono-
cimiento bésico resulta costoso desde el punto de vista de su costo de di-
fusién e imitacion (Maf}éﬁeld, 1985). Por anadidura, se construye de
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manera acumulativa, y su generacién es una actividad indivisible por
antonomasia (Metcalfe y Soete, 1983; Garud y Rappa, 1995). Por estas
razones, Nelson (1982) y Arrow (1962) afirmaban que los rendimien-
tos S(?ciales de la inversi6én en actividades de investigacién exceden los
rendimientos privados que reciben los emprendedores, una condicién
que se traduce en una inversién insuficiente en investigaciones. En
consecuencia, diversos estudios han demostrado que las compariias
dependen de fuentes externas de conocimiento y de inventos técnicos
para la mayor parte de sus innovaciones con posibilidades comerciales
(Rosenbloom, 1966; Mueller, 1962; Utterback, 1974; Freeman, 1986;
Nelson, 1982; Stobaugh, 1985). , , ,
. an embargo, rara vez la apropiacién privada del conocimiento
c1ent1ﬁ.co b.é.sico resulta en un proceso de transferencia y difusién in-
forma.twa simple, ya que buena parte de ese conocimiento puede ser
pegaqoso” o dificil de separar de su fuente original si lo que se busca
es aplicarlo y utilizarlo para resolver problemas en un ambiente diferen-
te (von Hippel, 1990). Como consecuencia, las empresas con derechos
de propiedad deben ingeniar diversas estrategias para familiarizarse
con estos s.itios de investigacion bésica, los cuales comprenden desde
las comunicaciones simples (Allen, 1977) y las transferencias perso-
n'zz.les (Roberts y Hauptman, 1986), hasta diversos acuerdos de conce-
sion de .licencias y alianzas de investigacién y desarrollo de riesgo
compaf'ndo entre empresas privadas y centros de investigacién basica
(Ouchi y Bolton, 1987; Powell, 1990). En apariencia, dichas estrategias
conc.uerdan con la proposicién general de von Hippel (1990) en el
sentido de que la ubicacién de las actividades de resolucion de proble-
mas cambia, con el transcurso del tiempo, a los sitios o ubicaciones de
los datos “pegajosos” a los que aludimos lineas arriba. ‘\
2. Mecanismos de financiamiento. Mientras las instituciones publicas (co-
1’{10 la National Science Foundation o los National Institutes of Hé‘alth)
~ tienden a desempeniar el papel mais importante en el financiamiento
del desa'lrrollo del conocimiento cientifico o tecnolégico bisico, €l capi-
tal de riesgo, ya sea en una corporacién o en el mercado, suele repre-
sentar la fuente financiera clave que brinda apoyo a las empresas
pnvadas? en la transformacion del conocimiento basico en aplicaciones
con registro de propiedad y comerciales. Por afadidura, la comerciali-
zacién de- numerosas innovaciones tecnoldgicas requiere la aplicacién
de.los estx}os de financiamiento que se utilizan en todos los sectores de
la industria. Por ejemplo, pocas innovaciones biomédicas encerrarian

)
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posibilidades comerciales sin la industria de las polizas para cuidados
de la salud y la creacién de sistemas de reembolso de pagos a terce-
ras partes. Sin esta infraestructura financiera para una amplia gama de
innovaciones biomédicas y sanitarias, la mayor parte de los pacientes
no podrian sufragar los costos de nUMErosos aparatos y tratamientos
biomédicos. Empero, debido a que estos sistemas de aseguramiento li-
mitan su cobertura a dispositivos y tratamientos médicos especificos,
las empresas que compiten’f‘f"p'vor la comercializacién de un dispositivo
biomédico en particular deben cooperar para educar € inducir a las
terceras partes a que incluyéyxlr? ]a innovacién en sus sistemas de reem-

bolso de pagos.

3. Un acervo de recursos humanos competentes €s owo de los recursos esen-
ciales para el nacimiento de una nueva industria. Con frecuencia, las nue-

“ vas tecnologias requieren formas igualmente nuevas de realizar tareas

esenciales relacionadas con l‘a;finvestigacién, la manufactura o la comer-
cializacién. Este acervo o fondo de competencias suele desarrollarse de
tres formas. Primero, los inéti;utos de investigacién basica y las empre-
sas con derechos de propiedad contratan y capacitan a personas para
realizar tareas vinculadas con la innovacién. Con el tiempo, la trans-
ferencia de empleos y 1 movilidad de los profesionales entre institutos
y compafiias difunden sus habilidades en todos los sectores de la indus-
tria (Rappa, 1989). Segundo, los programas educativos y de capacitacion,
junto con las espgcializacionés en instituciones universitarias, contri-
buyen a desarrollar un mercado de trabajo. Ademis, las conferencias
industriales, los comités téthi‘g:os, las publicaciones comerciales y las re-
vistas técnicas brindan opﬁftunidades para que los participantes de
la industria aprendan uno del otro mediante el intercambio de infor-
macién (Nelson, 1982). Poxj {ltimo, el acervo de competencias se crea
a través de la “invencién'cqlectiva” (Allen, 1983) entre “colegas invisi-
bles”, o redes de profesidnéléos (a menudo cientificos e ingenieros dise-
minados en todo el muxido)“;,_los cuales promueven el desarrollo o las
actividades de resolucién deiproblemas dentro de un nuevo paradig-
ma tecnolégico,(Hull, 1f98:8f;;."Dosi, 1988; Rappa, 1989; Garud, 1990).
Por ejemplo, von Hippel (1986) observé un intenso intercambio de
conocimientos con derecho :de propiedad entre redes informales de in-
genieros de procesos en empresas tanto competidoras como no compe-
tidoras de la industria de los minimolinos de acero, al igual que en
otras actividades industriales. o
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Aspectos institucionales

Las autoridades que, en dltima instancia, gobiernan y legitiman Ia ac-
cién colectiva son las reglas y normas de la sociedad en medio de las
cuales funcionan las organizaciones (Galaskiewicz, 1985; Scott, 1987).
El contexto politico es la esfera donde se institucionaliza y legitima un
sistema social, lo cual permite a las compafiias operar y obtener acce-
s0 a los recursos que necesitan (Meyer y Rowan, 1977; Pfeffer y Salan-
cik, 1978). El éxito o el fracaso de una nueva industria y de las empresas
que pertenecen a ésta depende de su capacidad para adoptar un iso-
morfismo institucional (Dimaggio y Powell, 1983). Para alcanzar tal
isomorfismo, las empresas pueden ya sea adaptarse a los requerimientos
institucionales o esforzarse por construir sus metas y procedimien-
tos de manera directa dentro de la sociedad en forma de reglas insti-
tucionales (Meyer y Rowan, 1977; Garud y Ahlstrom, 19974). Asi, las
empresas compiten no sélo en el mercado, sino también en este con-
texto institucional politico. Con frecuencia, compaiifas rivales coope-
ran al manipular colectivamente su ambiente institucional a fin de
legitimar y obtener acceso a los recursos que requieren para la su-.

pervivencia colectiva (Pfeffer y Salancik, 1978; Hirsch, 1975; Meyer
y Rowan, 1977). -

Gobierno

Es un hecho reconocido que diversas regulaciones gubernamentales y
estilos institucionales favorecen a la vez que inhiben el nacimiento de
nuevas tecnologias e industrias. Mowery (1985) y Nelson (1982),.por
ejemplo, explican cémo el financiamiento gubernamental, al ensan-
char la base de conocimientos industriales, puede abrir nuevos espa-
cios al desarrollo, dando asi lugar a un ambiente mis competitivo. De
igual forma, una politica antimonopolista més flexible, mediante la cual
se permitan ciertos tipos de empresas de investigacién compartida entre
compafiias competidoras, aunada a requerimientos més liberales por
parte del ejército para conceder licencias y dispositivos innovadores
de segundas fuentes, podrian acelerar la difusién de las innovacio-
nes, contribuyendo asf a la-operacién plena de las fuerzas competitivas
dentro de una industria (Teece, 1987). Sin embargo, como sefialan
Ouchi y Bolton (1987), si se aplican con demasiada intensidad las po-
liticas en favor de una difusién mas acelerada del conocimiento, se corre
el riesgo de disminuir el rendimiento que recibe el productor de ese
conocimiento y, por consiguiente, de que la inversién en actividades
productoras de informacién pierdan buena parte de su atractivo. Para
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colectivo e individual. Dichos mecanismos representan tanto fesult

dos como restricciones sobre la legitimidad de las empresas o de lc;)i-
e.mprendedores en sus esfuerzos de introduccién comercial de innovas
ciones t.ecnol()gicas. Los consejos industriales, los comités técnicos 1a-
asociaciones comerciales (Maitland, 1982) constituyen una de las);’ors
mas por las que estas organizaciones generan y mantienern, de mane ,
colectlva,.du':hos mecanismos de legitimacién institucionz’ll. A su verza
estas asociaciones industriales, junto con otras instituciones y unidade;
gubernamentales, se encargan de las actividades de educacién y ne-

Normas tecnolégicas

Una de las manifestaciones mas concretas de la legitimacién industrial
es el.establecimiento de normas técnicas relacionadas con las especi-
ficaciones de componentes, procesos y criterios de desemperno coi los
g\;e se espera que cumplan los disefios de nuevas tecnologias (Garud y
tos};g:t,i;lggél). Estas normas .técnicas cs)nﬁtituyen poderosos instrumen-

s ir cionales para seleccionar los disefios dominantes entre varias po-
‘31b111d_ades tecnologicas competitivas, asi como para reducir muc}]:
1_ncex"Eldumbres inherentes al desarrollo tecnolégico mediante la canas
lizacién de las inversiones de recursos y del cambio tecnolégico. Bes .
y Salqner (1989), Tushman y Rosenkopf (1990) y Garud y Rai) a.(lﬁ)‘.;jlr)1
describen las diversas formas en que se construyen dichas noF;mas En
algunos casos, éstas son dictadas por oficinas reguladoras gubernan.len—
tales. En otros, las normas se definen de manera voluntaria y colecti-
va, por {nedio del intercambio de informacién, la modificacién de
tecnologias o l~os pagos colaterales con el fin de alcanzar un consenso en-
tre las compaiiias pertenecientes a una industria. Por iltimo, la defini-
c1on.de normas puede encomendarse al mercado o a un i)roductor
dominante, quien se encarga de imponer normas de facto.

Sean cuales fueren los medios que se empleen, el proceso tipico
para el es‘t»?blecimiento de normas depende tanto ;16 la d‘iriémics so-
gal ydpolmca como de consideraciones de tipo técnico (David, 1987;
N :r}x 1}éé%umarasw2}m‘y, 1.994; G'arud‘y. Rappa, 1994; Tushman y Rosen:

f}g 3 ). ‘Esta dindmica sociopolitica depende, a su vez, de los be-
?ne; ;c:(); Irs:latlrl(;i quedreciben 1a§ partes publica y privada por pfomover
resadn (pe oyductgll:a o al que flxﬁeren los conceptos de las partes inte-
resacas (b es, consumidores, reguladores) respecto de las nor-

ccionadas (Besen y Saloner, 1989; Garud y Ahlstrom, 19974),
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al igual que de la complejidad de la evaluacién de la nueva tecnologia
(Tushman y Rosenkopf, 1990). Inherente a este proceso de estableci-
miento de normas es la paradoja de la cooperaci6n y la competencia
(Garud, 1994). Es claro que la cooperacién con vistas a definir normas
industriales beneficia a todas las companias, aun cuando cada una de
éstas pugne por que se institucionalicen las normas que mas le con-
vienen. Para decirlo con Besen y Saloner (1989, p. 219), “las normas
pueden usarse cOmo herramientas de estrategia competitiva cuando
las empresas las promueven para adquirir ventajas sobre sus competi-
dores”. El conocimiento de esta paradoja sirve para entender c6mo
aprenden las empresas a cooperar con el propésito de sostenerse 2 si
mismas en tanto colectividad, al mismo tiempo que compiten por ha-

cerse de una posicién propia en una industria emergente.

Mercados

El proceso de conversién de ideas en productos comerciales esta pla-
gado de dificultades, y la més significativa es ]a novedad misma de los
productos. Pese a los debates en torno a la primacia de las fuerzas cen-
trifugas del mercado sobre las fuerzas centripetas de la tecnologia, mu-
chas de las innovaciones maés novedosas carecen de una aplicacion
inmediata. Para muchas innovaciones es necesario crear NUEvVOs mer-
cados. Los posibles compradores encuentran dificil, cuando no impo-
sible, realizar comparaciones entre los nuevos productos debido a que
las opciones contienen diférentes meéritos (Garud y Rappa, 1994; Van
de Ven y Garud, 1993; Tushman y Rosenkopf, 1990).

Para ayudar a los clientes a discernir entre unoy otro producto, los
ambientes institucionales de las rutinas de evaluacién y de las normas
adquieren una importancia fundamental. Es evidente que los empren-
dedores intentan adaptar los ambientes institucionales emergentes a sus
propias necesidades; pero no‘es Menos cierto que ellos también se adap-
tan a los dictados de esos ambientes (Garud y Rappa, 1994; Van de Ven
y Garud, 1993). En casi todos los casos, los emprendedores logran en-
cauzar esos ambientes institucionales en su beneficio sélo de manera
parcial; lo mas frecuente e_;s?ique adapten sus propias estrategias a las
necesidades de los clientes. "

Este proceso sociopolitico se complica aun mas con la “flexibilidad
interpretativa” (Bijker, Hughes y Pinch, 1087), la cual designa las mil-
tiples interpretaciones y usos posibles que pueden darse 2 los produc-
tos, y que pueden diferir ‘de los propositos originales para los que s¢
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fabricaron. Para capitalizar esta flexibilidad interpretativa, las empre-
sas necesitan aprovechar los procesos de aprendizaje por uso (Garud,
1997). El no hacerlo puede resultar en una desastrosa desproporcién
entre lo que genera la compaiiia y lo que valoran los clientes.

Las empresas se valen de la publicidad y de la promocién para
crear necesidades y conformar las preferencias de los clientes. A me-
nudo, en su afin por sentar estas condiciones, las compaiias anuncian
sus productos con el fin de suscitar expectativas tanto internas como
externas. Como observan Garud y Lampel (1997), dichos anuncios re-
sultan contraproducentes cuando las organizaciones no pueden satis-
facer las expectativas que han imbuido en el publico.

Nuestra exposicién sefiala algunos de los problemas mas comunes
en la reflexién en torno al marco del sistema social. Conviene recordar
que, con demasiada frecuencia, los emprendedores se dejan llevar por
sus afanes, al extremo de olvidar que sus productos podrian resultar in-
comprensibles o inaceptables para los usuarios. En estas condiciones,
los actos de revisién critica, como dio en llamarlos Usher (1954), pueden
entrafiar una trascendencia décisiva en tanto “actos de introspeccién™

Cuadro 6.1. Marco del sistema social para entender el desarrollo de
innovaciones y el origen de las industrias.

" Elementos de la infraestructura ‘comunitaria para la innovacién

Funciones con registro . Funciones de desarrollo tecnolégico: investigacion y
de propiedad : desarrollo, pruebas, manufactura, comerciaiizécién
_ , _ Actividades de red de innovacién/canal de recursos -
Dotaciones de recursos  Investigacién cientifica/tecnolégica Lo
Acuerdos de financiamiento y aseguramiento -
- Acervo de competencias humanas (capacitacién Y.
o acreditacién) - : S ;
. Aspectos institucionales Legitimacién {generacion de confianza)
Gobierno (normas, reglas, regulaciones, leyes)
: “Normas tecnolégicas
. Funciones de mercado * ‘Canales vendedor-proveedor-distribuidor
CE - .. Informacién y educacién al consumidor NS
. Creacién de mercado y demanda del consumidor -
Fuente: Adaptado de A. Van de Ven y R, Garud, "A Eramework for Understanding the Emer-
" gence of New Industries”, en R. Rosenbloom y R. Burgelman (eds.), “Research on
Technological Innovation. Management and Policy”, vol. 4, JAI Press, Greenwich,
Conn., 1989, pp. 195-225. : SR B
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Proposiciones en torn\o[é\_lf- desarrollo
de la infraestructura

Fl marco del sistema social que:se ilustra en la figura 6.1 y que se deli-
nea en el cuadro 6.1 describe el territorio conceptual de los elementos
esenciales de una infraestructura para la innovacién en el nivel inter-
organizacional-comunitario. Mis que otra cosa, dichas figuray cuadro
nos sirven para entender los elementos clave de la comunidad indus-
trial. Aun cuando este marco de referencia requiera una perspectiva de
la innovacién mas amplia de la que se ha adoptado hasta ahora, debe-
mos reconocer que integra, de. manera ecléctica, los postulados de todo
un corpus de textos para los cuales cada elemento del sistema es nece-
sario para fomentar el desarrollo 'y la comercializacién de las innova-
ciones tecnologicas. Asf, aunque muchos de estos componentes hayan
sido estudiados con mayor o menor profundidad por especialistas de
diferentes disciplinas, todos coinciden en sefialar que se trata de “ex-
ternalidades” (Porter, 1980) resp‘gcto del sistema sometido a investiga-
cién. Si concebimos esos elementos como externalidades, es posible
que terminemos por soslayar la interdependencia temporal y espacial
de 1as funciones. El incorporar estos diferentes elementos a un marco
global de sistemas implica la realizacién de estudios mas sistematicos
cuyo objetivo seria entender la interaccién de diversos actoresy fun-
ciones a lo largo del tiempo con vistas a crear una infraestructura que
favorezca, al mismo tiempo qué-;iinponga limites, a la innovacién tec-
nolégica. S
~ Para los gerentes de innovaciones, dichos estudios podrian partir
de la siguiente proposicion general: Las posibilidades de éxito en el desarro-
llo de una innovacién tecnoldgica dependen principalmente del grado en que otros
elementos infraestructurales se establezcan en el nivel industrial comunitario.
Dentro de esta proposicién general hay varios aspectos pertenecien-
tes a las dimensiones macro'y micro cuya importancia es central en el
marco de referencia citado. Desde el punto de vista de las macropoliti-
cas, para entender el proceso innovador debemos conocer: 1. cémo y
cuéndo surgen y se organizan con:el transcurso del tiempo los distintos

_elementos del sistema; 2. cudles son los actores que crean y ejecutan es-

tos elementos, y 3. cudles son las consecuencias que entrafian los diversos
estilos de esta infraestructura comunitaria sobre el tiempo, asi como el
costo que implica desarrollar y comercializar diversas innovaciones.
Aun cuando partamos del postulado de que esta infraestructura es
crucial para el éxito de las empresas individuales en sus esfuerzos in-
novadores, una sola empresa rara vez puede desempefiar todas las
funciones que sé necesitan para dar lugar a este sistema. Asi, desde la
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perspectiva de una empresa en proceso de formacion, hay tres decisio-

nes que se consideran como necesarias: 1. ¢cudles son las funciones
que ha de desemperiar la empresa?; 2. ¢a cudles otras organizaciones se
debe recurrir, ya sea en forma de relaciones o de contratos, para cum-
plir con las otras funciones?, y 3. en consecuencia, scon cudles organi-
zaciones se habra de competir respecto de ciertas funciones o se habra
de cooperar en relaciéon con otras funciones? Como indican ya estas
preguntas, una forma de entender las implicaciones del marco de sis-
temas consiste en examinar el proceso en dos niveles analiticos: 1. el
nivel de sistema, desde el cual se atiende a la infraestructura comuni-
taria en su dimensién més general, junto con las relaciones entre sus
elementos o funciones, y 2. el comportamiento de emprendedores y
empresas individuales dentro del sistema industrial.

Origenes del sistema comunitario

La infraestructura industrial de un sistema innovador no emerge ni
cambia de una sola vez pdr las acciones de una o, incluso, unas pocas
personas clave. Mis bien, el estudio histérico detallado en torno al de-
sarrollo de la tecnologia del implante coclear indica que este proceso
implicé la acumulacién de 1 009 eventos institucionales, de registros
de propiedad, de recursos y de mercados en los que intervinieron nu-
merosos actores que trascendian las fronteras de muchas organizacio-
nes de los sectores publico y privado. Van de Ven y Garud (1993) nos
brindan una descomposicién grifica de estos eventos, la cual se pre-
senta en la figura 6.2, al representar la cantidad acumulativa de eventos
en el desarrollo de funciones especificas de un sistema industrial para
los implantes cocleares entre 1956 y 1989. Los autores sefialan cuatro
periodos cualitativamente diferentes en el desarrollo histérico de los
implantes cocleares, como se observa al pie de la figura 6.2: '

El primer periodo de “creacién de recursos” comenzé alrededor de 1955
y se compuso primordialmente de avances en el conocimiento cientifico
basico de los implantes cocleares por parte de universidades e institutos
de investigacién bésica, apoyados por unos pocos eventos cuyo propdsito
era legitimar y financiar dicha investigacién en la esfera pablica. El segun-
do periodo se centr en los esfuerzos que realizaron empresas privadas
desde 1977 para apropiarse de este conocimiento basico con vistas a iniciar
actividades comerciales propias mediante el establecimiento de relacio-
nes con institutos de investigaciones basicas, para luego realizar las fun-

ciones de investigacién y desarrollo, manufactura, pruebas clinicas y
comercializacion. .
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Una vez que se hubieron establecido estas relaciones, se observd un ter-
cer periodo de “expansién” en el que se experimenté un acelerado creci-
miento, de 1983 a 1986, en la cantidad de eventos dirigidos a desarrollar
cada elemento del incipiente sistema industrial. A este periodo de expan-
sién siguié un periodo de “estabilizacién” en todas las funciones del siste-
ma, durante el cual se generd un disefio dominante para los implantes
cocleares. Las estructuras institucionales mismas que se crearon en los pe-
riodos de crecimiento industrial anteriores comenzaron a constrefiir el
desarrollo ulterior (p. 19).

Asimismo, Van de Ven y Garud (1993) representaron graficamente a los
actores que intervinieron en estos eventos con la finalidad de desarro-
llar dichos elementos de sistema a lo largo del tiempo. La figura 6.3 re-
vela que el sector piiblico desemperfi el papel mas importante durante
los periodos iniciales de gestaciéon industrial —que comenzaron en
1955—, y que los actores del sector privado no participaron en el de-
sarrollo del implante coclear sino hasta 22 afios después, en 1977. Sin
embargo, cuando las empresas privadas empezaron a intervenir, el ni-
mero de eventos en los que participaron los actores de ambos sectores
se increment6 de manera espectacular.
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Figura 6.3. Eventos acumulativos con la participacion de actores de los sec-
tores publico y privado. (Tomado de Van de Ven y Garud, 1993.)
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La descomposicién de los actores del sector publico que se ilustra
en la figura 6.4 indica que, entre los actores de dicho sector, las unida-
des de investigacién académica desempefaron un papel dominante,
seguidas por las agencias reguladoras —en particular la Food and
Drug Administration de Estados Unidos de América—, las institucio-
nes de financiamiento —principalmente los National Institutes of
Health— y las asociaciones profesionales o industriales. Con fines com-
parativos, en la figura 6.4 se presenta una descomposicién de la parti-
cipacién de los actores del sector privado, junto con los clientes del
implante coclear, los pacientes y las clinicas otolégicas.
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Figura 6.4. Eventos acumulati‘vo“s con la participacién de diferentes tipos de
actores. (Tomado de:Van de Ven y Garud, 1993.)
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En un conjunto de estudios realizados de manera paralela, Garud
y Rappa (1994, 1995) y Garud y Ahlstrom (1997) exploraron los pape-
les que los investigadores desempenan en la conformacién de las facetas
institucional y técnica de los implantes cocleares. De acuerdo con los
autores de dichos estudios, no es apropiado visualizar ni siquiera a los in-
vestigadores como un conjunto de actores homogéneo, sino, mas bien,
como un grupo de protagonistas que desempeinan distintos papeles de
acuerdo con sus filiaciones y motivaciones. Por ejemplo, algunos inves-
tigadores se dedican a crear, otros a regular, y otros, en fin, a extender
la tecnologia en proceso de creacién. De la intensidad del debate que
sostengan estas partes, dependen la velocidad y la direccién de los
avances que se logren en el desarrollo tecnologico.

Estas investigaciones coinciden con muchos otros estudios histéri-
cos detallados en torno al desarrollo tecnolégico. Usher (1954) insis-
tia en que la historia de los inventos mecanicos del siglo x1x no es la
historia de inventores individuales ni de eventos casuales o arbitrarios.
Gilfillan (1935) observaba una acumulacién perpetua de pequenos de-
talles —sin principios perceptibles, culminaciones o limites discerni-
bles— en la evolucién gradual de la construccién de buques. Constant
(1980) descubrié que los avances en la propulsion de aeronaves no se
debieron a desarticulados instantes de inspiracion, sino a2 NUMErosos cam-
bios incrementales y a recombinaciones de los estilos tecnologicos y or-
ganizacionales existentes, los cuales se sumaron para dar lugar a lo que
bien podria llamarse una revolucidn tecnologica.

Hay, ademds, una naturaleza sistémica en los progresos tecnolégi-
cos, como lo demuestran los estudios de Hughes (1983) en torno a la
energia eléctrica, de Ruttan y Hayami (1984) acerca de las innovacio-
nes agricolas y de Kuhn (1982) y Hull (1988) sobre la ciencia en gene-
ral. En su investigacion en torno a los implantes cocleares, Van de Ven
y Garud (1993) proporcionan pruebas estadisticas de que los estilos
institucionales, los acervos de recursos y los eventos con registros de
propiedad guardaron una relacién de reciprocidad y produccién mu-
tua a lo largo del tiempo. Con frecuencia, los “cuellos de botella” y los

hitos en el desarrollo de una tecnologia determinada se deben a desa-

rrollos paralelos en otras tecnologias, instituciones y dotaciones de re-
cursos complementarias. Asi, como explica Rosenberg (1983), “lo que
interviene ahi es un proceso de crecimiento acumulativo de conoci-
mientos utiles, al cual muchas personas hacen contribuciones esencia-
les, aun cuando los premios y el reconocimiento se concedan a un
actor que, por coincidencia, se encontraba al frente de los aconteci-
mientos en el momento crucial” (p. 49).
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Las discontinuidades son inherentes a los numerosos eventos que
encierra el desarrollo de los estilos institucionales, los fondos de recur-
sos y las funciones con registro de propiedad, debido especialmente a
que dichos eventos requieren la participacién de muchos actores de
organizaciones publicas y privadas durante un periodo prolongado. A
menudo, hay eventos individuales que pasan inadvertidos a otros acto-
res, de ahi la necesidad de que diversos “actos de introspeccién” per-
tenecientes a las capacidades técnicas, de recursos e institucionales
tengan que sortear ciertos cuellos de botella. Estos actos o eventos se
acumulan de manera probabilista, es decir, no proceden de acuerdo
con el determinismo que, en estas condiciones, suele dictar la presién
de la necesidad o del progreso (Rosenberg, 1983). Se circunscriben a
un namero limitado de personas y organizaciones que, en virtud de
sus diferentes papeles, competencias y disponibilidad de recursos,
mantienen un contacto estrécho con las condiciones en las cuales ad-
viene la conciencia de los problemas y los elementos de las soluciones
dentro de su propio marco de referencia. Asi, Usher (1954) senialaba
que “las novedades emergentes adquieren significacién auténtica solo
a través de la acumulacién” (p. 67) de numerosos € interrelacionados
eventos vinculados con el cambio técnico e institucional.

Los estudios histéricos mencionados indican que la explicacién del
desarrollo innovador ha de centrarse en la miriada de eventos micros-
copicos por los cuales, con el transcurso del tiempo, se manifiestan los
elementos de la infraestructura. Tal sistema se expresa como una pro-
gresién acumulativa parcial de numerosos eventos en los que participan
muchos actores de los sectores publico y privado, los cuales invier-
ten recursos y desempeiian diversas funciones con vistas a desarrollar
una innovacién. -

Mis especificamente, nuestra proposicién en torno al proceso por
el que nacen las innovaciongs se expresa en los términos siguientes:
Las innovaciones tecnologicas se originan en el crecimiento de miltiples e inte-
rrelacionados eventos institutionales, de recursos y de registros de propiedad, los
cuales comprenden muchos actores de los sectores priblico y privado a lo largo de
un periodo prolongado. L
' Para determinar las contribuciones relativas de los diversos acto-
res en el desarrollo de cada funcién dentro de la infraestructura del
implante coclear, Van de Ven'y Garud (1993) presentan los resultados
(tabla 6.1) de las regresiones multiples de cada funcién del sistema —las
variables dependientes de las filas— que se aplicaron a la participa-
cién de seis tipos de actores: las variables independientes de las co-
lumnas. En dicha tabla se /demuestra que las contribuciones con
significacion estadistica correspondieron al menos a dos o mas tipos
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de actores en el desarrollo de cada funcién del sistema en la infraestruc-
tura del implante coclear. Estos resultados confirman la proposicién
c_le que numerosos actores de los sectores publico y privado desempe-
fian papeles decisivos en el desarrollo de cada elemento de la infraes-
tructura que subyace a los implantes cocleares.
El proceso mediante el cual los actores intervienen en la creacién
de una infraestructura industrial puede comenzar de varias formas.
Todo depende de la tecnologia que se desee desarrollar. Por ejemplo
puede partir de los propésitos, intenciones e ideas innovadoras de Io;
emprendedores, quienes inician una corriente de actividades dirigidas
a obtener los recursos, la competencia y los respaldos necesarios para
poner en marcha una empresa con posibilidades econémicas. Cuando
se da inicio a dichas actividades, las rutas independientes de los em-
p.rendedores se intersecan al poner en practica sus respectivas inten-
ciones e ideas. Estas intersecciones constituyen oportunidades para la
interaccién y el reconocimiento de areas en las que se pueden estable-
cer relaciones tanto cooperativas como competitivas (Garud, 1994).
Las relaciones cooperativas se establecen entre los actores que pue-
den obtener beneficios complementarios al integrar sus especializacio-
nes funcionales. Las relaciones competitivas se manifiestan cuando los
emprendedores perciben rutas tecnoldgicas alternativas y depositan en
e11a§ sus recursos, energias y esperanzas. Cabe sefialar que durante este
penc‘)do' inicial las actividades de investigacién y desarrollo éplicadas
son inciertas, pues a menudo dependen de la ciencia y la tecnologia
basicas. Segtin la opcién tecnolégica que adopte un emprendedor o
empresa individual, dichas actividades se tornan dependientes a distin-
tos grupos de instituciones dedicadas a la investigacién basica, como
u'mversidades, laboratorios y disciplinas, las cuales han producido y di-
rigido la acumulacién de conocimientos, técnicas y experiencias basicas
a una alternativa tecnolégica especifica. L
Al establecer relaciones cooperativas y competitivas y al actuar den-
tro de las mismas redes, los grupos de emprendedores en los sectores
publico y privado se aislan cada vez mds de las industrias tradicionales en
Vil't}.ld de sus interdependencias y compromisos con el conocimiento
casi privilegiado de una nueva tecnologia. Tal aislamiento libera al
sisterna emergente de las cadenas institucionales que limitan a las tec-
nologias e industrias existentes (Astley, 1985), permitiéndoie crear una
forma estructural propia (Rappa, 1987). La coordinacién entre los ac-
tores no se verifica merced a un plan centralizado, una jerarquia orga-
nlz?c1ona1 o un mecanismo de asignacién de precios, sino a través de
las interacciones (Mattsson, 1987) y las adaptaciones a las caracteristi-
cas de cada uno de los actores (Astley y Van de Ven, 1983).
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Cuando el nimero de las unidades organizacionales y de los acto-
res crece al punto de constituir una masa critica, se comienza a confor-
mar una compleja red de relaciones cooperativas y competitivas. La
red misma se reconoce como un “sector industrial” nuevo, pues adop-
ta la forma de un sistema jerarquico y liberalmente acoplado.' Desde
nuestra perspectiva, este sistema emergente se compone de los em-
prendedores y de las empresas clave que se encargan de gobernar, in-
tegrar y realizar todas las funciones requeridas para transformar una
innovacién tecnoldgica en una linea de productos o servicios con po-
sibilidades comerciales para los consumidores. Cuando la estructura
de este sistema se desarrolla plenamente, se compone de los estilos ins-
titucionales y de mercado, las dotaciones de recursos y las funciones
con registro de propiedad que se ilustran en el cuadro 6.1.

Interacciones de los elementos del sistema

Es cosa aceptada que, a menudo, los fondos de recursos preceden al
desarrollo de las funciones del sistema de mercado e institucional de-
bido a que la investigacién bésica, o blisqueda de una comprensién
fundamental de los fenémenos naturales, proporciona las bases del
conocimiento que hace posible el nacimiento comercial de una tecno-
logia (Abernathy, 1978; Rosenberg, 1983; Garud y Van de Ven, 1987). 1o
que resulta menos claro es el proceso mediante €l cual las empresas

1
i . . . . . » .
Desde luego, la jerarquia de un sistema industrial es una cuestién de grado, de ahi gue al-

gunos sistemas presenten un grado de jerarquizacién minimo. A menudo, la jerarquia es .

consecuencia de las restricciones institucionales que imponen los organismos regulado-
res politicos y gubernamentales. La jerarquia se manifiesta también en las relaciones que
se establecen con organizaciones que actilan a manera de enlace, las que se convierten
ya sea en lideres industriales dominantes o en barreras para controlar el acceso a recur-
sos importantes {dinero, competencias, tecnologia) que necesitan otras compaiiias de la
industria.

El acoplamiento sin cohesion definida favorece la flexibilidad y la estabilidad de Ia
estructura industrial. Los vinculos entre los subsistemas poseen sélo la riqueza o la estre-
chez necesaria para garantizar la supervivencia del sistema (Aldrich y Whetten, 1981).
Con base en la arquitectura de la complejidad, de Simon (1962), Aldrich y Whetten ex-
plican la forma en que un sistema compartido sin lazos demasiado estrechos proporciona
a los subsistemas una independencia de corto plazo y sélo una dependencia de largo pla-
zo agregada. Aun cuando el sistema social en general sea estable debido a la ansencia de
lazos o vinculos fuertes entre los elementos y los subsistemas, estos Gltimos gozan de liber-
tad para adaptarse ripidamente a las condiciones del ambiente. Asi, en un ambiente com-
plejo, heterogéneo y cambiante, los sistemas integrados de forma poco estricta pueden
poseer una notable capacidad de adaptacién. :
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privadas se apropian de un fondo.comin de conocimientos cientificos
o tecnoldgicos basicos para transformarlo en innovaciones con regis-

“tro de propiedad que pueden convertirse en monopolios comerciales.

Fl éxito de la creacién de un monopolio mediante la comercializa-
cién de una nueva tecnologia no depende de la direccién exclusiva de
las actividades de investigacién basica, ni del control de todas las com-
petencias y los recursos relacionados con la innovacién. Mas bien, como
sefialan Stobaugh (1985) y Mowery (1985), estriba en la realizacion de
un viaje incierto mediante la Vinculacién de numerosas organizaciones
y actores, asi como en la apropiacion de las competencias y los recur-
sos relacionados con el desarrollo y la comercializacién de las innova-
ciones. Este viaje encierra un proceso de bisqueda interactiva, el cual
comprende desarrollos paralelos en la construccién de investigaciones
basicas, mecanismos de financiamiento, capacidades y competencias (0
dotaciones de recursos), estilos ihs_t;itucionales, demanda de mercado
y actividades comerciales propias.

Cabe esperar que se adopten diferentes pautas de bisqueda y vincu-
lacién en las actividades innovadoras de distintos sectores industriales.
Como explican Nelson y Winter:(1977), en muchos sectores hay nu-
merosas organizaciones dedicadas a la investigacion y el desarrollo
—algunas lucrativas, otras gubgrnat_"rnentalesa otras académicas—, que
no por hacer cosas diferentes dejan de interactuar con base en una si-
nergia definida. En particular, en los sectores médico, agricola y otros

‘las organizaciones privadas Jucrativas realizan el grueso de las activi-

dades de investigacion y desarr_ol}d que conducen a la comercializa-
cién de productos, aun cuando las instituciones académicas desempefien
un papel decisivo en la generacién de los conocimientos y datos basi-
cos que se emplean en las tareas mds especializadas.

La mayoria de las personas visualizan la investigacién y el desarro-
llo como una empresa incierta. La incertidumbre estriba en el nivel de
las empresas incipientes, donde pocas veces se percibe con claridad la
“riejor” forma de proceder y donde los participantes tienen que con-
formarse con el descubrimiento de una ruta tecnolégica promisoria.
Sin embargo, un aspecto que pocas veces se entiende es que la fuente
de buena parte de esta incertidumbre que enfrentan los emprendedo-
res y los inversionistas se encuentraen el nivel del sistema o de la comu-
nidad. Como indica el marco del sistema social, cuando no se cuenta
atin con estilos institucionales y fondos de recursos para una innova-
cién, los emprendedores propietarios enfrentan incertidumbres y
riesgos significativos, pues desconocen los tipos de regulaciones institu-
cionales, normas técnicas, formas de financiamiento y competencias
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especializadas que se impondran a sus innovaciones. Las incertidum-
bres se atentian cuando dichos aspectos institucionales y dotaciones de
recursos son definidos e incorporados a-un disefio tecnolégico domi-
nante para la innovacion.

De lo anterior derivamos nuestra tercera proposicién acerca de las
interacciones de los elementos con registro de propiedad, los recursos
y los componentes institucionales del marco del sistema: El tiempo, el
costo y el riesgo en los que incurren las empresas con registros de propiedad
al desarrollar una innovacién guardan una relacion inversa con los progresos al-
canzados en la construccion de estilos institucionales y de fondos de recursos para
la nueva tecnologia. :

Un ejemplo concreto de esta proposicién se encuentra en un es-
tudio del MIRP en torno al desarrollo de los circuitos integrados de
arsénico de galio en Estados Unidos de América, Japén y Europa occi-
dental entre 1983 y 1987 (Rappa, 1989). Aun cuando el namero de
empresas y cientificos estadounidenses que participaron en la creacion
de dichos circuitos fuera muy superior respecto de los nipones, hacia
1985 se consideraba que Japén superaba a la Unién Americana por va-
rios afios en el desarrollo y la aplicacién comercial de esta tecnologia.
Una posible razén para explicar tal rapidez de avances con menos
cientificos e ingenieros es que, en Japén, el MCI (Ministerio de Co-
mercio e Industria) habia establecido ya un sistema infraestructural
que estimulaba a las empresas competidoras en pos de desarrollos téc-
nicos propios a cooperar entre si y con muchos otros actores en diver-
sos comités industriales y comerciales. Los japoneses se reunian para
crear aplicaciones comerciales de la tecnologia, influir en las politicas
de gobierno industrial y generar un fondo de competencias a travy és de
programas de capacitacién y la distribucién informal de informagién.
En 1985 no habia en Estados Unidos una infraestructura industrial
comparable a la nipona. Por el contrario, parecia que muchas empre-
sas estadounidenses, aun cuando hicieran cuantiosas inversiones en
sus proyectos de investigacién y desarrollo, se limitaban a esperar a que
otros se encargaran de construir la infraestructura industrial que re-
queria el progreso colectivo. o _

Desde luego, el grado al que cambia el sistema depende de la no-
vedad de la innovacién que se desarrolla y comercializa. Algunas in-
novaciones trastocan completamente el orden de las cosas, tornando
obsoletos los antiguos métodos y dando lugar a un ciclo de destruccién
creativa (Schumpeter, 1942). La mayoria de las innovaciones simple-
mente se construyen sobre lo ya existente, con unas cuantas modifica-
ciones a las funciones y practicas del sistema. Cabe esperar que las

ONSTRUCCION DE LA INFRAESTRUCTURA PARA EL VIAJE DE LA INNOVACION 217

innovaciones de diferentes;':t__:liveles de novedad requieran grados de
cambio igualmente distintos en las funciones del sistema. Para las nue-
vas tecnologias que se desarrollan dentro de industrias establecidas, es
posible crear algunas funcio’,rfi,es, como las instituciones de gobierno,
con lo cual se implantan cambios que, por ser muy sutiles, pueden pa-
sar inadvertidos. Esto no significa que neguemos la importancia de es-
tas Gltimas innovaciones; mas bien, nos sirven para explicar por qué las
innovaciones més radicales son mucho mas dificiles de desarrollar y
comercializar que las innovaciones incrementales en el seno de indus-
trias establecidas. s

Més especificamente, proponemos lo siguiente: Cuanto mds nove-
dosas sean las innovaciones, tanto mds significativos serdn los cambios que
requieran lodas las funciones del sistema y, por ende, tanto mayor serd el tiem-
Po que se requiera para el desarrollo y tanto mayores serdn las probabilidades de
fracasar.

Las innovaciones radicales o revolucionarias no sblo representan
tecnologias novisimas, sino también desviaciones abismales respecto
de los sistemas industriales existentes. Aunque el desarrollo y la comer-
cializacién de ciertas innovaciones radicales pueden exigir que se parta
de la nada para construir nucﬁmente una industria, lo més frecuente
es que las empresas auténticamente nuevas emerjan explicindose por
metéforas y adaptando mecanismos institucionales tomados de otras
industrias. Sin embargo, como ilustra el estudio de Leblebici, Salancik,
Copay y King (1991) en torno a la evolucién institucional de las trans-
misiones de radio, el uso de metiforas y estilos tomados de industrias
diferentes hace mas dificil la construccién de una infraestructura inte-
grada para el andamiaje'ins'tiﬁﬁcional de una industria nueva, ya que
los componentes del sistema iri‘giustrial no son independientes entre si;
mas bien, manifiestan una ,maij,cada interdependencia. Muchos even-
tos convergentes y divergentes se convierten en cuellos de botella que
retrasan el desarrollo general del sistema.

Por ejemplo, en el desaffdllo y la comercializacién de los implan-
tes cocleares, Garud y Van de Ven (1989) identificaron numerosas
interdependencias temporal_'e:s;'én la creacién de diferentes funciones
del sistema: ol

Primero, el conocimiento cientifico basico tenia que garantizar la seguri-
dad y la eficacia de la tecniologia para su aplicacién en humanos antes de
que las empresas comenzaraﬁ'}d{ intervenir. La presencia de compaiiias de-
seosas de comercializar los implantes cocleares era necesaria como impulso
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para la formacién del panel de la FDA especializado en este tipo de im-
plantes. La aprobacién de los dispositivos cocleares por parte del orga-
nismo regulador era indispensable para que Medicare extendiera sus
actividades a los implantes cocleares, lo que a su vez era necesario para ac-
ceder a una base de pacientes més amplia (p. 516).

La tasa de éxito de las empresas en proceso de formacién depende en
gran medida del tiempo que requiere el sistema para establecerse.
Desde la perspectiva de un emprendedor individual, el capital de ini-
cio para una alianza representa un acervo de activos que proporciona a
la unidad emprendedora un periodo de “luna de miel” para desarrollar
y comercializar su innovacién (Fichman y Levinthal, 1988; Venkata-
raman y Van de Ven, 1998). Dichos activos reducen el riesgo de inte-
rrumpir la innovacién durante el periodo de luna de miel, cuando se
experimentan retrasos y los primeros resultados se consideran desfavo-
rables. La posibilidad de renovar estos activos estd condicionada a la
duracién del proceso de cambio: el interés y el compromiso se debi-
litan con el transcurso del tiempo. Asi, después del periodo de luna
de miel los esfuerzos innovadores que realizan los propietarios ter-
minan en tasas demasiado altas en proporcién con el tiempo. necesa-
rio para crear estilos institucionales y dotaciones de recursos para la
innovacién.

La incertidumbre de la innovacién disminuye con el tiempo, cuan-
do surgen funciones de sistema que definen los pardmetros técnicos e
institucionales para la actividad innovadora. Por anadidura, las transi-
ciones del desarrollo a la comercializacion suelen entrafiar cambios de
lo radical a lo incremental y de lo divergente a lo convergente a medi-
da que se desarrollan las funciones. Se han observado pautas similares
en los procesos innovadores dentro de las organizaciones; en efecto,
cuando se aplican las innovaciones, dichos procesos adoptan pautas
mas estructuradas y estables y menos diferenciadas en comparacién
con otros estilos organizacionales (Tornatzky y Fleischer, 1990; Zalt-
man et al., 1973). Asi, en diferentes periodos del desarrollo tecnolégi-
co cabe esperar que se requieran distintos estilos funcionales para.
fomentar la innovacién, y que los diversos elementos del sistema se
conviertan en factores limitantes que hagan las veces de “cuellos de bo-
tella” en el desarrollo sostenido de la innovacién.

Con frecuencia, esta pauta de desarrollo culmina en la seleccién
de un disefio dominante para la tecnologia entre alternativas competi-
tivas. Como observaron Van de Ven y Garud (1993) en el caso de los
implantes cocleares, este proceso de seleccion se produce principal-
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colectivos e individuales. Tales decisiones estratégicas permiten perci-
bir que los métodos que escogen las empresas en proceso de formacién
para dirigir sus esfuerzos innovadores varian de una a otra situacién, y
que las lineas que separan la empresa de su comunidad innovadora no
son fijas, sino variables y cambiantes a lo largo del tiempo. Dichas
decisiones y transacciones evolucionan con el tiempo no s6lo como re-
sultado del comportamiento individual de la empresa, sino, lo que es
igualmente importante, por las interdependencias que s acumulan
entre empresas comprometidas con los numerosos elementos de una
industria emergente.

Por consiguiente, desde el punto de vista pragmitico, los adminis-
tradores de empresas y los emprendedores deben preocuparse no sé-
lo por sus propias e inmediatas tareas con registro de propiedad y
modos de transaccién, sino también de los de otras empresas en su
propio canal de distribuci6n y del sistema social en general. El alternar
la participaci6n entre diferentes funciones del sistema y canales de dis-

‘tribucién propios resulta costoso. El influir en un canal propio puede

representar una mejor solucion que cambiar o crear nuevos canales.
Asimismo, en cada miembro de la industria hay una tensién continua
entre la organizacién de sus propias funciones con registro de propie-
dad y sus propios canales de distribucién y la contribucién a la creacion
de los recursos y los estilos institucionales de la industria. Aunque la
primera puede servir para que la empresa ocupe una posicién preemi-
nente en el corto plazo, la segunda opcion proporciona la infraestruc-
tura que, en altima instancia, determinari la supervivencia colectiva
de la incipiente industria. 3 '

Estas decisiones de los emprendedores encierran una importante
implicacién contraintuitiva, la cual se expresa en la siguiente proposi-
cion: Las empresas en proceso de formacién que avanzan en grupo serdn mds
exitosas que las que deciden desarrollar sus innovaciones por si solas.

Los conceptos tradicionales indican que los emprendedores ac-
tiian de manera independiente y compiten por ser los primeros en el
mercado con sus nuevos productos o servicios. Hay muchas tecnolo-
gias e industrias en las que tal individualismo puede traducirse en
cuantiosas ganancias monopolistas. Sin embargo, el actuar por cuenta
propia conduce a resultados adversos cuando la innovacién comprende
una nueva tecnologia para una industria igualmente nueva. El avan-
zar en grupos significa que los emprendedores cooperan a la vez que
compiten con otros emprendedores al desarrollar y comercializar
s - innovaciones. Esta estrategia puede compararse con las carreras
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de ciclistas, en las cuales éstos adaptan su velocidad a la del grupo, to-
mando turnos para romper la resistencia del viento hasta la ltima

. carrera, donde cada cual intenta imprimir la velocidad mas alta.

El argumento del avance en grupos sefiala que los intereses de los
actores emprendedores dedicados a la innovacién tecnoldgica son
convergentes y divergentes (Bgn-Ner, 1993). Los actores intentan ma-
ximizar tanto la plusvalia totéli_-ﬁcomo sus respectivas proporciones de
utilidades. La plusvalia total permite crear una infraestructura indus-
trial que hace posible, desde el punto de vista colectivo, desarrollar y
comercializar tecnologias nuevas para mercados nuevos. Esto atrae a
los actores hacia un niicleo comun, obligdndolos a cooperar debido
a que ninguno de ellos posee los recursos, las competencias o la legi-
timidad para hacerlo por si mismo. La meta de la maximizacién de las
proporciones individuales impulsa a los actores a competir entre si a
fin de recoger las ganancias”mdnop()licas derivadas de la introduccion
al mercado de una tecnologia o un producto dominante. Sin embar-
go, los actores mis licidos se percatan de que la probabilidad de su-
pervivencia econémica sustentada en la percepcién de proporciones
monopolistas de una tecnologia huérfana son mucho mas bajas que las
posibilidades de obtener proporciones relativamente pequeiias de
una nueva industria mas grande y en pleno crecimiento. Tal vez sea ésta
larazén de que, segun los estudios ecolégicos de las poblaciones, el tener
més competidores en un nuevo nicho organizacional aumenta la pro-
babilidad de supervivencia de sus miembros, hasta alcanzar un umbral
en el que la escasez de recursos impide el crecimiento de todos los
miembros de una poblacién (Hannany Freeman, 1989). La obtencién
de legitimidad es uno de los problemas clave en las primeras etapas de
surgimiento de las nuevas industrias, ya que el crecimiento de una masa
critica de actores representa,a menudo, un requisito de la legitimidad.

Son tres los corolarios con’los que podemos concluir esta exposi-
cién general en torno a la iri’tgfdependencia individual y colectiva de
los actores emprendedores. ;i\’

Contrariamente al énfasis de los economistas industriales en las re-
laciones competitivas entre las empresas, la perspectiva del sistema so-
cial insiste en que las relacionies contienen elementos cooperativos y
competitivos (Van de Ven,fE‘m’metty Koenig, 1974). Por ejemplo, no es
dificil entender que una empresa necesita establecer relaciones coope-
rativas con proveedores, distribuidores y clientes a fin de que sus pro-
pias actividades conserven su'sentido. Asimismo, resulta facil percibir
que las empresas que adoptan rutas tecnologicas competitivas llevan a

cabo actividades conflictivas. ‘Sin embargo, como explica Mattsson
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(1987), también hay importantes elementos de conflicto entre las em-
presas cooperativas relacionados con la negociacién y administracién
de las transacciones de negocios y los procesos de adaptacién. Entre
los competidores con registros de propiedad también hay elementos
de complementariedad no sélo cuando cooperan para compartir re-
cursos o desarrollar funciones institucionales industriales, sino tam-
bién cuando se desempefian como proveedores complementarios de
los mismos clientes. "

En verdad, las empresas de una industria emergente que enfrentan
varios problemas al mismo tiempo suelen generar una “multiplejidad
de relaciones” (Galaskiewicz, 1985, p- 296). Asi, Aldrich y Whetten
(1981) senalan que resulta engafioso pensar en relaciones simples entre
la mayor parte de empresas de una industria. Las formas més comunes
de vinculos miiltiples entre un conjunto de empresas determinado
comprende el intercambio de miltiples recursos, la comunicacién con
otras organizaciones representantes de comités industriales y comer-

ciales, el compartir fondos comunes de conocimientos, la contratacién

de personal capacitado y socializado gn un acervo comtn de lazos de
capacidad, amistad y solidaridad y, por dltimo, responsabilidades com-
partidas en la direccién: Cuando se incrementa el niimero de vinculos coope-
Tativos y competitivos entre las empresas, las relaciones que mantienen éstas se
tornan mds estables y el sistema general adquiere mayor flexibilidad.

La ruptura de un aspecto de las relaciones no se traduce en la in-
terrupcién de otros vinculos, pues con frecuencia se recurre a otros
lazos para corregir o mitigar dicha ruptura. Desde la perspectiva indus-
trial, la estabilidad alcanzada mediante la superabundancia de activida-
des y funciones entre los actores reduce al minimo el efecto neéativo
que la pérdida de los servicios prestados por un miembro de la indus-
tria tiene sobre el desempeiio del sistema en general. ‘

Con el transcurso del tiempo, se forman lazos miltiples entre las -

empresas, generando a2 menudo consecuencias imprevistas. El recuer-.
do de las relaciones y transacciones previas en la bsqueda de una ac-

tividad del subsistema industrial se transforma en la infraestructura -

sobre la que, en lo sucesivo, se basaran las relaciones (Van de Ven y

Walker, 1984). Galaskiewicz-(1985) expresa de manera sintética algu-
' nas-de estas dimensiones temporales: '

Las redes de intercambio de recursos que existian anteriormente entre

las organizaciones constituyen la infraestructura sobre la que se constru-

yen las coaliciones politicas. Lo mds probable es que estas redes de recur-

sos se hayan originado en una lucha competitiva por la supervivencia
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entre actores cuyos intereses se circunscribian a su propia existencia, y
que intentaban reducir al minimo la dependencia que pudieran tener
uno respecto del otro. Ahora bien, estas redes constituyen la infraestruc-
tura sobre la cual se construyen coaliciones para la consecucién de metas
colectivas. A su vez, cuando las coaliciones politicas se institucionalizan,
se incorporan a la lucha por la supremacia en el escenario' de la procura-
cién y asignacién de recursos (p. 299).

El estudio de la dimensidn temporal de las relaciones interempresa-
riales también permite percibir la forma en que se manifiestan los
competidores dentro de una industria. Por lo general, los textos especia-
lizados suponen que los competidores son emprendedores en busca
de ganancias que, de una u otra manera, reconocen y aprovechan las
oportunidades que se les presentan para ingresar en mercados lucra-
tivos. Con base en su estudio acerca del origen de la industria de los
implantes cocleares, Van de Ven y Garud (1993) plantean una propo-
sicién muy.diferente a fin de explicar los origenes de los competidores
industriales: Los esfuerzos infructuosos por establecer relaciones cooperativas
pueden convertirse en relaciones competitivas.

Al estudiar el desarrollo de los implantes cocleares, Van de Ven y
Garud (1993) observaron dos.casos en los que fracasaron los esfuerzos
del iniciador o precursor por establecer relaciones cooperativas o
alianzas de riesgo compartido con otras clinicas de investigaciones, lo
que se tradujo en el nacimiento de los competidores de la empresa. Las
primeras negociaciones en torno a posibles relaciones con una uni-
versidad extranjera y una institucion universitaria nacional no se mate-
rializaron. Posteriormente, los cientificos y clinicos otolégicos de ambas
universidades concertaron acuerdos de concesiéon de licencias con
otras dos empresas —la primera era una compaiiia recién fundada, y
la otra, subsidiaria de una importante compania fabricante—, las cua-
les, dos afios después, se convirtieron en las principales competidoras
de la compaiia mencionada. '

La proposicién en el sentido de que las relaciones cooperativas fa-
- 1lidas se traducen en relaciones competitivas se aplica primordialmente
a condiciones en las que un reducido niimero de organizaciones, acaso
con las dimensiones de un dligopolio, subsisten con las competencias
o los activos minimos necesarios para desarrollar innovaciones. Ta-
les condiciones abundan durante las primeras etapas de las tecnolo~
gias mas novedosas, cuando los dedos de una mano bastan para contar-
las empresas y los inventores precursores en todo el mundo dedicados
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al‘ desarrollo de un conjunto paralelo de ideas o disefios tecnologicos
bésicos. Estos precursores se enteran del trabajo de los demas median-
te la publicacién de resultados en oficinas de patentes, publicaciones
profesionales y juntas de asociaciones. De esta forma, aprovechan las
oportunidades de obtener nuevas competencias o nuevos componen-
tes necesarios para el progreso de sus propias investigaciones. Si los
eﬁfuerzos por obtener los recursos requeridos resultan infructuosos de-
bido a‘la ausencia de una relacién cooperativa, las partes negociadoras
tomaran sus respectivos caminos entablando relaciones de cooperacién
con otras partes, dentro de este limitado conjunto de precursores, los
cuales son los tinicos que poseen las competencias y los recursos que
se necesitan. Como sefialan Van de Ven y Ring (1994), esto implica un

cambio en la orientacién competitiva entre las partes cuyos primeros es-

fuerzos de cooperacién terminaron en fracaso.

- A través de éste y otros procesos surgen organizaciones que man-
tienen numerosos e interrelacionados vinculos con distintos elementos
de la comunidad tecnoldgica emergente, en virtud de lo cual asumen
la decisiva misién de la integracién del sistema. Puesto que mantie-
nen r.’elaciones con mis de un subsistema de la comunidad, estas orga-
nizaciones “primogénitas” constituyen los nodos a través de los cuales
se comienza a tejer una red de relaciones (Aldrich y Whetten, 1981).
Hacen las veces de canales de comunicacién entre los miembros de la
industria, y vinculan a terceras partes mediante la transferencia de recur-
sos, informacién o especialidades dentro de la industria y fuera de ella.
Al. mantener lazos con miiltiples subsistemas funcionales de la indus-
tria, estas organizaciones precursoras acumulan una base de poder lo
suficientemente amplia para alcanzar una posicién industrial domi-
nante, la que les permite sobrevivir a expensas de los participéntes
periféricos. \

No obstante lo anterior, estas organizaciones también experimen-
tan significativos conflictos de intereses, ya que su alto grado de visibi-
lidad limita su capacidad para aprovechar las ventajas que confieren las
ac.ti\fidades con registro de propiedad. Débese lo anterior a que su do-
minio s?rve como modelo digno de imitar por otras organizaciones, en
una actitud que se difunde ripidamente en todos los sectores de la co-
m_unidad industrial. Asi, la empresa lider que decide “bastarse por si
misma” debe enfrentar las desventajas propias de su posicién, las que
se Fraducen en una mayor libertad de movimiento para los demis par-
ticipantes industriales. Como compensacién de estas desventajas, se
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cree que tales organizaciones precursoras poseen poder suficiente para
determinar las reglas industriales; los estindares tecnolégicos y las per-
cepciones de productos en las direcciones que resulten maés benéficas
para sus intereses (Porter, 1985).°
Sin embargo, los beneficios de que gozan dichas organizaciones no
parecen aplicarse con la misma pertinencia empirica a los regimenes
de apropiacién débiles, es decir, aquellos que son ficiles de imitar, in-
vertir o sustituir (Teece, 1987). Anderson y Tushman (1990) descubrie-
ron que los hitos originales en las ‘reas del cemento, el cristal y las
minicomputadoras casi nunca se convirtieron en los disefios dominan-
tes, excepto en los casos en que se contaba con un régimen de protec-
cién de licencias adecuado. A partir de lo anterior podemos plantear
la advertencia siguiente: Con frecuencia, el disetio tecnoldgico de la organi-
zacién precursora no resulta ser el diserio dominante del que se extraen las ga-
nancias mds cuantiosas. L
En su afn por ser la primera en introducir una tecnologia nueva,
la organizacién precursora tendra por fuerza que cometer algunos erro-
res, que los sucesores aprovecharan para realizar ajustes en sus propias
tecnologias. Como resultado, después de que la organizacién precurso-
ra introduce su producto en el mercado, los seguidores segundo, ter-
cero y cuarto, los cuales se han mantcnido al tanto de los movimientos
del lider, no tardarin en introducir un producto o servicio mas eficien-
te, significativo o avanzado. Tales son, pues, las razones econdmicas
por las que las organizaciones precutsoras deben avanzar en grupo, en
vez de intentar bastarse por si solas. |
La paradoja de la cooperacion y la competencia es inherente a las
relaciones que expusimos antes entre las empresas pertenecientes a
una industria emergente. Cada compaiiia compite por hacerse de una
posicién propia en su industria; al mismo tiempo, las empresas deben
cooperar para establecer una infraestructura industrial. Olson (1965)
resume esta paradoja en los términos siguientes:

Si las empresas de una industria maximizan sus ganancias, las utilidades
de la industria en general serén inferiores a las que podrian obtenerse en
cualquier otra situacién. Casi todos aceptardn que esta conclusién tedrica
se aplica a los mercados caractérizados por la competencia pura. Lo im-
portante aqui es admitir que: nuestra conclusién es verdadera, pues, aun
cuando todas las empresas tengan un interés comin en asignar el precio
més alto al producto de la industria; no es menos cierto que cada organi-
zacién desea que las demas absorban los costos —los cuales se expresan
mediante la reduccién del producto— que exige la obtencién de un pre-
cio més alto (p. 10). e
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Otro ejemplo, perteneciente ahora a la esfera institucional, indica quela

cooperacion para definir normas industriales no puede menos que bene-
ficiar a todas las empresas. Sin embargo, dicha cooperacién significa
también que cada compaiiia pugnara por que se institucionalicen las
normas que resulten mas convenientes para sus propios intereses.
Una de las principales razones de la regulacién industrial es que se
trata de un medio institucional dirigido a solucionar estos dilemas de
accidn colectiva, en los que las empresas no actiian de manera volun-
taria y en la forma prescrita para alcanzar los beneficios a los que tie-
nen derecho todos los participantes de la industria (Mitnick, 1980).
Es necesario ingeniar métodos institucionales para garantizar que los
beneficios se extiendan a todas las partes. De no ser asi, el interés es-
trictamente individual puede provocar que algunos miembros de la in-
dustria hagan mal uso de los beneficios colectivos generados por otros.

Conclusion

Creemos que la perspectiva del sistema social y las proposiciones aqui
formuladas contribuyen de cuatro formas a entender el surgimiento
de las innovaciones tecnolégicas:

1. El marco del sistema social proporciona un punto de vista holistico
para examinar tanto el proceso generador mediante el cual se desarro-
llan y comercializan tecnologias originales y novedosas, como los pape-
les que desempefian los actores de los sectores piiblico y privado, los
cuales crean una infraestructura que brinda apoyo al desarrollo fecno-
légico. Tomando la red o comunidad interorganizacional como uni-
dad analitica relevante, nuestro marco proporciona una perspéctiva
mas incluyente de una industria caracterizada por su competitividad.
Ademdis de este subsistema propio, el marco citado somete a examen la
infraestructura industrial que apoya a la vez que limita la innovacién.
Dicha infraestructura comprende dotaciones o fondos de recursos
relacionados con conocimientos basicos; mecanismos de financiamien-
to; trabajo competente; una estructura de gobierno institucional que
legitima, regula y norma las actividades de los miembros de la industria,
y una demanda de mercado por parte de consumidores informados. Aun
cuando un ecléctico corpus de textos e investigaciones destaque la im-
portancia de estos componentes funcionales de la infraestructura comu-
nitaria, no por ello se ha dejado de considerar que dichos elementos
constituyen meras “externalidades” (Porter, 1980). Al incorporar estas
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funciones a un marco conceptual se puede dar inicio a una investiga-
cién sistematica dirigida a discernir la forma en que interactian diver-
sos actores y funciones para generar una infraestructura que favorezca
a la vez que imponga limites a la actividad innovadora.

2. La infraestructura de la innovacién en el nivel macrocomunitario
tiene como base una teoria de la accién en los microniveles de las per-
sonas y las empresas. Proponemos que las posibilidades de éxito de
una organizacion dedicada al desarrollo innovador constituyen una
funcién del grado al que se desarrolla esta infraestructura en el nivel
industrial-comunitario. Tal infraestructura comunitaria favorece a la
vez que restringe a las empresas en proceso de formacién, aun cuando
sean las acciones de las personas y las empresas las que construyan y
modifiquen dicha infraestructura. Empero, ésta no surge ni es modifi-
cada de una sola vez por las decisiones de una o unas pocas personas
clave. Mis bien, proponemos que esta infraestructura se debe a la acumu-
Jacién de numerosos eventos institucionales, de recursos y de registros
de propiedad, los cuales se producen entre si mediante las acciones de
muchos actores pertenecientes a los sectores piblico y privado a lo lar-
go de un periodo prolongado. Este proceso generador posee una di-
namica histérica que, por si misma, encierra una gran importancia
para el estudio sistemético de las nuevas formas tecnoldgicas, organi-
zacionales e institucionales.

3. Postulamos que los aspectos institucionales y de mercado, las dota-
ciones o fondos de recursos y las furiciones con registro de propiedad
mantienen una estrecha interdependencia y se reproducen entre si
con el transcurso del tiempo. El marco que presentamos en esta obra
permite examinar estas dinimicas. interacciones en la progresién de
los diferentes elementos del sistema. En verdad, los mismos mecanismos
institucionales y los fondos de recursos que se crearon originalmente
para favorecer el desarrollo de innovéciones con registro de propiedad
se convierten en fuerzas inertes que impiden el desarrollo y la adap-
tacién tecnolégicos subsiguientes por parte de las empresas propietarias.
Sin embargo, aun cuando diversas funciones del sistema se reproduzcan
entre si, no se espera que resulten del todo determinadas. Al estudiar
los procesos generadores inciertos, los investigadores deberan tomar
en consideracién los elementos aleatorios, erréneos o ruidosos, los
cuales son significativos y, en casi todos los casos, inexplicables.

4. La perspectiva del sistema social sefiala que el debate en torno a la
revitalizacién corporativa mediante Ja innovacién no se circunscribe al
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sector lucrativo; hay numerosos actores emprendedores en los sectores
publico y no lucrativo cuyos papeles favorecen el desarrollo y la comer-
cializacién de nuevas tecnologias. Asimismo, este método nos permite

examinar los diferentes papeles y eventos de cada actor, al igual que .

sus contribuciones colectivas a la formacién de una industria. Esto, a su.

vez, hace posible discernir las formas en que el desarrollo de la infraes- :

tructura general de la innovacién determina el tiempo, el costo y la di-
reccién de las innovaciones con registro de propiedad.

' Ciclos del viaje
de la innovacion

Acerca de la innovacion... puede decirse cualquier cosa, menos
que es ordenada. Se trata de una actividad racional, en el
sentido de_que todos nuestros esfuerzos se dirigen a la
consecuci6n de nuestras metas; pero la organizacion... y el
proceso... y a.veces las personas... pueden ser caéticos.
Administramos en medio del caos, y ésa es la forma correcta de
administrar cuando se desea innovar. Se dice que la
competencia nunca sabe con exactitud cudl sera nuestro
proximo movimiento. La verdad es que nosotros tampoco.

, RESTRE. WiLLiam Covne, vicepresidente de
Investigacion y Desarrollo, 3M (1996)

En esta obra se presenta una cartografia del viaje de la innovaci6n, des-
de el concepto hasta la aplicacién, en los diversos ambientes observa-
dos por el Programa de Investigaciones en torno a las Innovaciones, de
Minnesota (MIRP). Definimos el viaje de la innovacién como una se-
cuencia de eventos en la que nuevas ideas son desarrolladas y aplicadas
por personas, que establecen relaciones con otras partes y realizan los
ajustes necesarios para obtener los resultados deseados dentro de un
contexto institucional y organizacional. Como se mencioné en el capitu-
lo 1, los estudios de campo del MIRP cambiaron radicalmente nuestros
conceptos originales en torno al proceso innovador 2 la luz de los cin-
€O conceptos que presentamos en letras cursivas.

Adoptando las ideas convencionales que prevalecian por entonces,
y que siguen gozando de un ampl"io“fc';bnsenso aun en la actualidad, co-
menzamos por definir la innovacién' como una idea nueva y original
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que mantiene una identidad central a medida que se le desarrolla
prueba y aplica a lo largo del tiempo. Aunque los actores que intervie:
nen en el proceso innovador pueden expresar puntos de vista distintos
y hasta divergentes, partimos del supuesto de que la mayoria de las per-
sonas que participan en actividades innovadoras comparten una idea
similar respecto de la innovacién. Pensidbamos que el papel de empren-
dedor era muy diferente de otros papeles organizacionales, y que las
personas que forman parte de los equipos de innovacién se dedicaban
a ésta como su actividad principal, cuando no la tnica. Esperabamos
que las unidades de innovacién realizaran transacciones con vendedo-
res y proveedores, y que estas relaciones, una vez formalizadas, mani-
festaran un grado de estabilidad notable. De igual forma, creiamos
que la transformacién de concepto en realidad de la idea innovadora
transcurria en un contexto ambiental relativamente estable. En gene-
ral, esperdbamos que el proceso innovador se desenvolviera a través
de etapas muy definidas (por ejemplo, invencién, desarrollo, prueba,
adopcidn y difusién). Al atravesar estas fases o etapas, pensibamos que
el trabajo de desarrollo culminaria en un resultado claro e inequivoco:
éxito o fracaso.

Poco después de que se dio inicio a los estudios del MIRP, nuestras
observaciones revelaron una realidad muy diferente de los arménicos
conceptos que teniamos acerca de la innovacién. En el capitulo 2 se trazd
un mapa de esta realidad describiendo cémo se desarrollaban las inno-
vaciones, no como creiamos que debia desenvolverse. Entre las 14 in-
novaciones estudiadas por los investigadores del MIRP, se observé el
desenvolvimiento de por lo menos 10 elementos comunes relaciona-

dos con los periodos de gestacién, desarrollo e implantacién del viaje
innovador. |

El periodo de iniciacion

1. L?\s innovaciones no se inician por una inspiracién momentinea,

* ni por un incidente dramatico ni por un solo emprendedor. En
la mayoria 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 el inicio de las innovaciones.

2. Los esfuerzos concentrados hacia la innovacién son desencadena-

“ : . .
dos por choques (“conmociones” o “sacudidas”) en fuentes internas
0 externas a la organizacion. '

Vi
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3. Los planes se desarrollan y se someten a la consideraci6n de los
proveedores de capitales de riesgo o de los altos ejecutivos a fin de
obtener los recursos necesarios para iniciar el desarrollo innova-
dor. Sin embargo, cuando se da inicio a éste, a menudo se requie-
ren esfuerzos repetidos para reestructurar y refinanciar la unidad
de innovacién con el fin de transformar las ideas innovadoras en
realidades practicas para su adopcioén y difusién.

El periodo de desarrollo S

4. Cuando comienzan las ac'tividades de desarrollo, la idea innovado-
ra original no tarda en engendrar numerosas ideas y actividades
que se desenvuelven tomando rutas de desarrollo divergentes y
paralelas. SR

5. Los retrasos y los errores son frecuentes debido a que los planes se
desvian de su curso original, o porque intervienen eventos am-
bientales imprevistos que alteran significativamente los supuestos
bésicos de la innovacién. Cuando hay demoras, se observa una diver-
gencia entre las lineas temporales de los recursos y del desarrollo.
Al principio, se realizan ‘ajustes de recursos y de programacion,
concediendo un “periodo de gracia” para adaptar la innovacién. Sin
embargo, con el transcurso-del tiempo, los problemas no resueltos
oportunamente se acumulan hasta convertirse en ciclos viciosos.

6. Para solucionar los problemas se introducen cambios en los crite-
rios de éxito y fracaso, lo que da lugar a diferencias entre los con-
tralores de recursos y los gerentes de innovaciones y, con el tiempo,
a luchas de poder entre actores internos y externos.

7. El personal de innovacién participa de formas cambiantes. Por lo.

general, trabaja medio tiempo, tiene altas tasas de rotacion y suele
experimentar euforia en las primeras etapas, frustracion y pena en
el periodo intermedio e introversi6n al final del viaje de la innova- .
cién. Tales cambios en las.emociones humanas constituyen una de
las experiencias mésexte"i)‘u;antes para los participantes y adminis-
tradores de los planes de innovacion.

8. Los inversionistas y los altos ejecutivos suelen participar a lo largo
de todo el proceso y desempefian papeles que, a fuerza de contras-
tar entre si, contribuyen 4@ generar un equilibrio. Hasta donde sa-
bemos, no hubo problemas de desarrollo innovador significativos
que fueran resueltos sin 1a'intervenci6n de inversionistas o de ge-
rentes de las posiciones més altas de la jerarquia organizacional.
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9. Por lo general, las unidades de innovacién firmaban contratos con
otras organizaciones para obtener los recursos, las competencias o
los activos con registro de propiedad que requerian para desarro-
lar sus innovaciones. Durante cierto lapso, estas relaciones diddicas
se mantenian con independencia de otras relaciones interorganiza-
-cionales; empero, con el tiempo y los cambios en las condiciones se
convertian en complejas redes insertas en sistemas interdependien-
tes en los que las decisiones que se tomaban en una relacién diddi-
ca desencadenaban un efecto de domind sobre otras relaciones de
la red.

10. Con frecuencia, los emprendedores realizaban actividades aparente-
mente ajenas a sus innovaciones inmediatas, colaborando con com-
petidores, asociaciones comerciales y agencias gubernamentales en
la creacién de infraestructuras industriales o comunitarias a fin de
brindar apoyo al desarrollo y la aplicacién de sus innovaciones.

El periodo de aplicacién/terminacién

11. No es necesario esperar a que las innovaciones cesen para que se
dé inicio al trabajo de adopcién y aplicacién de las mismas. Estos
procesos suelen verificarse durante el periodo de desarrollo me-
diante la vinculacién e integracién de lo “nuevo” con lo “viejo”, o
bien, reinventando la innovacién a fin de que ésta se adapte a si-
tuaciones locales.

12. Las innovaciones terminan cuando se aplican o cuando se agotan
los recursos. Los inversionistas o los gerentes de los niveles superio-
res se toman atribuciones respecto del éxito o fracaso de la inpova-
cién. Aunque dichas atribuciones no son siempre acertadas, actian
de manera significativa sobre el destino de las innovacionesy el fu-
turo de los participantes en el desarrollo de éstas. A

¢Como explicar estas 12 observaciones del proceso? De manera empi-
rica, documentan un escenario del viaje innovador muy distinto del
que plantean los conceptos tradicionales. Quiza el modelo mas repre-
sentativo de estos Gltimos conceptos sea el de Everett Rogers (1995),
quien presenta el proceso innovador como una secuencia de etapas li-
neales. Dicho proceso comienza con la concepcion de una idea, la cual
se origina en el reconocimiento de necesidades o problemasy en la in-
vestigacién basica o aplicada, para luego atravesar por las etapas de de-
sarrollo, produccién y prueba, las cuales dan por resultado un dispositivo
o programa concreto; por Gltimo, concluye con la difusién y adopcion
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por parte de los usuarios ﬁnali;_si Cooper (1993) tambié€n describe seis
etapas en la innovacién industrial, las cuales comienzan con la investi-
gacion preliminar, la investigacién detallada y el desarrollo, y conclu-
yen con las pruebas y la validacién, la produccién y el lanzamiento al
mercado. Este modelo, denominado del ciclo vital, ha sido el de uso
mis generalizado entre los evstuidios acerca del proceso innovador.

La desordenada y compleja progresién que se observé en los casos
estudiados por los investigadores del MIRP no puede reducirse a un
modelo lineal compuesto por etapas o fases. Més bien, si hemos de ex-
plicar estas 12 observaciones, postulamos que el viaje de la innovacion es un
ciclo no lineal de actividades divergentes y convergentes que pueden repetirse con
¢l transcurso del tiempo y en distintos niveles de la organizacion cuando se ob-
tienen los recursos mecesarios para renovar el ciclo.

En este capitulo abordamos la dindmica del modelo ciclico de acti-

_vidades divergentes y convergentes. En la figura 7.1 se ilustran los ele-

mentos centrales de este modelo, los cuales pudieron apreciarse en los
capitulos anteriores, cuando exafninamos los diferentes aspectos y nive-
les del viaje de la innovacién.‘:E}n apariencia, hay un ciclo divergen-
te-convergente que subyace al inicio de la empresa innovadora (capi-
tulo 2), al aprendizaje con los equipos de innovacién (capitulo 3), a los
comportamientos de liderazgo de los altos ejecutivos o inversionistas
(capitulo 4), a la construccion de relaciones con otras orgar'xizacio-
nes (capitulo 5) y al desarrollo de una infraestructura industrial para
las innovaciones (capitulo 6). Este modelo ciclico resulta util para inte-
grar los descubrimientos més_ significativos que se presentan en esta
obra. Asimismo, dicho modelo encierra importantes implicaciones ted-
ricas y précticas para comprendérfy administrar el viaje de la innovacién.

Modelo ciclico de los. comportamientos
divergentes y convergentes

Dooley y Van de Ven (19990) pféponen un modelo de proceso ciclico
para-explicar la dinamica temporal de una amplia gama de procesos
de cambio e innovacién en el nivel organizacjonal. Este ciclo consta de
dos fases, en una secuencia definida de comportamientos divergentes
y convergentes. Ambas fases reflejan lo que March (1991) llamé .explo-
raciény explotacion, respectivamente. Segln este modelo, las iteraciones
del ciclo se deben a la entrada de recursos y a la reestructuracién del
sistema, y estan limitadas por las reglas externas y las direcciones que

 se prescriben de manera interna.
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Factores limitantes
Reglas y mandatos externos
Concentracién y autoorganizacion
internas
Comportamiento divergente Comportamiento convergente
« Proceso de ramificacin y expansién  * Proceso de integracién y angostami
para la exploracién de nuevas para explotar una direccién
direcciones determinada
—- pauta aleatoria o cadtica — pauta periédica lineal
. Cre.a\cié'n d(? ideas y estrategias » Aplicacién de ideas y estrategias
— inspiraciones, negociacién — actualizacién de ideas
» Aprendizaje por descubrimiento « Aprendizaje por prueba, ensayo y el
— busqueda exploratoria — promocién de la unidad y del

consenso en torno a las metas’

* Liderazgo pluralista e Liderazgo unitario

— estimulo y equilibrio de los
conceptos diferentes
¢ Construccién de relaciones y redes « Ejecucién de relaciones en redes

perme.ables . establecidas
] Creac.lé'n de lnfra_estructura para  Operacién dentro de infraestructura
beneficios colectivos para obtener ventajas competitivas

— avanzar en grupos

= =

Factores favorables
Inversiones de recursos
Reestructuracién de unidades

Figura 7.1. Ciclos del viaje de la innovacién.
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La divergencia comprende un comportamiento de ramificacién que,
con la exploracion, se expande en direcciones diversas. Es causada por
la instilacién de recursos en el sistema. La divergencia resulta imposi-
ble sin una inversién considerable de atencién y tiempo, aspectos que
requieren el uso de recursos adicionales —personas, tiempo, ideas, di-
nero— que se encuentran por encima y mas alld del sostenimiento
normal del sistema. Como explicaremos en la proxima seccidn, el com-
portamiento divergente incrementa el nimero de dimensiones o la
complejidad del sistema, con una tendencia a describir procesos alea-
torios o cadticos. e

El comportamiento convergente es un proceso de integracién y an-
gostamiento que radica en la experimentacién y la explotacién de una
direccion determinada. Al reducir las dimensiones o la complejidad
del sisterna, infunde en éste una pauta periédica de cuasi equilibrio. El
comportamiento convergente es resultado de las dindmicas externa €
interna. Entre las restricciones externas se cuentan Jas reglas institucio-
nales y los dictados de la organizacién, los cuales reducen los limites
de las decisiones aceptables. Las restricciones internas comprenden las
limitaciones de recursos y el descubrimiento de una posibilidad que
conduzca la atencién y las decisiones en una direccién determinada.

Desde esta perspectiva, el viaje de la innovacion se compone de un
ciclo repetitivo de fases activas divergentes y convergentes al cual favo-
recen las inversiones de recursos y limitan las reglas externas y el des-
cubrimiento y la seleccién interna de un curso de accién. Cada ciclo
comienza con el disefio de urn estilo organizacional y la instilacién
de recursos por parte de fuentes externas, seguidos por un periodo de
“luna de miel” en el que menudean los comportamientos divergentes
de exploracion, las cuales se prolongan hasta que se agotan los recur-
50§ O se encuentra una solucién, para concluir con un periodo con-
vergente en el que el comportamiento se centra en la explotaci6n de
las soluciones o en el inicio d€ un nuevo viaje. Si se opta por esto ul-
timo, la unidad de innovacién se reestructura a si misma a fin de sa-
tisfacer las exigencias de las partes interesadas y obtener los recursos
para comenzar el siguiente ciclo de fases divergentes-convergentes..

Este modelo ciclico de fases divergentes y convergentes alternas
puede aplicarse casi 2 cualquiet-situacion. Dooley y Van de Ven (1999 b
explican por qué la divergencia'y la convergencia constituyen procesos
centrales en la mayoria de las teorfas acerca del cambio y el desarrollo
organizacional, como la del equ_ilibrio interrumpido, la teleologia, el ci-
clo vital, la dialéctica y la evolucién. Los estudiosos emplean dicho mo-
delo para examinar los procesos de cambio y desarrollo en una amplia
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gama de temas y entidades que pueden abordarse en diferentes nive-
les analiticos y que pueden traslaparse en su duracion temporal. Esos
ciclos pueden existir en distintos niveles de escala y tiempo (individual,
grupal, organizacional, industrial). Con frecuencia, un ciclo grande
puede descomponerse en varios ciclos menores. Asi, nuestro modelo
refleja la propiedad de autosimilitud (Gleick, 1987). Esto significa que
los ciclos de comportamientos divergentes y convergentes pueden
apreciarse en multiples niveles de escala y tiempo del sistema someti-
do a examen; si penetramos en cualquiera de estos niveles o periodos,
observaremos procesos similares de divergencia y convergencia.

Para explorar las implicaciones de este modelo ciclico, analizare-
mos e ilustraremos en primer lugar las caracteristicas técnicas de los
comportamientos convergentes y divergentes. Tales consideraciones
técnicas proporcionan un vocabulario que enriquecera nuestra obser-
vacién del modelo y sus implicaciones tebricas y practicas.

Dimensiones y pautas de los eventos
convergentes y divergentes

En la seccién anterior sefialamos que el comportamiento divergente in-
tensifica las dimensiones de un sistema y que describe pautas aleato-
rias o caéticas, mientras que el comportamiento convergente reduce las
dimensiones del sistema, reflejando una pauta periddica de cuasi equili-
brio. Es posible distinguir empiricamente estas dimensiones y pautas de
comportamiento diagnosticando la secuencia de eventos que podrian
observarse en un esfuerzo organizacional de cambio o innovacién. !

Poole, Van de Ven, Dooley y Holmes (1999) presentan los trazos de
las figuras 7.2 y 7.3 para ilustrar las dimensiones de las pautas periodi-
cas, cadticas y aleatorias en series de tiempo de eventos. En la figura 7.\.2
se muestran tres series de este tipo, mientras que en la figura 7.3 se
presentan sus respectivos mapas de retorno. En el mapa de retorno
se representan los puntos (x(#), (¢ + 1)) a fin de observar las pautas

_con relaciones temporales. Las dimensiones de estas pautas indican
la complejidad de los datos de las series de tiempo.

La geometria nos ensefia que el punto tiene una dimensién cero,
la linea una dimensién, el plano dos dimensiones y el cubo tres dimen-
siones. La dimensionalidad designa el niimero de dimensiones en un es-
pacio geométrico que se requiere para representar todos los puntos en
un mapa de retorno, o espacio de fases, de una serie de tiempo. Cuan-
do la serie de tiempo es periédica, los puntos fijos alternos en el mapa

CICLOS DEL VIAJE DE LA INNOVACION 237

de retorno pueden representarse sobre una linea unidimensional, como

se ilustra en la figura 7.3. A menudo, se denomina atractor extrarno al

mapa de retorno de una serie de tiempo caética; pueden requerirse de
tres a seis espacios dimensionales para trazar todos sus puntos. Las se-
ries de tiempo cadticas poseen una dimensionalidad baja en compara-
cién con el nimero de dimensiones casi infinito que se requiere para
representar todos los puntos de una serie de tiempo aleatoria. .

En la figura 7.3 se demuestra que el trazo por fases de una serie de
tiempo aleatoria llena el espacio bidimensional. Si estos nimeros alea-
torios se representan sobre si mismos en un espacio tridimensional,
{x(D), x(t + 1), x(t+ 2)}, habran llenado el cubo. Si seguimos trazando
las series de tiempo aleatorias en dimensiones cada vez més altas, se-

uirdn colmando los espacios en los que se inserten. Como sefialan
Jayanthi y Sinha (1998), una de las principales diferencias entre un pro-
ceso cadtico y un proceso aleatorio auténtico es que, aun cu‘anc.lo ambos
parezcan aleatorios a simple vista, un proceso aleatorio auténtico posee
dimensiones de altas a infinitas, mientras que el proceso cadtico posee di-
mensiones bajas. S

Las series de tiempo periddicas, cadticas y aleatorias también difie-
ren a la luz de una prediccién de ruta conira prediccién de pauta. La
ruta es la trayectoria temporal especifica de un conjunto de puntos que
los sistemnas siguen mMomento a momento. La pauta es la forma temporal
clara y a menudo visual qu¢ surge cuando se observa la ruta de .puntos
sobre un periodo largo trazada de una manera particular. Los sistemas
periédicos son predecibles tanto por su ruta como por su pauta.

i

Aleatorios

Valor

Caétfcos .

Periédicos

Figura 7.2. Ejemplos de ser‘ié“sijtemporales de eventos periédicos, caéticos
y aleatorios. Tomado de Poole, Van de Ven, Dooley y Holmes
(1999). 5
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Figura 7.3. Mapas de retorno de las series temporales de eventos
periédicos, caéticos y aleatorios de la figura 7.2. (Tomado
de Poole, Van de Ven, Dooley y Holmes, 1999.)

Por ejemplo, tanto la representacién de series de tiempo como el
mapa de retorno de la serie de tiempo periédica que se ilustra en las
figuras 7.2 y 7.3 manifiestan orden y predictibilidad. Al contrario, los sis-

temas aleatorios no pueden predecirse ni en pauta ni en ruta. Los tra--

zos correspondientes a la serie de tiempo aleatoria revelan una ausencia
completa de orden y predictibilidad. Los sistemas cadticos pueden pre-
decirse en cuanto a pauta, pero no en cuanto a ruta. La representa-
cién de la serie de tiempo cadtica de la figura 7.2 parece impredecible,
mientras que el mapa de retorno de la figura 7.3 presenta una pauta
de puntos perceptibles que se distribuyen en un espacio relativamente
reducido. Como indica esta pauta, el caos encierra un orden propio
‘que, por lo general, se compone de un sistema determinista no lineal
simple con unas pocas variables. Asi, a diferencia del comportamiento
aleatorio, el cual posee dimensiones infinitas, el comportamiento cad-
tico presenta una dimensionalidad baja, por lo general de tres a seis
dimensiones, comparadas con las dos dimensiones del comportamxen-
to periddico.
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En terminos matemdticos, la dimensionalidad se relaciona con el
nimero de variables mdependlentes distintas que determinan el pro-
‘ducto del sistema (Gell-Mann, 1994). Si una serie de tiempo de even-
tos presenta una dimensionalidad alta serdn muchas las variables que
afecten la variacién del producto; si dicha serie posee una dimensiona-
lidad baja, seran pocas las variables que afecten la variacién del pro-
ducto. Por afiadidura, la pauta aleatorla indica que las numerosas
variables que actian sobre el sxstema lo hacen de manera indepen-
diente (Ruhla, 1992). o

El descubrimiento del caos 1mp11ca una dimensionalidad baja en la
serie de tiempo observada. Esto significa que hay limites claros dentro
de los cuales pueden representarse las actividades o los eventos que se
analizan; asimismo, que estos limites se circunscriben de tres a seis di-
mensiones (Brock, Hsieh y LeBaroh; 1989). Asi, el cambio de una con-
ducta aleatoria de dimensionalidad 2lta a un comportamiento caético
de dimensionalidad baja representa una convergencia conductual
significativa. .

Cuando una serie de tiempo de eventos se dlagnosnca como cabti-
ca, sabemos que el modelo al que recurramos para explicar este com-

portamxento divergente deber ser dinimico, sensible a las condiciones

de 1;11;10 y no lineal. Por dindmico entendemos que los valores que
adopta una variable en un momeiito determinado constituyen una

funcién, al menos parcial, de los valores de-esa misma variable en un

momento anterior. La sensibilidad a las condiciones de inicio significa que
las pequenas diferencias o ﬂuctuacmnes iniciales en las variables
pueden crecer con el tiempo hasta convertirse en diferencias signifi-
cativas. El caos también depende de la condicién, necesaria mas no su-
ficiente, de que haya interacciones no lineales de los factores causales
que favorecen o limitan el comportamlento Por lo general, estas irite-

racciones no lineales reflejan la presencia de circulos de retroalimen-

tacién positivos y negativos (Koput, 1992), comparables a los que genera
la interaccién de factores llberadores y hmltantes sobre el ciclo de la
figura 7.1. .o

El comportamiento penodlco tamblen se origina en los sistemas
comn, dimensionalidad baja. La dlferenaa clave entre el comportamlen-
to periddico y el comportamiento ‘caético es que los factores causales

_no interactian dentro de un sistema peri6dico, o si interactiian, la hacen

de manera lineal y simple. Aunque dicho sistema puede generarse de
forma natural, también es posible que las relaciones resulten lineales
(o no las haya) debido a que el sistema fue creado para conducirse de
esa manera. Por ejemplo, consideremos las situaciones en las que el
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comportamiento se rige por el calendario, como los fenémenos dia-
rios, semanales, mensuales o anuales. La regularidad temporal de los
eventos se vera reflejada en la periodicidad de las pautas.

Cabe sefialar la posibilidad de obtener comportamientos periodi-
cos o cadticos ajustando los “pardmetros de orden” en nuUMErosos sis-
temas no lineales (como el mapa logistico). Esto implica que el caos
y la periodicidad encierran la posibilidad de apuntar hacia el mismo
mecanismo generador. El que los factores causales de un sistemna perio-
dico no interactiien en absoluto, o que lo hagan de manera lineal y sim-
ple, entrafia importantes implicaciones. Las pautas interactivas simples
entre los factores causales se traducen en una falta de sensibilidad a los
cambios menores (a diferencia del caos, donde hay tal sensibilidad a
las condiciones iniciales), asi como en cierto nivel de predictibilidad
respecto de los resultados. Empero, no debemos dejarnos enganar por
estas implicaciones: el que las dindmicas cadticay periédica produzcan
resultados muy separados entre si no significa que esa distancia per-
sista a la luz de las teorias causales o de las historias organizacionales
implicitas. De hecho, la metéfora del efecto mariposa resulta Gtil: aun
cuando los mecanismos causales que generan los comportamientos cad-
tico y periédico puedan ser casi idénticos (una pequena diferencia en
las condiciones de inicio), tal diferencia (naturaleza de las interacciones
de los factores causales) engendra diferencias inmensas en el producto
observado.

Dooley y Van de Ven (1999q) sefialan que estas distinciones entre
las pautas aleatorias, ca6ticas y periédicas distan mucho del uso coman
y vernacular que se hace de la expresién caos. Normalmente, los admi-
nistradores y los especialistas en organizaciones (como Brown y Eisen-
hardt, 1998; Peters, 1991) utilizan el término caos para designar “un
estado de confusién y desorden extremos” (Webster’s Revised Unabridged
Dictionary, 1913). Desde el punto de vista del lenguaje comin, el signi-
ficado que se asigna a este vocablo es el correcto. Desde el punto de
vista matematico, debemos entender exactamente lo contrario. El caos,
en su forma matemdtica apropiada, designa un estado contenido de orden y prre-
dictibilidad en la pauta, pero no en la ruta. El orden del sistema cadtico es
producido por los factores tanto propicios como limitantes que redu-
cen los numerosos grados de libertad del sistema a unas pocas dimen-
siones, apenas unas cuantas mas que en el comportamiernto periédico
y muchas menos que en el comportamiento aleatorio. En relacién con
]a aleatoriedad, el caos reduce la confusién de manera significativa de-
bido a que la accién futura se genera, en gran medida, de forma deter-
minista, con base en el estado actual de las cosas.

-"CICLOS DEL VIAJE DE LA INNOVACION 241

El conocer el tipo de pauta temporal que se encuentra en una se-
rie de tiempo de eventos brinda importantes datos para explicar la
dinamica. Como indica Morrison (1991), se deben usar: 1. modelos es-
tocasticos (por ejemplo, probabilidades actuariales) para elucidar los
procesos aleatorios; 2. modelos deterministas lineales (como los mode-
los del ciclo vital) para explicar los ciclos periédicos o los equilibrios
estables, y 3. modelos dindmicos no lineales (por ejemplo, la ecuacién
logistica) para explicar los procesos caticos.

Cuando observamos una pauta de eventos arbitraria, las personas
que participan en esos eventos se conducen de modo independiente
y actGian sin que medie una forma discernible de coordinacién y de
control. Puesto que la pauta aleatoria no depende de la ruta, el com-
portamiento divergente avanza sin guardar memoria de los comporta-
mientos del pasado. En otras palabras, las personas no recurren a sus
procesos cognoscitivos del presente para orientar sus acciones futuras,
o bien, cada persona interpreta a su manera dicha informacién, de lo
cual se derivan acciones independientes.

Cabria preguntarnos cémo es posible obtener comportamientos
de baja dimensionalidad en un sistema innovador en el que las perso-
nas poseen libre albedrio, esquemas interpretativos propios y reglas
conductuales, asi como acceso privilegiado a la informaci6én mas re-
levante. Dooley y Van de Ven (19994) seiialan que cuando el sistema
de que se trata posee grandes alcances, el decremento dimensional debe
ser resultado de la retroalimentacion, de las restricciones o de ambas,
todo ello en un sentido global. Por ejemplo, al realizar un seguimiento
de los desembolsos financieros que se realizan dentro de una organiza-
cién, el descubrimiento de comportamientos con baja dimensionalidad
puede significar que hay un presupuesto centralizado o una entidad en-
cargada de controlar: estrechamente los gastos locales. El comporta-
miento de baja dimensionalidad implica una reducci6n en la libertad o
autonomia de las personas, un mecanismo que garantiza la comunidad
de los esquemas de interpretacion y las reglas conductuales con vistas a
brindar un acceso unificado a la informacién relevante. Estos meca-
nismos pueden concebirse como una representacion del control que
ejercen las personas, de la cooperacién entre &stas, o de ambos. El
control y la coope'ra_c:ic‘m pueden ser administrativos (Simon, 1962),
adaptativos (March_',*i_v_l,994), institucionales (Scott, 1995) o autoindu-
cidos (Dooley, 1997).

Sin embargo, no ‘hay en los humanos la tendencia a desarrollar
controles organizacionales no lineales, ya que se trata de aspectos difi-
ciles de disefiar, de op_j:erar exitosamente y de entender. Por anadidura,



242 EL MODELO DEL PROCESO

no es frecuente que los humanos respondan de forma consciente
(adaptativa) y no lineal, a menos que intervengan razones de tipo es-
tratégico y competitivo. Sus reacciones poseen una naturaleza lineal
cuando la respuesta es proporcional al cambio que persiguen (March,
1994). Por consiguiente, en un sistema cadtico, la naturaleza del con-
trol, de la adaptacién o de ambos escapa al conocimiento pleno de los
miembros de la organizacién. Por ejemplo, si se descubriera que una
serie de tiempo observada de eventos activos de liderazgo fuera caoti-
ca, una conclusién errénea indicaria que los lideres de la organizacién
“carecian de orden y atravesaban por un estado de confusién extrema”.
Mais bien, la interpretacién correcta se expresaria en los términos si-
guientes: los lideres tomaban decisiones que representaban un mapa
determinista (si bien no lineal y, por ende, no del todo racional) de
la trayectoria del pasado al presente, razén por la que se veian estre-
chamente limitados (autoinducidos, o a causa de fuerzas exégenas) en
la aplicacién de su estrategia.

Casos ilustrativos de ciclos
divergentes y convergentes

Para ilustrar los ciclos divergentes y convergentes durante el viaje de la
innovacién, reexaminemos las secuencias de eventos en los tres casos
que abordamos en los capitulos anteriores: 1. Qnetics, una compaiiia
recién iniciada; 2. el Programa de Implante Coclear (CIP), una alian-
za corporativa interna de 3M, y 3. el Programa de Aféresis Terapéutica
(TAP), una alianza interorganizacional de riesgo compartido en‘%re Mi-
llipore, 3M y Sarns. En los capitulos 8, 9 y 10 se ilustran las secuencias
de eventos y las adaptaciones estructurales que, con el transcurso del
tiempo, se realizaron en estas innovaciones. X

En la figura 7.4 se muestra una representacion grafica de los even-
tos y las estructuras innovadoras a lo largo del tiempo en los tres casos.
En dicha figura se ilustra el nimero mensual de los eventos de accién
y de resultados, y las lineas verticales indican los momentos en que se
verificaron cambios organizacionales considerables. Los eventos codi-
ficados se basan en el modelo de aprendizaje por ensayo y error que se
estudio en el capitulo 3 e ilustran la relacién entre los eventos de ac-
€ién y de resultados. Las acciones se codifican como la cantidad neta
de eventos mensuales en los que los emprendedores expandieron o
contrajeron sus cursos de accién respecto del evento anterior.
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Figura 7.4. Eventos de accién'y de resultados durante el desarrollo de tres
' innovaciones. (Las graficas representan promedios trimestrales

méviles de la cantidad de eventos mensuales en el que las
acciones se expandieron o se contrajeron, y en los que se

obtuvieron resultados positivos menos negativos.) (Tomado
de Van de Ven, 1991.) :
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Los resultados se codifican como el nimero neto de resultados po-
sitivos menos negativos que experimentaron los emprendedores como
consecuencia de los eventos a lo largo del desarrollo de sus innova-
ciones. Aun cuando se hayan verificado numerosos eventos de organi-
zaci6n durante el desarrollo temporal de los tres casos, las lineas verticales
indican las veces en que ocurrieron cambios significativos en la estruc-
tura y en las fuentes de financiamiento de las innovaciones.

Las series de tiempo de los eventos de accién y resultados para las
innovaciones CIP y TAP presentan varias similitudes en las graficas ay b
de la figura 7.4, mientras que en el caso de Qnetics (grafica ¢) parecen pre-
dominar las diferencias en dichas series de tiempo. No obstante, un
examen mds minucioso indica que la pauta de desarrollo de Qnetics es
similar a las del CIP y TAP. De hecho, estas dos tltimas innovaciones re-
presentan casos especiales de una secuencia de desarrollo mas general
que la de Qnetics.

La figura 7.4, en las graficas ay b, revela que tras el periodo de gesta-

- cién inicial CIP y TAP comenzaron un solo ciclo global de compor-
tamientos divergentes y convergentes. Dicho ciclo empez6 después de
que se definieron y financiaron los proyectos de innovacién, con un
periodo de desarrollo divergente en el que casi todos los eventos se ex-
pandieron en diferentes direcciones a efecto de explorar la idea origi-
nal con los recursos de que se disponia. A lo anterior sigui6é un periodo
convergente en el que predominaron las actividades de contraccién y
los resultados negativos asociados a problemas en la entrada en el mer-
cado. Como se indica en el capitulo 3, Cheng y Van de Ven (1996) descu-
brieron que la pauta de los eventos de accién encerraba un potencial
cadtico en el periodo divergente y un potencial periédico en el perio-
do convergente. Al fracaso de los intentos por entrar en el mercado
hacia el final del periodo convergente, siguieron varios intentos infruc-
tuosos.por reestructurar y refinanciar las alianzas, lo cual marcé la ter-
minacién de las innovaciones CIP y TAP. Sin embargo, las comipetencias
organizacionales y técnicas generadas por ambas innovaciones se reu-
tilizaron en otras alianzas de negocios de las compaiiias matrices.

‘Durante su ciclo de vida, Qnetics se transformé a través de tres es-

_ tilos estructurales y financieros cualitativamente diferentes: 1. como
dos compaiias independientes recién fundadas; 2. la fusién de ambas
empresas para dar lugar a una compaiiia dedicada a la produccién de
software para computadoras, la cual no alcanzé nunca el éxito finan-
ciero, y 3. una nueva reestructuracién con el objetivo de desarrollar
el software para un dispositivo eléctrico de administracién de energia.
En la figura 7.4¢ se demuestra que los eventos de accién crecieron
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rapidan.cnte hacia la exploracién o la expansién poco después del ini-
cio de cada periodo de reestructuracion, para luego contraerse de for-

- ma espectacular hacia__'e‘il.ﬁnal de cada periodo debido a los repetidos

fracasos de la empresa para generar suficientes ingresos por la venta de
nuevos productos, o de los proveedores de capitales para contribuir a
la supervivencia de la alianza. Asi, la historia de Qnetics se divide en
tres ciclos de desarrollo ‘divergente y convergente, con significativas
reestructuraciones y métodos de refinanciamiento para iniciar cada ci-
clo de desarrollo emprendedor. Al igual que el CIP y el TAP, cada mo-
dificacién estructural permitié a Qnetics inaugurar un nuevo ciclo de
fases divergentes y convergentes. Dentro de cada ciclo predominaban
los comportamientos exploratorios divergentes, hasta que se presenta-
ban problemas de comercializacién y los recursos se tornaban escasos,
lo cual daba origen a virajes hacia comportamientos mis convergentes
y concentrados. Al ﬁnal"(’jlfe cada ciclo, los aspectos estructurales de la
decaida organizacién se convertian en obsticulos que inhibian la vo-
luntad de los inversionistas para seguir aportando fondos.

Estas observaciones indican que los estilos estructurales a los que
se recurre para organizar y administrar una unidad de innovacion son
temporales y cambian c;oii cada ciclo: Los cambios en los estilos estructura-
les y financieros constituyen condiciones favorables necesarias, mas no suficien-
tes, para renovar el ciclo convergente y divergente del desarrollo innovador. Si
Qnetics pudo iniciar nuevos ciclos de desarrollo, ello se debid a sig-
nificativas reestructuraciones organizacionales que generaban disposi-
cién entre los nuevos inversionistas a inyectar nuevos recursos. Los
emprendedores de CIP y TAP no lograron encontrar inversionistas dis-
puestos a otorgar recursos para los planes de reestructuracién organi-
zacional; estas fallas provocaron la terminacién de las innovaciones.

Por tltimo, la figura 7.5 revela que las fases divergentes y conver-
gentes de los tres ciclos presentaron diferentes grados de magnitud y
duracién. Surcando las altas y las bajas de los tres ciclos, las flechas
indican una progresién divergente cada vez mayor en la historia de
Qnetics. Tal progresién divergente a través de los tres ciclos significa
que el desarrollo de la compafifa adquiria mayor dimensionalidad o
complejidad con el transcurso del tiempo. Esta progresion general en
los tres ciclos no bastaba’ para sostener a Qnetics como una empresa
con posibilidades econdémicas. Creemos que esta empresa podria ha-
ber adquirido sustentabilidad si sus progresiones a través de los ciclos
hubieran convergido y 'séj_}iubieran establecido en menos dimensiones
a lo largo del tiempo. -~ '
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U Jiningunadelasi innovaciones incluidas en los estudios del MIRP
describid la progresion general divergente de Qnetics a través de los
ciclos. De hecho, nuestras 12 observaciones del proceso indican que
sucedid lo contrario. Mas espec1ﬁcamente proponemos que los viajes
innovadores que, al final, alcanzan una aplicacion y una operacion sostenidas
describirdn una progresion convergente y un nimero menor de dimensiones en
cada ciclo sucesivo del desarrollo. En la figura 7.6 se ilustra esta proposi-
cién. La observacion de las innovaciones estudiadas por los investigado-
res del MIRP presta un apoyo adicional a nuestra proposicion.

Al principio, un periodo de gestacién compuesto por eventos apa-
rentemente aleatorios senté las condiciones para el inicio de un pro-
yecto de innovacién. Algunos de estos eventos de gestacién resultaron
bastante significativos como para “sacudir” los umbrales de accién de los
emprendedores y converger en el plan especifico que se habria de usar
para garantizar el ﬁnanc1arn1ento y organizar los estilos estructurales
con vistas a dar inicio a la ahanza innovadora.

o Aleatorias

-

Nuimero de
dimensiones

Caéticas

- Periédicas

0 Punto fijo ©ooxl Inicio de Fin de .
Gestacién Arranque’  desarrollo desarrollo Implantacién

" Tiempo

Figura 7.6. Dimensiones. aleatorlas, caéticas y periédicas en el viaje
de la innovacién.’
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Cuando comenz6 el desarrollo de la innovacién, las cosas no tarda-
ron en cambiar de un proceso unitario simple a una progresién diver-
gente de ideas y actividades. Durante este periodo de exploracién, los
resx.x!tados de Cheng y Van de Ven (1996) indican que los evento; de
accién divergente describieron una pauta caética, no aleatoria ni pe-
.r1oc¥1ca. Dicha pauta divergente estaba limitada por las regulacior?es
mstxtu'ci.?nales (por ejemplo, las pruebas clinicas y los procedimientos
de revisién de la Food and Drug Administration), las prescripciones de
Ios' lideres (por ejemplo, desarrollar el dispositivo del TAP para conse-
guir capacidades de filtracién especificas y no para el tratamiento de una
enfermedad) y la perseverancia interna en una visién emprendedora
Este proceso divergente y caético persisti hasta que se experimenta:
ron retrasos significativos y mensurables, como las fallas de manufactu-
ra del TAP, la revocacién de producto del CIP y el retiro de una linea
d'e Frédito bancario de Qnetics. Estas sacudidas o “conmociones” con-
virtieron la progresién divergente en una atencién convergente hacia
los Rroblem;as’ mediante el método de ensa—yo y error. Desde una pers-
pectiva empirica, Cheng y Van de Ven (1996) descubrieron que los even-

tos de accién durante este periodo convergente reflejaban una paut
periddica unidimensional. ? P
Iflealmente, las innovaciones terminan cuando se les adopta y apli-
ca. §1n embargo, en la mayor parte de los casos estudiados por los in-
vestigadores del MIRP, las inversiones iniciales no bastaron para sostener
el desarrollo completo de la innovacién. Como resultado, el trabajo de
desarrollo innovador solia darse por terminado cuando l;)s recurélos se
?.gotal?an y los inversionistas se mostraban renuentes a renovar las
1f1ve?sxones en las innovaciones. En el caso de Qnetics, donde los ?nver—
slonistas nuevos o existentes se mostraban dispuestos a seguir invirtien-
do en las innovaciones, el ciclo divergente y convergente se repitié: dos
veces, aun cuando cada ciclo tuviera una estructura distinta y nué\'bs li-
d.eres para la unidad de innovacién. Anteriormente sefialamos que los
ciclos subsiguientes de Qnetics divergieron hacia una dimensior(xlalidad
que, al tornarse mas densa, impedia que la empresa desarrollara posi-
blh.dad.e? de negocio. En otros casos pudimos observar que la adopcsin
faphcacxon de las innovaciones se verificaban mediante la vinculacién Z
1r{t¢graci.(’>n de las innovaciones “nuevas” con las “viejas” operaciones
aun en vigor. Para que esto suceda, la innovacién necesita converger,

or . A
P .rnedm de una pauta periddica, con la de la entidad operativa en el
periodo de la aplicacién. |
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Dimensiones divergentes
y convergentes del viaje de la innovacion
Gestacion de las inndi}aciones

En el capitulo 2 sefialamos que las innovaciones no se originan en una
inspiracion momentinea, en un incidente dramatico o en la iniciativa
de un emprendedor individual. Tuvo que transcurrir un prolongado
periodo de gestacion, el cual";podia durar varios anos, de eventos apa-
rentemente arbitrarios antes de que se concentraran los esfuerzos para
desarrollar una innovacién. Muchos de estos eventos divergentes no se
dirigian de manera intencionada al inicio de una innovacién. Algunos
eventos despertaban la percepcién de que el cambio era necesario.
Otros, generaban una conciencia en torno a las posibilidades tecno-
légicas de la innovacién. A menudo, los eventos de este tipo “sacu-
dian” la conciencia de los emprendedores, pues éstos se percataban
entonces de la presencia de cursos de accién que, por coincidencia, se in-
tersecaban con las decisiones independientes de otras partes. Tales inter-
secciones constituyeron ocasiones para que las personas reconocieran
y accediesen a nuevas oportunidades y recursos potenciales. Cuando se
aprovechaban tales ocasiones, las personas modificaban y adaptaban
sus cursos de accién independientes a las acciones interdependientes
convergentes 2 fin de movilizar los esfuerzos en favor del inicio de la
innovacién. :

Sirvan estas observaciones para destacar que el azar desempena un
papel fundamental en los__Ca_i}jbios de decisiones y en la adopcién de
los cursos innovadores subsiguientes. El incremento en la cantidad
de iniciativas tomadas por una gran cantidad de personas que estable-
cen interacciones aumenta la probabilidad de estimular la innovacion.
Esta proposicién refuerza el principio del prejuicio para la accién, de
Peters y Waterman (1982). Pero quiz sea el célebre adagio de Pasteur
(“el azar favorece a las mentes preparadas”) el que mejor exprese la
esencia del proceso que sienta las condiciones para la innovacion.

Asi, la pregunta practica por formular es la siguiente: “sQué pueden
hacer las organizaciones para incrementar su disposicién a capitalizar
la posibilidad de innovar?” La misién de numerosos administradores es
hacer de sus empresas organizaciones mas innovadoras. A menudo, esta
misién se centra en el deseo dé estimular innovaciones “revolucionarias”
que generen nuevos mercado$ y modifiquen las bases de la competen-
cia, en vez de desarrollar variaciones incrementales sobre las platafor-
mas de productos ya existentes (Coyne, 1996).
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Cabe concebir esta misién como una busqueda de la optimizacién
en un paisaje nuevo e inexplorado. Puesto que el descubrimiento im-
plica una bisqueda divergente, es probable que este paisaje resulte
complejo y presente muchas dimensiones (por ejemplo, numerosos
picos y valles) o, para decirlo con Kauffman (1995), puede tratarse de
un terreno “agreste”. La buisqueda en tal terreno agreste se torna dificil
debido a que resulta tentador dejarse seducir por una parte subépti-
ma del paisaje. Las técnicas lineales tradicionales (como el montanismo),
aun cuando funcionen para los paisajes simples, resultan inoperantes
en dichos ambientes (Levinthal y Warglien, 1999). Lo que se requiere
es una estrategia de busqueda que dependa menos de las rutas y mas
de la “novedad” inherente a la toma de decisiones futuras basadas en
las respuestas del pasado. Quiza la mejor forma de dar con la respuesta
“6ptima” a un problema complejo sea una biisqueda completamente
aleatoria. Empero, los paisajes, aun los més agrestes, poseen al menos
un elemento estructural. Pasar por alto dicha estructura equivale a con-
travenir, de forma por demds innecesaria, las leyes elementales de la
economia. ' :

Hay otras realidades que hacen poco factible la bisqueda aleatoria
de alta dimensionalidad. Primero, las presiones institucionales exigen
que los actores de las organizaciones legitimen sus acciones de mane-
ra racional (Scott, 1987). En tal sentido, la bisqueda lineal seria lo mas
indicado, ya que la bisqueda aleatoria se visualiza como irracional y ad
hoc. Sin embargo, es poco probable que el comportamiento unidimen-
sional genere la suficiente diversidad como para producir posibilidades
o asociaciones nuevas. A menudo, los disefios organizacionales dirigi-
dos a una administracién eficiente y confiable generan el efecto de pro-
gramar a las personas en la realizacién de rutinas y hébitos cognoscitivos
que reducen la sensibilidad a los eventos que no forman parte de esas
rutinas (Starbuck, 1983). Esta percepcién acotada por los habitos pre-
valece en los contextos en los que las personas realizan tareas repetitivas.
“Lo que las personas hacen con més frecuencia es en lo que reflexionan
menos” (Van de Ven, 1986, p. 595).

Segundo, aun cuando la bisqueda aleatoria encierre la probabili-
dad estadistica mas alta de dar con la “mejor” solucién, los humanos
no poseen la capacidad cognoscitiva para controlar con eficacia la com-
plejidad que caracteriza a los sistemas aleatorios. Por consiguiente, aun-
que la busqueda aleatoria revele mejores soluciones, suele resultar
costosa, ademds de que podria no conducir a innovaciones sustentadas
en las propias competencias de la organizacién. Asf, aun cuando este
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tipo de biisqueda proporcione una respuesta, las razones que subyacen
a dicha respuesta podrian resultar ininteligibles para los participantes.

El proceso de busqueda cadtico es mucho menos complejo que el
proceso aleatorio, pese a lo'c1'.,1'a1 estimula la suficiente diversidad como
para dar origen a nuevas ideas innovadoras. Como se comentd ante-
riormente, el proceso aleatorio no permite predecir la ruta o la pauta
de los comportamientos, mientras que el proceso cadtico brinda una
prediccién de la pauta, mas no de la ruta. S6lo los procesos periddicos
lineales proporcionan predicciones relacionadas tanto con la pauta
como con la ruta. Asi, aunque los procesos caéticos no sean lineales,
brindan un mecanismo de busqueda que puede resultar efectivo, efi-
ciente y capaz de penetrar en la compleja naturaleza de los paisajes
agrestes (Carley y Svoboda, 1996). Estas consideraciones conducen a la
siguiente proposicién: Las organizaciones que favorecen y motivan los com-
portamientos divergentes cadticas tienen mds posibilidades de crear una tradi-
cién innovadora que las organizaciones que promueven los comportamientos
aleatorios o periddicos. :

La compaififa 3M es el mejor ejemplo con que contamos para ilus-
trar esta proposicién. William Coyne, vicepresidente de Tecnologia de
dicha compaiifa, sefiala que la creacién de una cultura organizacional
para las innovaciones es, a la vez que posible, necesaria para el creci-
miento y la supervivencia de las corporaciones. Segin Coyne, la‘in-
corporacién de la innovacién como una caracteristica corporativa
permanente se construye con el tiempo. La tradicién innovadora es el
producto histérico de la acumulacién de las actividades innovadoras
organizacionales que se hayan realizado en el pasado. En la Conferen-
cia sobre la Innovacién que imparti6 en el Reino Unido en marzo de
1996, Coyne present6 los seis principios que, en su experiencia, cons-
tituyen la base de la tradicién innovadora de 3M y de su presencia de
96 afios en la escena corporativa.

1. Vision. Declarar la importancia de la innovaci6n; hacer que forme
parte de la autoimagen de la compaiiia. o

Nuestros esfuerzos para e'stiﬁiiilar y promover la innovacién constituyen
una prueba de que realmente pretendemos alcanzar la vision que nos he-
mos forjado respecto de nosotros mismos... que interitamos ser lo que
queremos ser... COMO Negocio y Como personas creativas.

9. Previsién. Discernir hacia dénde se dirigen las tecnologias y los
mercados. Identificar las necesidades tanto articuladas como inar-
ticuladas de los clientes. - . '
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Si se trabaja en un dispositivo de préxima generacién para visualizacion
de imagenes y usos médicos, quiza se intente hablar con los radiélogos,
pero también se puede buscar la opinién de las personas dedicadas al re-
finamiento de imégenes en sondas espaciales interplanetarias.

. Ampliar las metas. Trazarse metas que representen un reto para la

organizacién a fin de que pueda realizar mejoras cuanticas. Aun
cuando se trabaje en muchos proyectos, hay que depositar los me-
jores recursos y esperanzas en los proyectos que modifiquen las
bases de la competencia y redefinan la industria.

En 3M tenemos varias metas de este tipo. La primera es que obtengamos
30% de todas las ventas de los productos introducidos al mercado en los Gl
timos cuatro afios... A fin de dinamizarnos aun mas, hace poco nos traza-
mos una nueva meta: queremos que 10% de las ventas provengan .de
productos que hayan permanecido en el mercado durante sélo un afio...
La innovacién es sensible al tiempo... hay que moverse con rapidez.

Facultacién. Contratar buen personal y confiar en €l, delegar res-
ponsabilidades, proveer los recursos minimos necesarios y hacerse
a un lado. Tolerar la iniciativa y los errores que se cometan a cau-
sa de dicha iniciativa.

William McKnight [un antiguo presidente de 3M] ingeni6 una forma de
institucionalizar la tolerancia al esfuerzo individual. McKnight aseguraba
que todos los empleados técnicos podian dedicar 15% de su tiempo a un
proyecto de su propia invencién. En otras palabras, podian administrarse
a si mismos durante 15% de su tiempo... Lo importante aqui no esiel por-
centaje, sino el mensaje, el cual puede resumirse en las palabras siguien-
tes: al sisterna le falta algo. Si se tiene una buena idea, la voluntad nefesaria
para dedicarle una parte del tiempo y el nervio suficiente para contrave-
nir los deseos del gerente de laboratorios, entonces hay que desarrollar
esa idea.

Dicho sea de otra forma, queremos institucionalizar un poco de re-
beldia en nuestros laboratorios. No podemos permitir que las personas se
conduzcan como les plazca... creemos en la disciplina... pero, al mismo
tiempo, la administracién de 3M fomenta un sano irrespeto a los admi-
nistradores de 3M. No es ésta la informacién que solemos divulgar en nues-
tros informes anuales, pero las anécdotas que relatamos —con el mejor
humor posible— se relacionan frecuentemente con trabajadores de 3M
que han desobedecido a sus supervisores y han triunfado.

Tampoco se nos escapa que cuando se deja a las personas seguir sus
impulsos... no todos terminan en el mismo lugar. No se puede pedir alas
personas que tengan ideas originales y que, al mismo tiempo, marchen

e
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con «: rebafio. Hay personas muy precisas y detallistas... y también hay
pensadores y visionarios desordenados... son precisamente estos tltimos
lo que buscamos.

Comunicaciones. Intercambios abiertos y extensos con base en re-
glas basicas, en los foros de que se disponga para compartir ideas y
en los que la formacién de redes comunicativas represente la pri-
mera misién de cada persona. Es necesario contar con multiples
métodos para compartir informacién.

Cuando los innovadores se comunican entre si, se pueden apalancar sus
descubrimientos. Esto encierra una importancia decisiva, ya que permite
a las compaifas obtener el miximo rendimiento sobre cuantiosas inver-
siones en tecnologias nuevas. Ello también sirve como estimulo para de-
sarrollar otras innovaciones. En verdad, creemos que la capacidad para
combinar y transferir tecnologias es tan importante como el primer des-
cubrimiento de una te¢nologia.

Recompensa y reconocimiento. Promover el reconocimiento al mérito
individual, y no tanto la retribucién monetaria, a través del recono-
cimiento de los compaiieros y de rutas de promocion gerenciales
o técnicas. “La innovacién es una actividad intensamente humana.”
En su conclusién, Coyne (1996) explicaba:

Son seis los elementos de la cultura corporativa de 3M que me ha tocado
sentar, los cuales enriquecen la cultura de la innovacién: vision, prevision,
expansién de metas, comision, comunicaciones y reconocimiento... Esta
lista es... demasiado ordenada. Acerca de la innovacién... puede decirse
cualquier cosa, menos que es ordenada. Se trata de una actividad racio-
nal, en el sentido de que todos nuestros esfuerzos se dirigen a la consecu-
cién de nuestras metas; pero la organizacién... y el proceso... y a veces las
personas... pueden ser cadticos. Administramos en medio del caos, y ésa
es la forma correcta de administrar cuando se desea innovar. Se dice que
la competencia nunca sabe con exactitud cual serd nuestro préximo mo-
vimiento. La verdad es que nosotros tampoco.

Hay tres aspectos en las observaciones de Coyne que merecen una re-
flexién mas detenida:

1. Es evidente que el vicepresidente de 3M no usa la expresion caos

en el sentido ordinario de “un estado de confusién y desorden ex-
tremos”. Mas bien, como cientifico que es, asigna ala palabra el sig-
nificado matematico correcto de un estado de orden contenido en
el que se puede predecir una pauta, pero no una ruta.
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2. Los seis principios de Coyne se dirigen a la creacién de una cultu-
ra corporativa de baja dimensionalidad para la innovacién. Por
una parte, es claro que sus observaciones tienen como propdsito
relajar las rigidas estructuras y los estrictos métodos de control ad-
ministrativo que prevalecen en la mayor parte de las organizacio-
nes unidimensionales. Por otro lado, no propugna la adopcién
de comportamientos aleatorios de alta dimensionalidad. Mas bien,
con base en el conocimiento que brinda la experiencia, proporciona
algunos consejos practicos para desarrollar una tradicién innova-
dora mediante la creacién de una cultura corporativa que favorez-
ca y motive el comportamiento cadtico.

3. Los seis principios de Coyne tienen por fundamento un extenso
corpus de teoria e investigaciones administrativas. Se percibe alli
un eco de la conclusién a la que llegd Angle (1989), quien, tras re-
sefiar una gran cantidad de textos, sefiala la necesidad de estruc-
turar el contexto de la organizacién para favorecer y motivar los
comportamientos innovadores. Este-contexto contiene la legitimi-
dad, los recursos, la estructura y la cultura organizativos en que se
basan los proyectos de innovacién para divergir y converger hacia
comportamientos innovadores. Amabile (1988), Angle (1989) y
Kanter (1988) resumen las conclusiones de numerosas publicacio-
nes indicando que la innovaci6n se ve favorecida en las organiza-
ciones que brindan un contexto que la estimula y la propicia; la

innovacién resulta imposible en las organizaciones donde no hay
ese contexto.

El contexto inmediato de casi todas las innovaciones es la propia orga-
nizacién; los principios de Coyne se dirigen a modificar la cultura y las
practicas de ese contexto corporativo. Las organizaciones son siste-
mas sociales complejos que proporcionan modelos para desempefiar
numerosos papeles, los cuales mantienen una relacién directa con la
innovacién. El disefio de la estructura organizacional, junto con los sis-
temas y las practicas, determinan la posibilidad de que se manifiesten
18:5 ideas innovadoras y de que, una vez expresadas, se desarrollen y aus-
picien hasta su realizacién. ‘

En cuanto a la estructura, son varios los aspectos que determinan
la gestacién de las actividades innovadoras. Las organizaciones mds
complejas y diferenciadas, con limites poco estrictos, constituyen un
terreno fértil para las fuentes de las que suelen brotar las ideas innova-
df)r?.s (Hage, 1980). Sin embargo, como explica Kanter (1983), el cre-
cimiento del tamafio y la segmentacién organizacionales se acompana
de procedimientos burocraticos que obligan a las organizaciones a
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tomar direcciones periédicas y unidimensionales. A menudo, estos
procedimientos imponen limites a las innovaciones, a menos que se

" construyan sistemas especiales para motivar y favorecer los comporta-

mientos innovadores.

Entre los factores motivantes clave se cuenta la provision de un
equilibrio entre las retribuciones intrinsecas y extrinsecas para los com-
portamientos innovadores (Amabile, 1983). Aunque las personas ofrecen
su trabajo a cambio de un salario para vivir, las recompensas moneta-
rias no constituyen la mejor motivacion para el comportamiento inno-
vador, ya que, con frecuencia, se utilizan como sustituto del reconoci-
miento. Angle (1989) descubrié que las retribuciones individualizadas
tienden a incrementar la generacién de ideas y las innovaciones radi-
cales, mientras que las recompensas grupales aumentan la implanta-
cién innovadora y las innovaciones incrementales.

Pese a lo anterior, la presencia de factores motivantes no basta por
si misma para garantizar la presencia de comportamientos innovado-
res. Angle (1989) insiste en que las condiciones propicias son igualmen-
te necesarias. Como indican IQ'sﬂprincipios de Coyne, dichas condiciones
son las siguientes: L

1. Holgura de recursos para la innovaci6n. '

9. Una incertidumbre ambiental moderada y mecanismos para cen-
trar la atencién en los cambios de condiciones.

3. Comunicaciones frecuentes y la aplicacion de métodos constructi-
vos para la resolucion de problemas en personas que propugnan
puntos de vista diferentes respecto de otras funciones, clientes y co-
munidades de investigadores.

4. Acceso a modelos y mentores de innovaciones.

5. Una rotacién de personal moderadamente baja.

6. Contratos psicoldgicos que legitimen y propicien los compor-
tamientos innovadoras. .

Los resultados de los estudios indican que no puede soslayarse la im-
portancia de las comunicaciones abiertas y de la formacién de redes
para estimular la innovacién. En su investigacién, Von Hippel (1981)
detecté que las ideas de la mayoria de los productos innovadores
provienen de los clientes. Utterback (1971) descubrié que alrededor
de 75% de las ideas empleadas en el desarrollo de productos inno-
vadores se originaron fuera de la organizacién. No es s6lo que los
contactos directos con los clientes obliguen a las organizaciones a
reconocer problemas y nec_es_idades, sino también que, al encontrarse

fuera de la unidad organizacional, los clientes no tienen que aplicar
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una racionalidad estricta a sus ideas. La gente “de fuera” puede inge-
niar formas para solucionar problemas desde una perspectiva distinta
de la que suelen adoptar (y considerar como la Uinica vélida) los miem-
bros de la organizacién. Es necesario, pues, que las personas manten-
gan una relaciéon directa con las fuentes de los problemas y de las
oportunidades organizacionales a fin de alcanzar el umbral de interés y
apreciacién que motiva la actuacién de ellas (Van de Ven, 1980). Los
contactos personales aumentan la posibilidad de generar umbrales de
acc1ox}, los cuales afectan la conciencia que tienen las personas de las
cambiantes necesidades tecnolégicas, organizacionales y ambientales.
Angle (1989, p. 165) concluye que “la gente normal tiene la capacidad
y el potencial para, ser creativa e innovadora”. La actualizacién de este po-
tencial depende de que la administracién estructure el contexto orga-

nizacional a fin de motivar y favorecer la innovacioén por parte de las
personas.

El aprendizaje en las fases
~divergentes y convergentes del ciclo

ch?s ciclos de comportamientos divergentes y convergentes resultaron
utiles para explicar las diferentes pautas de aprendizaje que describian
los equipos de innovacién para orientarse en el desenvolvimiento de
sus 'respectivos viajes. En el capitulo 3 sefialamos que durante el primer
periodo de desarrollo del CIP y del TAP, las relaciones entre los even-
tos de accién y de resultados no tuvieron ninguna vinculacion, pese a
lo cual presentaron una marcada correlacién durante el periodo de
desarrollo final. Ademis, observamos que durante el periodo de desa-
rrollo inicial, las acciones divergentes de los equipos de innovacién de
CIP y TAP reflejaban una pauta caética no lineal asi como un patrén
periédico mas ordenado durante la Gltima etapa de desarrollo.

Estas observaciones encierran importantes implicaciones para en-
tender c6mo es que las personas aprenden en el viaje de la innovacion.
Por lo comiin, el aprendizaje organizacional se define como un proce-
so en el que, por medio de la experiencia, se adquieren conocimien-
tos acerca de las relaciones entre accién y resultados, asi como los
efef:tos que ejercen los eventos del contexto ambiental sobre dichas re-
lac1one§ (Barnett, 1994; Duncan y Weiss, 1979). Nuestras observacio-
nes requieren una definicion mds amplia del aprendizaje, mediante la cual se
pueda examinar no sélo el desarrollo de las relaciones accién-resultado, sino
también el origen del conocimiento precedente de las acciones' alternativas, las
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preferencias'uv resultados y los ambientes contextuales. Esta nueva definicion
distingue el aprendizaje por descubrimiento del aprendizaje por prueba.

" En particular, nuestras investigaciones revelan que el aprendizaje por

descubrimiento en condiciones cadticas es un proceso expansivo y di-
vergente mediante el cual se descubren posibles opciones de accion,
preferencias de resultados y- ambientes contextuales. Por su parte, el
aprendizaje por prueba durante el periodo convergente, al cual carac-
teriza una mayor estabilidad, es un proceso de contraccion y conver-
gencia mediante el que se determina la relacion entre acciones y resul-
tados. Por iltimo, en virtud de que el aprendizaje por descubrimiento
es una condicién necesaria para el aprendizaje por prueba, y 2 la in-
versa, debemos examinar la forma en que se verifican las transiciones
entre las fases divergente y conyergente del ciclo.

Si el viaje de la innovacién ha de explicarse como un proceso de
aprendizaje, los origenes de las verdaderas novedades deben remontarse a una
profunda ignorancia respecto de las primeras decisiones que loman las perso-
nas, los resultados que se persiguen 'y el contexto institucional en el que se da
inicio a las operaciones. En el capitulo 3 se expusieron las diversas formas
en que se generay se construye socialmente este conocimiento, es de-

cir, mediante las interacciones de las personas que intervienen en el
proceso de descubrimiento. La primera alude a una vision general, o
macroobjetivo, que motiva las acciones necesarias para obtener expe-
riencias con formas alternativas de pensar o de creer en lorno a una
tecnologia, diversos componentes y arquitecturas de artefactos y dife-
rentes procedimientos de prueba o evaluacion. Ademas de este proceso -
de elaboracién hay un proceso de articulacién que se mueve del conoci-

miento tacito al conocimientc  explicito de las condiciones alternativas
en las cuales podrian realizarse algunas acciones y obtenerse determi-
nados resultados. Por tltimo, el proceso de prueba vincula las acciones
explicitas con los criterios de resultados seleccionados en ciertos am- -
bientes a través del aprendizaje por ensayo y €rror.

- Anteriormente propusimos que el proceso no lineal cadtico favorece el
aprendizaje por descubrimiento. Los casos del CIP y del TAP fueron las pri-
tneras alianzas innovadoras de su género en el mundo. Partiendo de
una ignorancia profunda, lgfs‘,:,‘innovadores tuvieron que atravesar pri-
mero por un periodo de exploracién y elaboracion con la finalidad de
experimentar con los cursos ‘de accién que les resultaran mas adecua-
dos, determinar las metas y.los criterios de resultados preferidos e
identificar el contexto o el entorno ambiental dentro del que habrian
de trabajar. El proceso de elaboracién se verificé en muchos frentes,

recibiendo informacién tanto negativa como positiva. No obstante,
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toda esta informacién se encontraba en dreas inmediatas y se emplea-
ba para infundir energias o modificar el trabajo de descubrimiento lo-
cal, no para generar cambios de direccién significativos o, de plano,
renunciar a la empresa. Aun cuando algunos inversionistas y altos eje-
cutivos aseguren que esta exploracién aparentemente arbitraria y caé-
tica resulta improductiva, cabe sefialar que tal periodo divergente de
descubrimiento es necesario antes de que los innovadores aspiren a
converger en el atn confuso pero mejor definido periodo del apren-
dizaje por ensayo y error.

En verdad, postulamos que el proceso convergente del aprendizaje por
ensayo y error no es factible hasta que se encuentren cursos de accion alternati-
vos, preferencias de resultados y un entorno contextual. Al separar las accio-
nes y los resultados, el proceso caético favorece la construccién de
repertorios de experiencias activas, creencias en torno a los resultados
y practicas contextuales. Estos repertorios enriquecen la capacidad de
la organizacién para el aprendizaje creativo. El acoplamiento de accio-
nes y resultados reduce los repertorios a las opciones que satisfacen la
combinacién lineal de acciones factibles y resultados perseguidos. Los
esfuerzos por acoplar las acciones y los resultados incrementan sensi-
blemente la eficiencia del aprendizaje al someter a prueba las acciones
alternativas que optimizan una meta de resultado seleccionada, o al
justificar las preferencias de resultados que podria generar la per-
sistencia en un curso de accién determinado. En ambos casos, este
proceso de angostamiento representa una sefial de la transicién del
desarrollo caético al desarrollo ordenado en los sistemas tendientes a
la disipacién.

El comportamiento convergente también canaliza los comportamientos di-
vergentes subsiguientes duranie el viaje de la innovacion. Las decisiones de
dirigir los esfuerzos de desarrollo hacia un disefio técnico o nicho de mer-
cado especifico para la innovacién dan origen a nuevos conjuntos de
problemas, los cuales requieren una labor de exploracién adicional. Por
ejemplo, la decisién del CIP de converger en un disefio de canal Gni-
co o de canales multiples dio lugar a una multiplicidad de nuevos as-
pectos que requerian descubrirse y analizarse. Asi, los comportamientos
convergentes en la toma de decisiones reducen el objeto de atencion,
a la vez que plantean nuevas preguntas y definen limites para una ex-
ploracién divergente adicional.

Por tultimo, propusimos que las transiciones del descubrimiento divergen-

te caético hacia actividades de prueba convergentes mds ordenadas se explican’

por la estructura disipada de las unidades de innovacién. La unidad de inno-
vacién debe importar energia y recursos de su entorno-a fin de iniciar
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el trabajo de desarrollo. Los recursos externos, las reglas instituciona-

lesy las prescripciones del liderazgo actiian sobre el sistema al favore-

cer (expandir) o constrefiir (estrechar) la ramificacién y la libertad de
movimiento a lo largo de las rutas.

El aprendizaje y el caricter autoorganizativo interno de las unida-
des de innovacién son factores que influyen en las transiciones.

Los procesos de autoorganizacién esperan en sus “marcas” para aprove-
char los desarrollos aleatorios, cuando se han establecido las condiciones
apropiadas, y para acelerar o hacer posible en primera instancia el naci-
miento de un orden complejo. Los sistemas humanos son pragmaticos:
interpretan y aprovechan los eventos o las restricciones exégenas para
cumplir sus propésitos de autorrenovacién mediante la creacién de nue-
vas estructuras Gants_ch, 1980, p. 8).

Asi, una de las funczones fundamentales del liderazgo consiste en definir los

' limites del comportamiento.de bisqueda al tomar decisiones de inversion a fin

de prolongar el ciclo del desarrollo innovador divergente y convergente. Los
montos y los tipos de:las inversiones definen los limites dentro de
los cuales pueden verificarse los comportamientos divergentes y con-
vergentes. El incremento de las inversiones de recursos y la disminu-
cién de las limitaciones institucionales sobre la unidad de innovacién
aumentan las dimensiones limitrofes para los comportamientos diver-
gentes y convergentes. |

Direccién de las fases divergentes
y convergentes del ciclo

En el capitulo 4 sefialamos que el proceso de liderazgo mismo implica
un equilibrio de las fuerzas divergentes y convergentes relacionadas
con el desarrollo de la innovacién entre los lideres que sostienen y
cambian perspectivas pluralistas en torno a la innovacion. Los investi-
gadores de Minnesota detectaron tres pautas en los comportamientos
de los altos ejecutivos: -

1. Muchos —no uno Tn‘i unos pocos— altos ejecutivos o contralores
de recursos situados en distintos niveles jerarquicos participabag
activamente en el desarrollo innovador de sus respectivas orga-
nizaciones. =

2. Por lo general, los:administradores no poseian perspectivas uni-
ficadas y homogéneas; més bien, propugnaban puntos de vista
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conflictivos y desempenaban papeles que, a menudo, se equilibra-
ban entre si en la toma de decisiones de inversién relacionadas con
innovaciones.

3. Cuando los altos ejecutivos se reunian periédicamente para revisar
los progresos de una innovacién, describian un proceso de toma
de decisiones por objecién (Anderson, 1983), en el que las metas
y las acciones se interpretaban a partir de la discusién y el debate

en ambientes caracterizados por la justificacién y la legitimidad de
las decisiones.

Estas observaciones indican que los altos ejecutivos, al igual que sus
equipos de innovacién, buscaban la inspiracién necesaria para inter-
pretar y extraer significados de sus viajes innovadores. Sin embargo, a
diferencia de las unidades de innovacién, las cuales dependian de la vi-
Si(’)l‘l carismatica y la perseverancia de sus emprendedores, los altos eje-
cutivos optaron por una estrategia de inspiracién distinta. La conducta
colectiva de los administradores reflejaba una estructura pluralista de
fuerzas conflictivas y un proceso de toma de decisiones por objecién.

Esta estructura pluralista en el liderazgo innovador se reflejaba en
cuatro tipos de papeles de liderazgo: patrocinador, critico, lider insti-
tucional y mentor. También sefialamos que, mientras el papel de patro-
cinador o campedn corporativo goza de amplio reconocimiento, los
papeles de critico, mentor y lider institucional han recibido poca aten-
cién por parte de los estudiosos.

Descubrimos que estos antitéticos papeles de liderazgo eran de-
sempenados por diferentes personas o por las mismas personas en dis-
tintos momentos del viaje innovador. Estas observaciones llaman la
atencion hacia la importancia del equilibrio y la oportunidad en el de-
semperno de los diversos papeles de liderazgo. Mas especificamente,
propusimos que la posibilidad del aprendizaje y la adaptabilidad organiza-
cional se incrementa cuando se mantiene un equilibrio entre las participaciones
relativas del patrocinador; el mentor; el critico y el lider institucional a lo largo
del viaje de la innovacion.

También sefialamos que el papel del critico puede ser el mds construc-
tivo en el primer periodo del desarrollo innovador, cuando predomina la am-
bigiiedad y las inversiones no se han acumulado al extremo de legar a un
punto “sin retorno”. En esta etapa temprana, el papel del critico puede
resultar constructivo en el sentido de que obliga a patrocinadores y
emprendedores a replantear y considerar planés alternativos y solici-
tudes presupuestarias para el lanzamiento de la innovacién. En otras
palabras, la expresion del critico en las primeras etapas del proceso
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de desarrollo promueve la experimentacién y el aprendizaje por des-
cubrimiento. Asi como los recursos y la oportunidad de un curso de

" accién determinado se acumulan a lo largo del tiempo, la influencia

constructiva del papel del critico pierde vigor con el tiempo. La expre-
sién diferida del critico hasta las Giltimas etapas del proceso de desarro-
llo favorece las evaluaciones sumarias y las terminaciones, no las
rectificaciones de un curso de accién.

Después del apoyo inicial que se necesita para tomar la primera de-
cisién de inversién en un proyecto innovador, los papeles de patrocinador
y mentor de innovaciones se tornaban cada vez mds importantes a medida que
transcurria el viaje de la innovacion. Esta situacién se cumple particular-
mente en la mitad del viaje innovador, cuando los emprendedores re-
quieren un apoyo y una direccién especiales para solucionar problemas
inevitables a medida que surgen. El papel del patrocinador sigue ad-
quiriendo importancia durante ‘el periodo de aplicacién, cuando a
menudo se necesitan decisiones estructurales clave para integrar y
vincular la innovacién con las direcciones y operaciones estratégicas
de la organizacién. S

Por dltimo, el papel de lider institucional sirve para moderar las
exigencias del critico y del patrocinador o mentor. A lo largo del tiem-
po, proponemos que el papel del lider institucional adquiere su dimension
mds decisiva al principio de una innovacién, cuando se requiere legitimar la
formacién y la inversion inicial en la alianza, y en el periodo de aplicacion fi-
nal, cuando se debe establecer un entorno institucional para implantar la inno-
vacién. Durante el periodo intermedio del viaje de la innovacién, el
papel del lider institucional sélo e considera necesario cuando surgen

conflictos entre el critico y las coaliciones de patrocinadores y mento-

res, los cuales impiden el desarrollo futuro de las innovaciones.
Creemos que estas observaciones proporcionan los elementos esen-
ciales para una nueva teoria del liderazgo innovador. Més especifica-
mente, proponemos que ¢l éxito'de la innovacion se incrementa cuando la
dimensionalidad de los comportamientos de liderazgo es proporcional a la di-
mensionalidad de las tareas que serealizan. Esta proposicion se basa en el

~ principio de la variedad necesaria, de Conant y Ashby (1970), para

quienes las capacidades intetﬁag‘ de un sistema social deben ser pro-
porcionales a los diversos requerimientos de su-ambiente. Una estruc-
tura homogénea de poder y liderazgo parece lo mas apropiado para
dirigir los periodos convergentesdel viaje innovador. Durante estos pe-
riodos, las actividades de innovacién pierden dimensionalidad, pues
suelen centrarse en la explotacién de un curso de accién determinado.
Para estas tareas unidimensionales, quizi lo indicado sea un liderazgo
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unitario, el cual es eficiente y efectivo para alcanzar un objetivo plan-
teado con claridad. Sin embargo, esta pauta tradicional del liderazgo
unitario resulta demasiado corta de vista para administrar actividades
multidimensionales.

Durante los periodos divergentes de descubrimiento y exploracion,
el aprendizaje y la adaptabilidad se enriquecen cuando los lideres re-
flejan las perspectivas multidimensionales inherentes a las actividades
realizadas. Durante los periodos divergentes en el desarrollo innovador,
la biasqueda de consensos entre los lideres en favor de una sola visién
estratégica no parece ni correcta desde el punto de vista empirico ni
efectiva desde el punto de vista practico. El liderazgo unidimensional
de actividades multidimensionales suele omitir la consideracién de la
diversidad y la oposicién inherentes a las tareas ambiguas, por lo cual
no es raro que resulte en miopia. Este comportamiento miope ocurre
cuando los lideres contraen un compromiso estratégico e invierten el
“tesoro corporativo” en un curso de accién que, en retrospectiva, resul-
ta fallido. Como sefialamos en el capitulo 4, la conducta de liderazgo
multidimensional aumenta la posibilidad de la previsién tecnoldgica y
disminuye la probabilidad de cometer omisiones.

Aclaremos, empero, que el liderazgo pluralista no garantiza una di-
reccién inteligente. El aprender a estimular, tolerar y adaptar con opor-
tunidad los papeles y las perspectivas de liderazgo divergentes exige
que se adopte un estilo de negociacién en la toma de decisiones por ob-
jecién y un método constructivo para la resolucién de conflictos. Por
afiadidura, el dlternar entre un liderazgo multidimensional de activi-
dades divergentes y un liderazgo unidimensional de actividades con-
vergentes es uno de los retos mas decisivos para llevar a buen puerto
el ciclo innovador. "

1

Ciclos divergentes y convergentes
en las relaciones con otras organizaciones

Ademas de las progresiones temporales en el aprendizaje y el lideraz-.
go, en el capitulo 5 también observamos una elaboracién espacial de
los ciclos divergentes y convergentes en el desarrollo de relaciones in-
terorganizacionales y, en el capitulo 6, en niveles comunitarios e indus-
triales mas generales, el desarrollo de una infraestructura industrial
para la innovacién tecnolégica. ‘

En el capitulo 5 nos dedicamos a estudiar el conjunto de relacio-
nes interorganizacionales (RI) al que se incorpor6 3M para desarrollar
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su innovacion del implante coclear. Alli, sefialamos que las relaciones
interorganizacionales del CIP-3M se desenvolvieron a traves de dos ci-
clos de periodos activos divergentes y convergentes. Todas las condicio-
nes clave de las relaciones se disefiaron y modificaron durante los
relativamente breves periodos divergentes de cada ciclo. Los periodos di-
vergentes representaron ocasiones en las que se negociaron y estable-
cieron nuevos entendimientos respecto de la naturaleza de cada relacién
diadica entre 3M y otras partes. Dichos periodos culminaron con la
concertacién de acuerdos mediante los cuales cada relaci6n se inserta-
ba en un contexto mis general. Fue durante estos periodos divergentes
cuando se concertaron todos los acuerdos definitorios entre las RI, con
lo cual se sentaron las condiciones para periodos de ejecucién conver-
gente, cuando los acuérgios eran celebrados dentro del contexto de en-
tendimientos definidos.;

Desde el punto de vista cualitativo, los periodos de actividades di-
vergentes y convergentes del primer ciclo resultaron distintos de los
del segundo ciclo. El primer ciclo se centré en la incorporacién de 3M
a nuevas relaciones diadicas con diversas organizaciones, las cuales, a
su vez, cumplieron sus compromisos a lo largo de un periodo de inte-
racci6n incremental y productiva. En el segundo ciclo, estas relaciones
diadicas independientes se entrelazaron para dar lugar a una red in-
terdependiente en la que: 1. las decisiones tomadas en cualquier RI
encerraban importantes implicaciones para las decisiones que se toma-
ban en otras Rl diddicas, y 2. las recién institucionalizadas relaciones
intervinieron para cori‘t;rolar y dirigir las respuestas a las demandas
competitivas. S

La transicién del casi independiente ciclo diddico al ciclo de red
interdependiente produjo desarrollos inesperados y paradéjicos. La
cooperacién se convirtié en competencia, la competencia en colabora-
cién y la regulacién en mediacion. Aun cuando estos cambios fuex.'an
imprevisibles o paraddjicos para las partes de cada RI diadica, lo cier-
to es que resultaban del todo predecibles desde la perspectiva diné.mx-
co-analitica de la red de relaciones interorganizacionales.

Asi, para entender y.explicar la forma en que cualquier relacion se desen-
vuelve con el transcurso del tiempo, es necesario trascender la esfera de las RI
diddicas para centrarse en la red general de RI en la que participan las d'iferen-
tes partes. Las RI diddicas independientes que las partes negoclaron,
comprometieron y ejecutaron durante el primer ciclo, perdieron su
independencia y se convirtieron en telaranas complejas e interdepen-
dientes en el segundo ciclo del proceso. La analogia con la telarana re-
presenta la mejor forma de describir la dindmica estructural de las
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redes emergentes. Debido a que todos los lazos de la telarafa presen-
tan una interconexién estructural, la integridad de la red es una funcién
de la suma de los vinculos individuales. En consecuencia, cuando uno de
estos vinculos experimenta una alteracién, los demas lazos también re-
sultan afectados, especialmente los que se encuentran cerca de los vincu-
los alterados. Cuando uno de los lazos se contrae, los otros se extienden
o se rompen. Cuando, en fin, uno de estos vinculos se rompe, los otros
se contraen para preservar la integridad de la red.

Ciclos divergentes y convergentes
en la construccién de una
infraestructura para la innovacion

Como indican estas relaciones interorganizacionales, rara vez puede
un emprendedor reunir por si solo las competencias, los recursos y la
legitimidad para desarrollar y comercializar una innovacién. Lo cierto
es que el viaje de la innovacién no culminaré en el destino deseado si
19 realiza un solo emprendedor, ya que requiere la participacién colec-
tiva de numerosos emprendedores. Este esfuerzo colectivo depende
no sélo de la organizacién matriz de la innovacién o de la red de RI
de aquélla, sino también de la construccién de una infraestructura in-
dustrial que favorezca y al mismo tiempo limite el esfuerzo innovador.

En el capitulo 6 se presenté un marco de referencia de sistema
social para definir esta estrategia. Dicho marco comprende: 1. estilos ins-
titucionales para legitimar, regular y estandarizar una nueva tecnolo-
gia; 2. dotaciones de recursos ptblicos compuestos por conocimientos
cientificos basicos, mecanismos de financiamiento y un fondo de mano
de obra competente; 3. creacién de mercados, educacién al consumi-
dor y demanda, y 4. investigacién y desarrollo con registro de propiedad
y funciones de manufactura, produccién y distribucién por parte de
empresas privadas en proceso de formacién para comercializar la in-
novacién con fines lucrativos. Este marco requiere que se adopte una
macroperspectiva del viaje de la innovacién mediante la cual se pue-
dan -examinar los problemas y eventos que encierra el desarrollo de
una infraestructura industrial para la actividad innovadora.

Son tres las contribuciones que hace este marco de sistema social
para comprender el viaje de la innovacién. Primero, no basta dirigir 1
atencién exclusivamente a las caracteristicas y comportamientos de em-
prfandedores individuales, considerando la infraestructura social, econd-
mica y politica de la innovacién como factores externos sobre los cuales
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no puede actuarse. Pese a los pbis:tulados de los conceptos populares, el viaje
de la innovacion es una empresa colectiva que requiere la participacion de ac-
tores emprendedores clave en los sectores tanto privado como publico.

Segundo, hemos explicado cémo se origina esta infraestructura para
la comercializacién de tecnologias y productos innovadores. No surge
1 es modificada de una sola vez por las decisiones de uno o unos po-
cos emprendedores clave. Mas bien, esta infraestructura se debe a la
acumulacién de numerosos eVéntos institucionales, de recursos y regis-
tros de propiedad, los cuales se reproducen entre si mediante las ac-
ciones de numerosos actores pertenecientes a los sectores publico y
privado a lo largo de un periodo prolongado. Ademis, esta acumula-
cién de eventos se desenvuelve a través de ciclos de desarrollo diver-
gentes y convergentes. Los mismios mecanismos institucionales y los fondos
de recursos que se crearon originalmente para favorecer el desarrollo industrial
en la fase divergente tienden, en la fase convergente, a transformarse en fuerzas
inertes que impiden el desarrollo’y la adapitacion tecnoligicos subsiguientes por
parte de las empresas propietarias: Este proceso generador de macrofuer-

zas divergertes y convergentes posee una dinamica historia que convie-
ne conocer para entender el origen de las nuevas formas tecnologicas,
organizacionales e institucibnélgs.

Las implicaciones précticas de esta perspectiva indican que los geren-
tes de innovaciones deben ocuparse no solo de los microdesarrollos de un disposi-
tivo 0 producto técnico patentadokdéntm de sus organizaciones, sino también de
la creacién de un sistema macroindustrial que incorpore la infraestructura so-
cial, econémica y politica que néceSift(z cualquier comunidad tecnoldgica para sos-
tener a sus miembros. e

Lo anterior conduce a importantes cuestiones pricticas en torno a
los papeles que decide desempefiar cada actor, asi como a las interac-
ciones a que dan lugar las contribuciones de los actores para crear y
comercializar una nueva teé‘nplpgia. Asimismo, el marco del sistema
social arroja nueva luz acerca de la influencia que ejercen los desarro-
llos de la infraestructura industrial general en las innovaciones, sobre
el riesgo, el tiempo y el vcostd“p'a,.ira los emprendédores individuales.

Proponemos que las emp ‘esas.en proceso de formacién que avanzan en
grupo serdn mds exitosas que las que deciden desarrollar sus innovaciones por
sé solas. Los conceptos tradicionales indican que los emprendedores ac-
than de manera independiéhtéiy compiten por ser los primeros en el
mercado con sus nuevos productos o servicios. Hay muchas tecnolo-
gias e industrias en las que tal individualismo puede traducirse en
cuantiosas ganancias monopolistas. Sin embargo, el actuar por cuenta
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propia puede conducir a resultados adversos cuando la innovacién
comprende una nueva tecnologia para una industria igualmente nueva.
El avanzar en grupos significa que los emprendedores cooperan a la
vez que compiten con otros emprendedores al desarrollar y comerciali-
zar sus innovaciones. Esta estrategia puede compararse con las carre-
ras de ciclistas, en las cuales éstos adaptan su velocidad a la del grupo,
tomando turnos para romper la resistencia del viento hasta la dltima
carrera, donde cada cual intenta imprimir la velocidad mas alta.

El argumento del avance en grupos sefiala que los intereses de los
actores emprendedores dedicados a la innovacién tecnoldgica son
convergentes y divergentes (Ben-Ner, 1993). Los actores intentan ma-
ximizar tanto la plusvalia total como sus respectivas proporciones de
utilidades. La plusvalia total permite crear una infraestructura indus-
trial que torna posible, desde el punto de vista colectivo, el desarrollo
y la comercializacién de tecnologias nuevas para mercados nuevos. Esto
atrae a los actores hacia un niicleo comn, obligdndolos a cooperar de-
bido a que ningiin actor posee los recursos, las competencias o la legi-
timidad para hacerlo por si mismo. La meta de la maximizacién de las
proporciones individuales impulsa a los actores a competir entre si a
fin de recoger las ganancias monopdlicas derivadas de la introduccién
al mercado de una tecnologia o producto dominante. Sin embargo, los
actores mas licidos se percatan de que la probabilidad de la supervi-
vencia econdmica sustentada en la percepcién de proporciones mo-
nopolistas de una tecnologia huérfana son mucho mas bajas que las
posibilidades de obtener proporciones relativamente pequeias de una
nueva industria mas grande y en pleno crecimiento. .

Los emprendedores mas sagaces también advertiran la abundancia
de estudios en los que se demuestra que el disefio tecnolégico de la or-
ganizacién precursora no siempre resulta ser el disefio dominante del
que se extraen las ganancias més cuantiosas. Esto se debe a que, en su
afan por ser la primera en introducir una tecnologia nueva, la organi-
zacién precursora tendra por fuerza que cometer algunos errores, que
los sucesores aprovecharéan para realizar ajustes en sus propias tecnolo-
gias. Como resultado, después de que la organizacién precursora in-

troduce su producto en el mercado, los seguidores segundo, terceroy -

cuarto, los cuales se han mantenido al tanto de los movimientos del li-
der, no tardaran en introducir un producto o servicio mas eficiente,
significativo o avanzado. Tales son, pues, las razones econémicas por
las que las organizaciones precursoras deben avanzar en grupo, en vez
de intentar bastarse por si solas.
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Ciclos divergentes y ch’Vergentes
de destruccién creativa -

El tema més importante que s.e'deriva de nuestro andlisis es que el via-
je de la innovacién es un ciclo no lineal de eventos divergentes y con-
vergentes que pueden repetirse con el transcurso del tiempo y en
diferentes niveles de la organizacién. Se pudo observar ciclos locales
de comportamientos divergentes y convergentes en el desarrollo del
aprendizaje, el liderazgo orgahizacional, las relaciones interorganiza-
cionales y las infraestructuras industriales de los equipos innovadores.
Creemos que este tema puede extenderse a un nivel de desarrollo
econémico mas macro aln, ya que es compatible con las ideas semina-
les de Schumpeter (1942) en torno a las empresas y los ciclos discon-
tinuos de destruccidn creativa.
Schumpeter propoma un modelo de evolucién dindmica para ex-
plicar el desarrollo econémico. Este modelo sefiala que las innovacio-
nes provienen del seno del 51stema econdémico y no sélo de variaciones
arbitrarias en los cambios externos (Hagedoorn, 1989). Tras vincular
la dinimica macroecondémica con los procesos microemprendedores,
Schumpeter observé que las innovaciones que producen los empren-
dedores en el micronivel se maﬁifiestan de manera discontinua, con lo
cual sobrevienen cambios cualitativos o “revoluciones” que desplazan
desde sus fundamentos los equilibrios convergentes y generan condi-
ciones,macroecondmicas radicalmente divergentes (Elliott, 1983). Se-
gin los.economistas marshalliandé’ Schumpeter concebia el desarrollo
econdémico como una corriente. continua de pequeiios cambios que se
adaptan a los “datos demograﬂcos” ‘del sisterna econémico (Awan, 1986).
Sin embargo, el economista austriaco distingue de forma explicita este
crecimiento econémico del desarrollo econdémico, es decir, como una
diferencia entre el equilibrio convergente y las revoluciones divergen-
tes. En sus propias palabras:

El desarrollo... es del todo a:)eno a 10 que ‘puede observarse en el flujo circu-
lar o en la tendencia al equlhbrxo ‘Se trata de un cambio esponténeo y dis-
continuo en los canales del flujo, una perturbacién del equilibrio, que
altera y desplaza para siempre el estado de equilibrio que prevalecia an-
teriormente... Afiddase al tren la cantidad de vagones que se desee, y al
final no habra una via férrea que pueda contenerlos (Schumpeter, 1942,
p. 64).
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En un paralelismo sorprendente con Karl Marx, Schumpeter proponia
una tfeor.ia dialéctica mediante la cual explicaba por qué el desarrollo
economico procede de manera ciclica y no equilibrada, debido a que
las mno'vaciones aparecen de forma discontinua, en grupos u hornea-
das (}E.lllott, 1983). La teoria de Schumpeter refleja ciclos de desarro-
llo glvergente y convergente, semejante al que representa el modelo
de “equilibrio interrumpido” (Gould, 1989; Tushman y Romanelli
1985) o el modelo de la sintesis acumulativa parcial, planteado en su,
forma original por Usher (1954).

Como ilustracién de esta teoria, tenemos a los emprendedores
que, ﬁ.nanciados por capitalistas, se esfuerzan por introducir nuevas in-
novaclones, a menudo compitiendo con emprendedores de menta-
lidades similares. Si estas innovaciones resultan exitosas, brindaran
o.portunidades para recoger ganancias extraordinarias dur’ante un pe-
rl-odo. En seguida vendran los imitadores y, tras ellos, una avalanchalzie
b1ene§ .de consumo en el mercado, los cuales disminuirin los precios
las utilidades marginalesy las inversiones en actividades innovadoras’
Esto., a su vez, dara origen a una produccién reorganizada, una mayoxi
eﬁc1e'nc1a, costos mas bajos, la supresion de las empresas no innovado-
ras e ineficientes y la adopcién de nuevos productos ¥ procesos.

Este “perenne viento de la destruccién creativa” (Schumpeter, 1942
P 85) explica el desarrollo macroeconémico como ﬂuctuacio;les ci:
cllc'a§ producidas por rupturas discontinuas en los microprocesos de la
actm.dad empresarial y la inversion en innovaciones. Puesto que las ga-
nancias monopolistas son temporales, el proceso de “destruccién creati-
va” beneficia a la sociedad mediante la introduccién de productos o
procesos nuevos. Ademds, las extraordinarias ganancias que obtiene la
empresa innovadora constituirdn una fuente de financiamiento ‘para
la siguiente ronda de innovaciones tanto en la industria original como

en otras industrias. Las depresiones o recesiones constituyen una parte .

normal de este proceso ciclico, ya que son producto de adaptaciones a
la acumulacién de innovaciones que se verificé durante el periodo de
prosperidad precedente.

- Como teoria del desarr_ollo econdmico, la formulacién de Schum-
peter representa un logro impresionante. El motor de esta teoria es la
innovacién, la cual utiliza el economista austriaco para explicar cémo
¥ por qué el desarrollo econémico evoluciona de manera ciclica adop-
tando' la forma de vientos destructivos a la vez que creativos. Creemos
que c}xcho motor se compone de un ciclo no lineal de comportamien-
tos divergentes y convergentes a los que favorecen las inversiones de
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recursos y la estructuracién organizacional, pero que son limitados por
las reglas institucionales externas y las prescripciones que se dictan

desde el interior de la organizacién.

A manera de conclusién
Imaginemos que el viaje d;cfi::.la innovacién es como un rio inexplorado:

La mayoria de las personés se mantienen junto a la ribera, temerosas de
que las arrastren las impetuosas aguas del rio. Sin embargo, habra un mo-
mento en que simplemente deseen dejarse llevar por la corriente, deposi-
tando en ésta sus esperanzas de llegar sanos y salvos a su destino. Es en tal
momento cuando se aprende a “navegar con la corriente”. La sensacion
que se experimenta es maravillosa.

En cuanto aprende a navegar sobre las aguas, el viajero comienza a
levantar la vista y a orientarse entre la ondulante trayectoria del rio; esco-
ge el curso que le parec_éj_imés adecuado, esquivando rocas y surcando
rapidos, hasta que decide tomar uno de los muchos canales y ramificaciones
en que se divide el rio,” siempre dejindose “llevar por la corriente”
(Quinn, 1988, p. 164). "=

Utilizaremos esta metifora para formular las tres observaciones con las
que concluimos este capitulo.

Primero, asi como se considera conveniente familiarizarse con el
rio antes de navegar en él; hemos preferido elaborar una cartografia
del viaje de la innovacién antes de intentar controlar el viaje mismo.
Por desgracia, los autores de los textos populares sobre administracién
suelen plantear prescripciones para viajes innovadores que no existen
o que carecen de fundamentos empiricos solidos. Creemos que nuestra
contribucién mds significativa.ha sido la creacion de un modelo empirico del
viaje innovador en el que se inlc’_mporan las desordenadas y complejas progresio-
nes que se observan en los casos de innovaciones estudiados por los investiga-
dores del MIRP. o _ :

" Quedan muchos viajes innovadores sin cartografia, de ahi la ne-
cesidad de realizar investigaciones mas exhaustivas a fin de extraer
generalizaciones y comparar nuestros resultados con los de otras in-
novaciones. Empero, entre las diversas innovaciones que examina-
ron los investigadores del MIRP, podemos asegurar que, aun cuando
los viajes innovadores sigan numerosos caminos y arrojen diferentes
resultados, la pauta que subyace a todos ellos es bastante similar. No
hemos reparado en esfuerzos para examinar las innovaciones: desde un
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microandlisis de la creatividad individual hasta un macroestudio de la
infraestructura industrial para la innovacién. En todos nuestros anali-
sis percibimos una pauta repetitiva. E! viaje de la innovacion es un ciclo no
lineal de comportamientos divergentes y convergentes que puede repetirse con el
transcurso del tiempo y que se refleja en distintos niveles de la organizacion.
Descubrimos que el ciclo convergente y divergente es la pauta dinimica
subyacente en el desarrollo de una cultura corporativa de la innova-
cidn, en el aprendizaje dentro de los equipos innovadores, en los com-
portamientos de liderazgo de los altos ejecutivos o inversionistas, en la
construccion de relaciones con otras orgamzacmnes y en la creacién
de una infraestructura industrial para la innovacién. En la figura 7.1 se
resumen los elementos centrales del viaje de la innovacién, indicando
las caracteristicas de los comportamientos divergentes (columna izquier-
da) y convergentes (columna derecha) en los ciclos de aprendizaje, lide-
razgo, relaciones y desarrollo infraestructural.

Segundo, al representar en nuestra cartografia el desenvolvimien-
to real del viaje innovador, proporcionamos una base empirica sélida
en la que pueden basarse otras investigaciones y practicas administra-
tivas relacionadas con actividades de innovacién. En este capitulo se
exploraron algunas de las implicaciones de nuestro mayor descubri-
miento empirico: el viaje de la innovacién consiste en un ciclo no lineal
de comportamientos divergentes y convergentes. Este hallazgo nos
obliga a cuestionar y a replantearnos mucho de lo que crefamos saber
acerca de la administracién de actividades innovadoras. El descubri-
miento de una dindmica no lineal nos revela que el viaje, particular-
mente durante los periodos dwergentes, no es estable y predecible ni
estocastico y aleatorio; que el viaje de la innovacién puede manifestar
sensibilidad a diferentes condiciones de inicio (dependencia de Xjuta) ,
y que el control del comportamiento divergente puede ser una tarea
mucho més compleja que la administracién del comportamiento ‘con-
vergente. En este sentido, nuestras proposiciones no hacen sino tocar
la superficie de importantisimos y potenciales principios, los cuales se
encargarén de estudiar mas profundamente otros investigadores.

Por dltimo, la prescripcién con la que cerramos este capitulo es que los ad-
ministradores deben dejarse arrastrar por la corriente: aun cuando podamos
aprender a maniobrar en el viaje de la innovacion, nunca podremos contro-
larlo. Este viaje implica una navegacxon entre aguas tanto divergentes
como convergentes. En los parajes divergentes, el rio se ramifica y ex-
pande en multiples dimensiones y flujos con pautas cadticas o aleato-
:rias. Para salvar estos tramos se necesita una bisqueda divergente, un
aprendizaje por descubrimiento, un liderazgo pluralista y avanzar con
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el grupo a fin de crear nuevas relaciones e instituciones para la super-

. vivencia colectiva. Ocasmnalmente, el rio converge en una direccién

particular, observando-una pauta periédica mas ordenada. En estos
casos resultan ttiles los principios clasicos de la administracién racio-
nal, como la implantacién de metas estrateglcas el aprendizaje por en-
sayo y error, el liderazgo unitario y la ejecucién de acuerdos dentro de
instituciones establecidas con vistas a obtener ventajas competitivas.

El salvar las transiciones entre flujos divergentes y convergentes es
problematico por dos razones

1. Justo cuando las pevr_sd"t_las comienzan a sentirse a sus anchas en
medio de un flujo convergente, el rio de la innovacién vuelve a
describir un flujo divergente que requiere la aplicacién de otras
habilidades admmlstratlvas Como resultado, para llevar a buen
término todo el viaje, s€ necesita desarrollar habilidades adminis-
trativas ambidiestras. -

2. Al igual que el rio, las rutas de estas transiciones suelen ser impre-
decibles, por lo que escapan al control de quienes navegan en aguas
inexploradas. Empero; a diferencia del rio, los lideres e inversionis-
tas pueden intervenir e imponer limites a las pautas divergentes y
convergentes. Como se ilustra en la figura 7.1, las inversiones de re-
cursosy la estructuracmn organizacional favorecen el inicio del via-
je innovador, mientras que las reglas institucionales externas y el
enfoque interno deﬁnen los limites de los ciclos durante este viaje.




