aje de la innovacion
‘en una alianza
interorganizacional

En este capitulo describimos -l caso del Programa de Aféresis Terapéu-
tica (TAP, por sus siglas en inglyés), una alianza de riesgo compartido
entre tres corporaciones cregd;i con el fin de construir un nuevo nego-
cio basado en una nueva tecnologia médica, la cual elimina los elemen-
tos patogenos de la sangre del paciente. E1 TAP comprendia el uso de;
una novisima tecnologia de filgracién, asi como un inusual esfuerzo
de cooperacién entre tres importantes organizaciones. Los investiga-
dores del Programa de Investigaciones en torno a las Innovaciones, de
Minnesota (MIRP), se dedicaron a observar y seguir esta innovacién
durante la mayoria de las etapas:de que se compuso, lo cual proporcio-
na una oportunidad inmejorable para entender los problemas inhe-
rentes al desarrollo innovador cooperativo. ‘

La idea de la extraccién sanguinea como método para tratar enfer-
- medades se remonta al uso de las sanguijuelas, las cuales se empleaban
como instrumento de succién. En la época de George Washington, las
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sangrias eran una practica comuin. Aunque la idea de la eliminacién de
elementos especificos del flujo sanguineo se originé en 1914, no se po-
pularizé sino hasta la Segunda Guerra Mundial, cuando se le emplea-
ba para producir plasma. El primer uso de la aféresis, o remocién de
elementos especificos de la sangre con fines terapéuticos, data de los
ultimos afios de la década de 1950. El primer mecanismo separador
de flujo continuo fue introducido por IBM (hoy COBE Laboratories,
Inc.) en 1966, seguido por otras maquinas que operaban sobre princi-
pios similares. La tecnologia dominante que empleaban estos fabrican-
tes era un dispositivo centrifugo dentro de un cilindro giratorio, que
separaba los componentes sanguineos por la fuerza centrifuga. Eran
tres las companias que dominaban el mercado nacional de esta tecno-
logia: Baxter-Travenol, Haemonetics y COBE. En los primeros afios
de la década de 1980, el método mis usado para las transfusiones era
la aféresis, mediante la cual se podian extraer plaquetas y plasma
sanguineo. Los usos terapéuticos de dicho método eran mucho menos
frecuentes. '

Mas tarde se aplicaron las tecnologias de filtracién y adsorcion. Los
aparatos de filtracién, introducidos en 1978, filtran la sangre a través
de una membrana que retiene determinados componentes del flujo.
La tecnologia de adsorcién es mas reciente ain; mediante este método,
se aprovechan las capacidades de ciertos materiales para identificar
elementos sanguineos a fin de eliminarlos del sistema. E1 TAP repre-
senta uno de los primeros intentos por comercializar las tecnologias
de filtracién para el tratamiento de enfermedades especificas. fn la

figura 9.1 se presentan los elementos mas importantes del proceso
de aféresis. \

En Estados Unidos de América todos los aparatos médicos deben
contar con la aprobacién de la Food and Drug Administration (FDA).
Este organismo regulador exige que se realicen diversas pruebas para
garantizar que los aparatos sean seguros y cumplan las funciones anun-
ciadas por sus fabricantes. La FDA requiere que se efectien pruebas
en animales antes de realizar experimentos en humanos. Mediante la
aprobacién para iniciar pruebas en éstos (sancionada por la exen-
cién por investigacién de dispositivo, o IDE), se puede recurrir a un
nimero limitado de hospitales y clinicas para someter a prueba la se-
guridad y la efectividad de los aparatos.
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Figura 9.1. Componentes del apé'rato de aféresis terapéutica.

Estas primeras pruebas con humanos conducen a la aprobac{én
de premercado (PMA), con la cual los aparatos pueden vend'ers§=, solo
en la Unién Americana. La PMA prohibe al fabricante adjudicarse
los beneficios terapéuticos del producto. Tal adjudicacion se .pe.rr.nite
sélo cuando, tras pruebas adicionales, se demuestra la verosxm%htud
de las afirmaciones del productor. El proceso de prue.ba que exige la
FDA representa, pues, una significativa inversi_én de tiempo y dinero |
por parte de los fabricantes de productos médicos. -

La observacién del TAP comenzé poco después de la concepcion
formal de la innovacién en 1983 y continué hasta la conclusion de és-
ta en 1988. La recoleccién de datos incluia observaciones por parte df"
personas ajenas al desarrolldﬁ;’: la innovacién en juntas atflfni‘nistrau-
vas bimensuales, asi como informes que se presentaban periédicamen-
te a los altos ejecutivos. Las entrevistas semestrales con gerentes clave
del TAP, junto con los cuestionarios que se distribuian entre los.e.le-
mentos mas importantes del programa, proporcionaron datos ?.dlClO-
nales. Los registros de la compaiiia, las publicaciqnes.comerc1?l<?s e
industriales y las revistas especializadas en investigaciones médicas
brindaron informacién de apoyo.
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Los cambios en las personas, las ideas, las transaccionesy el contex-
to se codificaron como eventos, los que a su vez se clasificaron en cate-
gorias (inicio y arranque, desarrollo de producto, administracion y
oportunidades de negocios afines). En la figura 9.2 se presenta un dia-
grama cronolégico abreviado de la realizacién de estas actividades,
mientras que en el apéndice que acompafia a este capitulo se brinda
una descripcién mas detallada de los eventos. En lo sucesivo, se descri-
birin de manera pormenorizada los eventos que intervinieron en el
desarrollo de la innovacién.
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Figura 9.2. Desarrollo cronolégico de productos y funciones en el
programa de aféresis terapéutica.

Inicio , organizacion de la

“alianza de riesgo compartido

Fl inicio formal del TAP se verificé en los Gltimos meses de 1983 con
un acuerdo de alianza de riesgo compartido entre 3M, Millipore Cor-
poration y una subsidiaria de 3M llamada Sarns, Inc. Millipore, con sede
en Bedford, Massachusetts, desaifrolla, fabrica y comercializa produc-
tos para el analisis y la purificacién de liquidos, con ventas totales (en
1985) de 367 millones de délarés y una plantilla de 4 450 empleados.
3M es una compaiifa fabricante diversificada que decidié patrocinar
las actividades del TAP a través del grupo de Productosy Servicios para
el Cuidado de la Salud del Sector de Ciencias de la Vida de 3M, con
oficinas en St. Paul, Minnesota, La subsidiaria Sarns también forma
parte del grupo de Productos y Servicios mencionado, y se localiza en
Ann Arbor, Michigan. BT o
Fl interés en la aféresis por parte de 3M y de Millipore precedi6 al
esfuerzo de cooperacién. Los eventos que se verificaron entre los pri-
meros meses de 1980 y noviembre de 1983 se clasificaron como el pe-
riodo de inicio que dio lugar al acuerdo de cooperacién. Al empezar -
este periodo, 3M, Millipore y Sarns exploraban, de manera indepen-
diente, los desarrollos técnicos relacionados con la aféresis. De 1980
a 1982 los investigadores de 3M trabajaban en una nueva tecnologia
para la eliminacién de los elementos perjudiciales de la sangre. Estos tra-
bajos tuvieron que suspenderse debido a dificultades técnicas y de co-
mercializacién, pero no por ello decayé el interés en la aféresis.
Millipore estaba interesada en las aplicaciones médicas de sus pro-
ductos de filtracién, razén por la cual habia desarrollado un prototipo
de médulo de filtracién sanguinea. En 1980 el presidente de esta com-
pafifa inicié conversaciones con ¢l presidente de Sarns con el fin de
discutir la posibilidad de formar una alianza.
~ Como creador y fabricante"[c}c equipo cardiaco-pulmonar, Sarns
reunia todas las condiciones para desarrollar las bombas sanguineas y
los conjuntos de tubos necesa_ri(_)s:' para‘elnmé'dulo de filtracion. '
Poco después del acercamiento de Millipore, Sarns inici6 conver-
saciones con 3M en torno a una posible fusién, por lo que Sarns sus-
pendi6 las platicas con Milliporéf; Las negociaciones para la adquisicién
de Sarns por 3M ocurrieron durante la primera mitad de 1981 y se die-
ron por terminadas en junio de ése afo. Inmediatamente después de
consumada la fusién, los ejecutivos se enteraron de que el personal de
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3M y Sarns seguian interesados en aprovechar las oportunidades
de negocios que encerraba la aféresis, de ahi que se diera inicio a
una nueva ronda de negociaciones en marzo de 1983. Estas negocia-
ciones resultaron en el anuncio de un acuerdo de alianza entre Milli-
pore, 3M y la subsidiaria Sarns en noviembre de 1983, lo cual marcd
el comienzo formal del programa de tratamiento sanguineo (TAP) que
examinamos aqui. Las observaciones del MIRP comenzaron en di-
ciembre de 1983.

En el acuerdo de riesgo compartido se identificaba una division
del trabajo entre 3M y Millipore, asi como una secuencia de productos
y un mecanismo para la distribucién del ingreso. La tecnologia de fil-
tracién de Millipore se combinaria con la experiencia de Sarns en ma-
nufacturas y las capacidades de investigacién y comercializacién de 3M
en el plano internacional. Se encomendé a Millipore el desarrollo de
los médulos de filtracién, mientras que 3M y Sarns se encargarian
de las pruebas clinicas, de los procedimientos reguladoresy de revision
ante la FDA, de la fabricacién del hardware y de la comercializacion de
los aparatos en todo el mundo. 3M y Millipore acordaron cubrir sus
respectivos costos de desarrollo y compartir los ingresos de las ventas
unitarias cuando se hubiere aprobado el producto para su venta.

Asimismo, el acuerdo de alianza de riesgo compartido especificaba
tres fases en el desarrollo del producto: fases 1, II y III. El producto
de la primera fase estaba disefiado para competir con los productos de
aféresis de que se disponia entonces en el mercado, los cuales se basa-
ban en la tecnologia centrifuga y no en la filtracién. El mercado de la
aféresis en esos afos se centraba en la remocién del plasma y no com-
prendia un tratamiento extenso de las enfermedades. Puesto que Mi-
llipore habia creado ya un aparato de filtracién de fase I, s esperaba
que para el desarrollo del producto de dicha etapa se necesitaran pocos
recursos. Aun cuando los administradores del TAP no percibieron una
innovacién significativa en el producto de la fase I, se consideraba que
su introduccién con fines comerciales seria de importancia decisiva
para obtener una presencia en el mercado.

El producto que se vislumbraba para la fase II representaba una
mejora del aparato de la primera etapa, es decir, que proporcionaria
albumina adicional al donante durante la aféresis. La albimina es un
valioso componente sanguineo que se pierde en el proceso de la afé-
resis centrifuga y el restituir una mayor cantidad de esta sustancia a los

pacientes entrafiarfa una ventaja econémica sustancial para el aparato
del TAP.

La fa I del pfdgrama consistia en desarrollar, en el futuro,
tecnologias de aféresis:de manera conjunta. Intencionalmente, el
acuerdo de alianza de riesgo compartido se expresaba en términos
imprecisos en este sentido, debido en parte a que el proceso de inno-
vacién consistia en adaptar la tecnologia a las enfermedades a fin de
generar un producto efectivo. Lo que se intentaba era estructurar un
acuerdo suficientemente amplio que incorporara una gran variedad
de desarrollos tecnolégicos y oportunidades de negocios por aprove-
char a medida que se presentasen. '

En el plano organizacional, habia un comité de operaciones de la
unidad de negocios eSffétégicos (SBU, por sus siglas en inglés) que se
reunia bimensualmé,ntlél y se encargaba de la direccién estratégica
de la alianza. Los miemnibros de la SBU eran gerentes en sus respectivas
organizacionesy, con excepcién de los dos representantes de 3M en
el TAP, desempefiaban otras tareas dentro de aquéllas. Por consiguien-
te, el TAP dependia e 1 gran medida del personal de cada organiza-

' ¢ién, el cual participa@ba_' en los trabajos del TAP sobre una base de

medio tiempo. Como resultado de esta estructura inicial, las activida-
des del TAP se distribuyeron en tres 4reas geograficas, manteniendo
varios vinculos informativos con los miembros de la SBU. En la figu-
ra 9.3 se ilustra la estructura informativa original que se construyo
para la SBU del TAP.I En dicha figura, el programa mantiene relacio-
nes indirectas con las tres organizaciones con base en la pertenencia a
Ja SBU. Aun cuando 3M hubiera nombrado un gerente de proyecto de
tiempo completo pafa;iél TAP, esta persona debia recurrir a la SBU
para dirigir las actividades en los respectivos centros de las compafiias
asociadas. Asf, no habia una persona a la que pudiera considerarse res-
ponsable de todas las acgividades del TAP.

Los miembros constitutivos de la SBU eran tres gerentes de Milli-
pore y tres de 3M. Esitifplantilla incluja un gerente de programa de
8M, un director de desarrollo de Sarns y un gerente de investigacion y
desarrollo del laboratorio de ciencias bioldgicas de 3M. Los represen-
tantes de Millipore eran’el gerente de comercializacién, un cientifico
dedicado a las investigaciones y el director de las actividades de desa-
rrollo de la aféresis. El gerente de comercializacién de tiempo comple-
to que 3M contratd para el TAP fue incorporado a la SBU. Con el
transcurso del tiempo se.implantaron diversos cambios en la composi-
cién de esta ltima unidad. En el cuadro 9.1 se presentan los eventos
mds importantes relacionados con la propia SBU. '
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Cuadro 9  Eventos organizacionales internos en la SBU del TAP.
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Figura 9.3. Diagrama organizacional del TAP, enero de 1984.

En las cuatro secciones siguientes se describe el desarrollo del TAP
entre 1984 y 1988. La delineacién anual parece ser la division mas na-
tural concebible de este periodo, pese a que los eventos ocurrieron de
forma asincrona. Después de esta descripci6n, concluimos con una
resefia de los temas clave que serviran al lector para entender la pro-
gresién de la actividad innovadora.
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Primer ano

El primer afio del TAP comenzé con la formalizacién de la alianza de
riesgo compartido, al término de 1983, y concluy6 con los recortes
presupuestales de 3M alrededor de un afio después. Caracterizd a este
periodo un considerable crecimiento de la innovacién y la elaboracién
de un detallado programa de investigacién y desarrollo.

Los resultados mas significativos de este periodo fueron la organi-
zacién y los planes, no los productos terminados.

La unidad que provey6 Millipore como el aparato de la primera
fase habia sido analizada en sesiones grupales en los Gltimos meses de
1983. Durante esas sesiones, enfermeras y técnicos identificaron las di-
ficultades en la interfase del operador y en los conjuntos de tubos que
requerian cambios antes de que la unidad definitiva pudiera enviarse
a los procesos de produccién. Para implantar estos cambios de disefnio
se escogieron a dos vendedores externos: uno de ellos se encargaria
de los tubos, mientras que el otro trabajaria en la interfase del ope-
rador. Los miembros del personal externo recomendaron a 3M que
“contratara los menos empleados de tiempo completo posibles hasta
que se decidiera que la expansién del mercado y el desarrollo tecnolé-
gico garantizaban un compromiso permanente”, segiin sefialé un eje-
cutivo a quien se entrevisté en 1984.

Los representantes de 3M y Sarns en la SBU también crearon un
plan de negocios, el cual revisaron junto con los gerentes en los Gltimos
meses de 1983. Este plan representaba tanto un esbozo estratégico
general de la situacién competitiva de los innovadores como una de-
claracién de la direccién esperada del programa dirigida a los adminis-
tradores de 3M y-Sarns. En dicho plan se presentaban los problemas y
supuestos mas importantes:

Problemas

* Recuperacion.

e Oportunidad y aceptacién de mercado.

* Plan para comercializar antes de la aprobacién de la PMA.

* Seleccion de objetivos relacionados con las condiciones clinicas.
¢ Definicion del programa para aféresis especificas.

* Establecer tratamientos efectivos para enfermedades especificas.
* Aprobacién de la FDA.
* Coordinacién del proyecto.
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Supuestos k

e La aféresis sera efectiva desde el punto de vista de los costos.

¢ La eficacia clinica probada incrementara la demanda.

e El mercado internacional crecera tan rapidamente como el merca-
do estadounidense. ‘ - '

-

¢ La recuperaci6n de la albiimina es factible y practica.

* Se adquirirdn productos y servicios compatibles adicionales.

Las pruebas clinicas de la tecnologia del TAP constituian otro relevan-
te elemento del proyecto. Los primeros trabajos se centraron en la rea-
lizacién de pruebas clinicas en animales, que eran indispensables para
que la FDA aprobara los estudios en humanos. Junto con el desar‘rollo
de las pruebas en animales, €l equipo de trabajo comenz6 a planificar
el proceso de aprobacion de la FDA para el aparato de la fase I, lo que
comprendia las pruebas in viiro, la solicitud de la IDE y las pruebas en
humanos, seguidas de la solicitud de la PMA (PMAA). Después de esta
dltima autorizacién, se realizarian nuevas pruebas para confirmar los
beneficios terapéuticos del aparato.

~ El trabajo de la segunda fase modificé casi inmediatamente las de-
finiciones de producto subyacentes que contenia el acuerdo original.
La principal raz6én de dichos cambios era que los investigad9res de
Millipore habian demostrado que las membranas podian eliminar los
pesos moleculares especificos.: Asimismo, los investigadores del TAP
descubrieron que podian asociarse determinadas particulas de peso
molecular especifico con las 1'ex"1fermedades. Asi pues, el concepto de
tratamiento de la enfermedad también se aplico en la fase IT del plan.
A raiz de esta observacién, la SBU abandono el trabajo de recupera-
cién de la albimina para usar la etiqueta de la fase II como referencia
a los aparatos terapéuticos iniciales. La fase III se convirti6 en los pro-
ductos que se habian vislumbrado después de los primeros productos
de la fase II. Y '

Durante el primer afio se constituyeron juntas de asesoria y grupos

de estudio internos. Entre aquéllas, habia una junta de asesores médi-
cos, creada con el propésito de obtener informacién de los médicos,
asi como lo que dio en llamarse junta de asesores del mundo real.‘ La SBU
se componia de cientificos con diversos doctorados, pero nin‘gl'm médi-
co. Ademés, se planeaba identificar a los investigadores médicos que
pudieran participar en las pruebas de la fase II. La junta de asesores df:l
mundo real proporcionaria una retroalimentacion de base mas amphrit
en los problemas vinculados con el mercado. También se conformo
una Fuerza de Indicaciones Clinicas (CITF, por sus siglas en inglés) con
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la finalidad de que estudiara las investigaciones de que se dispusiera y
determinara las enfermedades que consideraba mis apropiadas para el
tratamiento con procedimientos de aféresis. Los criterios basicos que
empled la CITF en relacién con las enfermedades fueron los siguientes:

Fase IT

* Grado mensurable de la enfermedad utilizando métodos de diag-
nostico aceptados.

e Capacidad para verificar los resultados de la aféresis.

* Poblacién razonable de pacientes tratables.

e Interés de la comunidad médica en el tratamiento de la enfermedad.

» Expectativa razonable en el sentido de que la aféresis representa un
método terapéutico eficiente y efectivo.

Fase IIT

» Conocer los factores por eliminar.
¢ Crear un método para eliminar las fracciones (filtracién o adsorcién).

Al mediar 1984 se presentaron y superaron diversos obstdculos meno-
res. Algunos problemas con la filtracién del médulo y el software retar-
daron la fase I del programa en dos y medio meses. Por otra parte, en
el mes de junio la CITF habia disminuido a tres la lista de enfermeda-
des. Con base en esta lista, la SBU terminé seleccionando las condicio-
nes relacionadas con el colesterol y las enfermedades autoinmunes
como las dos principales categorias de la fase II. '

En junio, tras realizar una revisién, los administradores presentaron
un programa para las fases I y II. La solicitud de IDE de la primera fase
tendria que entregarse en noviembre de 1984 y la de la PMA en julio
de 1985. Se preveia que la autorizacién de la PMA por parte de la FDA se
concediera en abril de 1986. Las ventas internacionales del aparato de la
fase I se planearon para julio de 1985, lo que coincidiria con la entrega
de la solicitud de PMA. Desde luego, las ventas en Estados Unidos de
América no podrian comenzar hasta que se concediera dicha autori-
zacién. Las ventas internacionales formaban parte importantisima de los
primeros planes de comercializacién del TAP. Los administradores
de 3M sefalaron que podrian realizar las primeras ventas del produc-
to en Europa utilizando los datos de las pruebas de PMA que se entre-
gasen a la FDA. El ingreso proporcionado por estas ventas serviria para
financiar las tareas de investigacién y desarrollo. En los planes de la fase
II se proyectaba el primer prototipo del médulo (moléculas de peso me-
dio) para agosto de 1984, y los estudios de laboratorio iniciales para
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enero de 1985. Estas fechas constituyeron la primera presentacion for-
mal de los programas para los administradores de 3M-Sarns.

De igual forma, tras una revisién del desarrollo de la fase II se asig-
naron y reforzaron las responsabilidades de dicha fase. Millipore se en-
cargaria del desarrollo de la membrana y del médulo, Sarns de la
creacién y manufactura de instrumentos y 3M de la regulacion, de las
pruebas de seguridad y efectividad y del apoyo médico y bioquimico.
La responsabilidad por la integridad y la planeacion se distribuiria en-
tre los tres socios. Desde el punto.de vista estructural, cada organiza-
cién conformé las entidades organizacionales necesarias para realizar
diferentes tareas. Al mediar el afio; el comité directivo del TAP convo-
c6 a una junta en 3M-Sarns para delimitar las tareas de cada participan-
te. En Millipore se cre6 un comité operativo de segunda fase a fin de
seguir los trabajos que se realizaran dentro de esa compaiiia.

En agosto de 1984 se decidi6 implantar un cambio decisivo. En
una junta de la SBU, los administradores de 3M sefialaron una proba-
ble reduccién de una tercera parte en el presupuesto de 1985 de la
compaiiia para el TAP. Las discusiones de la SBU se centraban en el
efecto de estas reducciones. Los miembros de la SBU de 3M recomen-
daron una demora aproximada d’e un afio en la primera fase; en la
fase II se aplicarian menos reducciones en virtud de que dicha fase re-
presentaba el punto focal del programa. Lo que no se sabia era como
transmitir esta informacién a los administradores ejecutivos de Milli-
pore. La SBU decidi6 posponer esto hasta que contaran con mas deta-
lles en torno a las reducciones y se pudiera convocar a una nueva
junta. Por lo demés, hubo poco que destacar acerca de la reuni6n de
agosto: se presentaron los avances en la CITF, asi como los progresos
logrados en las actividades de investigacién y desarrollo.

Las decisiones en torno a la presupuestacion en 3M se reflejaron en
las recomendaciones que formuld el comité de planeacién sectorial
de la compaiifa el 7 de noviembre de 1984. Este grupo ejecutivo de 3M
se encargd de evaluar diversos proyectos en los que se mencionaba una
escasez de fondos y recursos. Aunque el comité de planeacion percibia
muchas posibilidades en este progﬁama, le preocupaba el intensivo ni-
vel de pruebas clinicas que se requeria para verificar las terapias. Por.
ello, recomendaban “con vehemericia que el proyecto considerase una
estrategia alternativa que comprendiera médulos... adecuados para di-
ferentes reducciones de peso molecular”, ya que ello significaria un
ahorro sustancial para 3M, ademis de que favoreceria una entrada tem-
prana en el mercado. Ademas, el comité sefialaba que esta medida
intensificaria el uso de los recursos clinicos, lo que se traduciria en
“otros efectos benéficos”. BN
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Mientras el comité de planificacién sectorial justificaba sus recomen-
daciones con base en consideraciones estratégicas, los observadores
notaron que los miembros de la SBU de todas las organizaciones visua-
lizaban los cambios como una “reduccién presupuestaria” y no como
un “cambio estratégico”. No era s6lo que estos cambios parecieran di-
rigirse a modificar el acuerdo original; también parecian transgredir el
sentido del contrato social entre 3M y Millipore para “colaborar” en la
consecucién de los objetivos trazados.

Hacia noviembre de 1984 el recorte presupuestal se habia conver-
tido en parte de la cultura del TAP. Los miembros de Millipore perci-
bian en esto una reduccién en el compromiso de 3M. Las entrevistas
de Millipore indicaban problemas con el compromiso de 3M, asi como
con la desproporcién entre las inversiones. Aquélla habia descubierto
que 3M invertia s6lo una pequefia parte de sus fondos de investigacion
y desarrollo en el TAP, mientras que ellos aportaban alrededor de una
tercera parte de sus recursos en dichas actividades. El nivel de satisfac-
cién de Millipore se reportd como intermedio. ‘

Por su parte, el vicepresidente de 3M que habia patrocinado el es-
fuerzo del TAP percibia en los ajustes presupuestales un cambio de direc-
cién, no una reduccién del compromiso. Aunque el comité de pla-
neacién sectorial siguié brindando apoyo al TAP, senalaba que los
objetivos podian alcanzarse con un presupuesto menor al de los fon-
dos requeridos de 3.3 millones de dolares para 1985. Asi, dicho ejecuti-
vo tomé 2 millones y adopt una nueva estrategia. También observo, en
entrevistas de fin de afio, que el plan inicial de 3M consistia en inver-
tir durante un afo, para luego reevaluar. Reconocia que la cuota de
entrada era bastante baja (2 millones) y que Millipore desconocia el
punto de vista de 3M. )

Al término de 1984 se reorganizé el grupo de cuidados de la salud

" de 3M. A la sazén, habia cambiado la cadena informativa que culmina-

ba en el gerente de programa de 3M para el TAP. Antes, los informes
se entregaban directamente al vicepresidente de la divisiéon de Produc-
tos Médicos. Ahora, el programa debia informar al presidente de Sarns
y, de manera indirecta, al vicepresidente mencionado. El gerente del
TAP permaneceria, pues, en St. Paul, no en Ann Arbor. Este cambio
representaba un reconocimiento formal del vinculo entre los aparatos
del TAP y las actividades de manufactura de Sarns. El efecto neto de
tales cambios fue la remocién de la funcién informativa directa del
TAP respecto del vicepresidente de Productos Médicos, para sustituir-
la por una cadena informativa mas larga. Los cambios en los diagramas
organizacionales se ilustran en las figuras 9.3y 9.4.
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Figura 9.4. Diagrama organiéaéiona| del TAP, diciembre de 1984.

Segundo ano S
Fl segundo aiio se caracte'riz_c’)‘i‘,por progresos ininterrumpi.d‘os en ambas
fases del desarrollo. Dicho ano comenzd con la aprobacion de 1a IDE
y termind con la solicitud 'dvé‘_,l;'a PMA, junto con diversos cambios orga-
nizacionales relacionados con el TAP. »
Las pruebas de la primera fase en humanos comenzaron en febre-
ro. Los primeros informes de Sarns en torno a la fase I se expresa-
ban en términos positivos. Los primeros planes para 1985 comprendian
seis metas: i '

1. Entregar la solicitud dePMA de la primera fase en el altimo trimes-
tre de 1985. R _ .

9. Distribuir en el extranjero cuatro o cinco sisternas de la primera fasg.

3. Terminar el separador de la segunda fase. .
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4. Concluir el disefio de ingenieria para el hardware de la fase IL.
5. Terminar el estudio de mercado global de la fase IL

6. Definir el protocolo clinico del lupus eritematoso sistémico (SLE).

Los trabajos clinicos de desarrollo de protocolos para el uso del produc-
to siguieron formando parte del programa. Los cambios de financia-
miento al término de 1984 resultaron €n una reduccién de la cantidad
final de pruebas clinicas, sin que ello eliminara la necesidad de los pro-
tocolos. La estrategia revisada introduciria la fase II sin formular afirma-
ciones acerca de su efectividad para el tratamiento de enfermedades,
Jo cual eliminaria la necesidad de realizar las pruebas clinicas asociadas
con dichas afirmaciones. No obstante, seria necesario explicar el uso
que deberfan dar los médicos al producto para tratar a los pacientes,
lo cual requeriria protocolos médicos.

Como suplemento de los trabajos clinicos, la primera conversacion
formal en torno a las nuevas oportunidades de negocios vinculadas
con el diagnéstico del TAP se llevaron a cabo en los primeros meses de
1985. Se esperaba que los tratamientos basados en la aféresis costaran
hasta 1000 de délares cada uno. Por consiguiente, convenia identificar
a los pacientes de la poblacion seleccionada que pudieran benefi-
ciarse de la aféresis, asi como determinar el grado de mejoria que pu-
diera generar dicho tratamiento. En algunos casos no s€ disponia de
métodos de diagndstico comerciales para satisfacer dicho requeri-
miento, de ahi que los profesionales clinicos tuvieran que crear nuevos
procedimientos. Algunas pruebas de diagnéstico parecian encerrar opor
tunidades de negocios legitimas. La SBU reconocia que ¢l tema del
diagnéstico no se mencionaba de manera especifica en el acuerdo
de alianza de riesgo compartido, por lo que se tendria que recurrir
a la asesoria de organizaciones nacionales antes de resolver el aspecto
de las oportunidades de negocios que presentaban los métodos de
diagnostico. _ \

Los debates técnicos acerca de cudles enfermedades deberian se-
leccionarse para la fase Il se convirtieron en problemas administrativos
clave. La opcioén era entre el colesterol LDL/HDLy las enfermedades
autoinmunes. Las restricciones presupuestarias exigian que la opcién
que se seleccionara deberia recibir la maxima atencién. Los parame-
tros de esta decisién representaban un dilema, ya que no era posible
establecer un mercado hasta que s¢ determinaran las caracteristicas
técnicas de la fase 11. Sin embargo, dichas caracteristicas dependian de

1a planeacién de un tratamiento especifico.

A
i

A
[
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Al mediar el afo, la SBU é_el TAP habia realizado algunos progre-

- sos, aunque también tuvo problemas. Los primeros informes de las

pruebas de la fase 1 resultaron positivos, pues aportaban datos anecdo-
ticos que los artifices visualizaron como pruebas concluyentes. Uno de
los primeros pacientes a quienes se tratd estaba gravemente enfermo,
de ahi que el uso exitoso de la aféresis en este caso se concibiera bajo
una luz favorable. También se observaron problemas en la primera
fase. Hubo nuevos retrasos en el redisenio de los tubos y algunos obs-
taculos con los motores de las:‘bombas. Asimismo, las pruebas de cam-
po generaron problemas como la baja toxicidad del anticoagulante
que se empled en las pruebas, asi como dudas en torno a la cantidad
adecuada de liquidos que deberia restituirse al paciente. Aun cuando
estos problemas no fueran significativos para la generalidad de las
pruebas, se les tenfa que resolver como parte del desarrollo global: pa-
recia tratarse de problemas normales e inherentes a la aplicacién de
una nueva tecnologia. Los otros proBlemas de las pruebas de fase Ino
se debian al equipo o a la tecnologia. Hubo un caso en el que un in-
vestigador clinico detuvo las ‘pruebas para negociar mas dinero. En
otro caso, no se pudieron reunir ios pacientes esperados, con lo cual
se corria el riesgo de que las pruebas no se terminaran a tiempo. Aun
asi, el equipo del TAP proyecté las primeras ventas al finalizar el afio.

El representante de Sarnéfefn la SBU también solicitd fondos para
un redisefio industrial de la unidad de fase 1, el cual incorporaria fac-
tores humanos, modularidad, ‘ostos de construccién y programacion.
E] esfuerzo minimo —el embalaje— costaria de 50 000 a 70 000 déla-
res, por lo que se le integré al programa. Un redisefio més completo
costaria, en Gltima instancia, de 300 000 a 500 000 ddlares, y se exten-
derfa a un afio. Un miembro de la SBU sefiald que el redisefio deberia
posponerse hasta que se contara con un modelo funcional de la fase IL.
Sarns respondi6 que tal demora resultaria costosa, ya que la primera
manufactura tendria que adaptarse a un disefio que solo se aplicaria
durante seis meses. Como el problema del redisefio no se resolvié en
la junta de la SBU, éste nunca se aplico. _

La fase II se desenvolvia de acuerdo con lo programado. Millipore
informé de retrasos menores-en la entrega de los médulos de filtra-
cibén, asi como algunos problrétnas con las membranas al someterlas a
una presion sanguinea alta. El médulo de filtracion de la fase II salié
airoso de la comparacién con aparatos competidores en la eliminacién
del colesterol LDL. Asimismo; se reportaron algunos problemas de ini-
cio con la escala de manufactura. El éxito aparente de las fases 1y II
permitié a la SBU explorar,';qh desarrollo de producto adicional al
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mediar 1985. A tal efecto, se conformé un equipo que se encargaria de
separar elementos sanguineos adicionales, especialmente en los proce-
sos de filtracién y adsorcion. F

3 Asimismo, la SBU abord6 el tema de la comercializacién y la difu-
si6n de las innovaciones. Los investigadores manifestaron desconcier-
to cuando descubrieron que la aféresis centrifuga resultaba efectiva
para el tratamiento de la enfermedad de Goodpasture, a pesar de que
no se le utilizara frecuentemente con dicho propésito. Esto signitsllca-
ba que las estimaciones de mercado en torno al uso de la aféresis de
fase Il podrian haber resultado inexactas o que el proceso de adopcién
de una nueva tecnologia médica fuera mas complejo de lo previsto; en
cualquier cas.o, la cuestidén era como difundir la innovacién TAP der’ifro
de la comunidad médica. Un grupo de profesionales propugnaba un
acceso para el tratamiento del colesterol a través de los cardidlogos
mas refnombrados; otro grupo senalaba que los hematélogos, quienes
conocian mejor la filtracién sanguinea, constitufan la via d’e acceso
mas apropiada.

. Al mediar el afio se informé a la SBU que la consulta entre 3M
Millipore habia determinado que los procedimientos diagnésticos ng
formaban parte del acuerdo de alianza de riesgo compartido, por lo
que cada socio deberia realizar estas tareas de manera indeper;diente
So_lo podrian introducirse cambios en caso de que dichos procedi:
mientos se relacionaran directamente con el trabajo del TAP. Mientras
tanto, se presentd a Millipore una nueva ocasiéon externa: la Marina
pidié a la cor‘npaﬁia' que concursara para un proyecto de limpieza de
plasma sanguineo congelado. Millipore propuso al TAP que aprovechara
esta oportunidad como una tarea relacionada de forma directa con el
programa. De nuevo, los miembros de la SBU pospusieron la decisién
de consultar con sus respectivas organizaciones. |

I:In‘nuevo vicepresidente de comercializacién de Millipore se in-
;orporq afl TAP en septiembre de 1985. Dentro de la SBU, se encarga-
a de dirigir al personal de su compaiiia, y su escepticismo inicial en
torno al programa produjo discordia en el seno de la unidad. Llegé al
extremo de insinuar que el acuerdo entre Millipore y 3M no era otra
cosa que un convenio de manufactura de equipo, mientras que la SBU
se conduf:ia como si se tratara de una alianza de riesgo compartido. Al-
gunos miembros de la SBU manifestaron a los investigadores su “sor-
g}l;eéa por estas afirmaciones. Los representantes de Millipore en la
pensaban que a esta persona se le debia respetar mas, mientras

q.u‘e lqs 'rmembr'os de 3M se preguntaban acerca de la necesidad de re-
vivir viejas rencillas. '-
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La fuerza de tarea de la sepa_r;acién futura no presentd su informe
en la junta de la SBU, como ftb"d_,os esperaban. Algo parecia indicar
que las “tropas” no se sentfan motivadas para examinar posibilidades
de largo plazo que, segin intufan, nunca serfan financiadas. Fue ésta
una de las pocas veces en que problemas de dnimo y los efectos de las
reducciones anteriores se manifestaban en los trabajos de la SBU.

Las actividades externas que Tealizaba 3M también preocupaban a
los representantes de Millipore en la SBU. Se sometieron a discusion
la compra de Omnis y la posible adquisicién de Haemonetics por parte
de 3M. Preocupaba que los productos de filtracién de Omnis genera-
ran conflictos con los intereses de Millipore, o que la compra de Hae-
monetics interfiriera los trabajos del TAP. El gerente de proyecto de 3M
en el TAP sefald que si su compaiifa adquiria Haemonetics, la opera-
cién se insertaria en la jurisdicéiéh del programa y, por consiguiente,
resultaria en la participacion de ingresos con Millipore, lo que seria
una gran sorpresa para esta Gltima organizacién. .

En la junta de septiembre de 12 SBU se evaluaron otros aspectos es-
tratégicos, como el informe acerca de posibles revisiones de la misién
del TAP, las cuales inclufan la purificacion del tejido y de los liquidos.
En este informe se recomendaba la consideracién de aplicaciones ve-
terinarias y de lavado de células. El problema de los procedimientos
diagnésticos se abordé una vez".r'fﬁés. El gerente de laboratorio de 3M
sefialé que los métodos de diagnéstico para el colesterol avanzaban sa-

tisfactoriamente, no asi los complejos procedimientos para el separador
de la fase III. En las nuevas pruebas de lipidos se usaban algunos me-
dios de Millipore, de ahi que ‘esftd fepresentara nuevas oportunidades de
negocios. Pese a que el acuerdo-anterior especificaba que la cuestion
del diagnéstico se encontraba fuera del convenio de riesgo compartido,
Jos miembros de 3M y Millipore en la SBU accedieron a reconsiderar los
negocios que encerraban dichos procedimientos. :

Como resultado de estas conversaciones, Millipore se preguntaba
si el separador avanzado de la faSé III era realmente importante. Aun-
que los representantes de esta compaiiia en la SBU habian defendido
1a fase 11 frente a sus administradores, percibian ahora que los labora-

_torios de 3M no podrian some er a prueba este médulo. El lider de
proyecto de Millipore pidi6 €l apoyo de la SBU antes de continuar; la
unidad determiné que dicha fase era relevante. Asi, el gerente de pro-
yecto de 3M en el TAP prometi6 que su compaiifa probaria el médu-
lo, aun cuando se requiriera 1:: i',‘n‘,tervencién de partes externas.

El afio 1985 concluyd con diversos cambios organizacionales relacio-

nados con el TAP. Millipore designé a un nuevo presidente y director
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general.,‘al tiempo que otro importante funcionario abandonaba dicha
compariia. Uno de los miembros originales de la SBU se convirti6 en
vicepresidente de Millipore, mientras que el lider de los representan-
tes de esta compaiia en la SBU abandoné su puesto, el cual desapare-
ci6 cuando Millipore reorganizé sus lineas de productos. Un tgrcer
miembro de la SBU que tenia vinculos con dicha organizacién debid
someterse a una insercién de marcapaso, por lo que tuvo que abando-
nar sus funciones. En Sarns, el fundador se jubilé en diciembre de

1985 y fue reemplazado por un experimentado gerente de 3M.

Todos estos cambios dieron origen a la cancelacién de la junta de
la SBU, p.r’ogramada para diciembre de 1985. En su lugar, se organizé
una reunion de la “miniSBU”, la cual tenfa como propés,ito reparar
la junta de planeacién de la fase II en enero de 1986. Uno dz lci de-
s€os (':]a\.'e era determinar los cinco o seis objetivos de programa que
constituirian la base para la planeacién de la fase IL !

La solicitud de PMA se entregd a la FDA en diciembre de 1985, lo
que marco una transicion, al igual que un hito, para la primera eta’l a
del programa. Ahora que las pruebas clinicas habian concluido, los f:)s-
fu?r'zos se consagrarian a dirigir la PMA a través del complejo ;, buro-
cratico proceso de evaluacién de la FDA. Varias clinicas mantuviero
sus um(Eladt?s de fase Iy siguieron realizando pruebas. "

Al tf:rmlno del afio, las pruebas de verificacién de la fase 11 marcha-
ban §'fmsfactoriamente. Se habian alcanzado todas las metas, con ex-
cepcion del rechazo LDL, el cual manifestaba un progreso’ de 87 a
89%, en comparacién con el objetivo de 90%, lo cual parecia acepta-
b‘le. Los planes para los médulos de filtracién de la segunda fase reque-
rian unal' acumulacién de 25 niveles de membrana, los cuales“~ ogian
resulta:r insuficientes para los pacientes que necesitaran flujos fnés al-
tos; asi, ‘los nuevos planes aumentaron el nimero de capas a 35.

' Al término de 1985 los lideres de 3M y Millipore en la SBU nego-
claron un acuerdo relacionado con los pagos que debia recibir e%ta
ultima comPaﬁia. Algunos miembros de la SBU recomendaron consi-
d.er;'a.r la.s primeras unidades que se embalaron como pruebas de comer-
cmhzacnj)n, lo cual habria evitado la generacién de pagos minimos que
se especificaba en el acuerdo de alianza de riesgo compartido Lo(;1 Ii-
der.es. dfe ambas organizaciones decidieron que Millipore comex.lzaria a
rt?c1b1r ingresos cuando se vendiéran las primeras maquinas. Esto sig-
nificaba que la fecha de pagos se adelantarfa de fines de 1986 alos prgi’-
meros meses de ese afo. El pago minimo correspondiente al primer

afno (300 000 délares) deberia comparar i
se con el i
proyectado de 618 000 délares para};986. PEreso por ventas

FL VIAJE DE LA INNOVACION hN UNA ALIANZA INTERORGANIZACIONAL 389

Tercer ano

Durante el tercer afio, los trabajos de innovacién enfrentaron una can-
tidad de problemas cada vez mayor en ambas fases del producto. Asi, no
fue posible satisfacer las altas ‘expectativas que se plantearon al inicio
del afio. Los sondeos del TAP revelan diversas disminuciones en las

‘medidas que se emplearon para seguir el desenvolvimiento de la inno-

vacién (figura 9.5). I

La solicitud de la PMA para el producto de la primera fase repre-
senté un hito significativo, ya que marcé un comienzo de aio positivo.
Utilizando los datos que se suministraron a la FDA, 3M inici6 activida-
des en Europa para vender alli los dispositivos de la primera fase. Varios
miembros de 1a SBU hicieron notar este cambio a los investigadores.

'Una persona defini6 este esfuerzo de ventas como “el fin de la luna de

miel”™: lo que se intentaba determinar era la aceptacién comercial de las
unidades de la primera fase. Las ventas darian lugar a un uso mas in-
tensivo de dichas unidades y, al final, las primeras ventas generarian los
pagos de 3M a Millipore. Habig, pues, un consenso generalizado en el
sentido de que las cosas se tornarian mas “reales” con esta transicion.

En enero de 1986 los miembros de la SBU manifestaban mayor dis-
posicién a cooperar y menos diferencias que en etapas anteriores. Por
ejemplo, los lideres de 3M y Millipore se reunieron ante la SBU, lo que
hizo que las juntas transcurrieran’de manera mds armoénica. Ahora,
ambos lideres se sentaban juntos y no, como en ocasiones anteriores,
en los extremos de la mesa d(éj;rabajo. Aun cuando el ascenso del eje-
cutivo representante de Millipore en la SBU redujera el tiempo que
podia consagrar al programa; ello sirvi6 para que la compania tuviera
un representante de jerarquia més alta dentro del TAP.

En las primeras juntas de 1986 se abordaban temas como los pro-
blemas que causaba la aprobacién de las autoridades reguladoras en
Europa. El gerente de programa de 3M acept6 la responsabilidad de
estos problemas. Aunque se habia pensado al principio que este pro-
ceso seria cosa facil, todo indicaba ahora que la aprobacién podia tar-
dar hasta dos anos en concéderse. Hasta entonces, cada embarque
requeriria una carta del pais ‘j_fnportador en la que se indicara la acep-
tacién del producto. S6lo podia recurrirse a este proceso hasta por 10
unidades anuales por cada pais. Un miembro de la SBU senalé que,
para cumplir con las proyecc_ijphes de ventas, estos procedimientos ten-
drian que aplicarse en el limite maximo o en un nivel cercano a éste.
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Figura 9.5. Respgestas promedio de los miembros del TAP a seis sondeos
repetidos en los periodos: 1 (2/85, barras superiores), 2 (6/85),
3(1/86), 4 (8/86), 5 (2/87) y 6 (9/87, barras inferiores).
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Asimismo, la SBU sigui6 ¢ onsiderando las alternativas relacionadas
con los procedimientos de diagnéstico y la recuperacion sanguinea. Como
3M no estaba interesada en esta tltima, Millipore podia seguir por su
cuenta. Un miembro de Millipore en la SBU se preguntaba: “;Gémo
podemos obtener una respuesta afirmativa?” En las conversaciones

o gl

que siguieron, se descubrié que los representantes de Millipore pensa-
ban que la unidad habia desperdiciado una oportunidad de lavado de
celdas que se habia presentado anteriormente, mientras que otro miem-
bro de la misma unidad aseguraba que esa oportunidad nunca se le ha-
bia presentado a la SBU. G ' :

Poco después de la junta de enero de la SBU, se convocd a una reu-
nién de planeacién de segunda fase en la que intervino un grupo de 28
empleados técnicos con el fin de disefiar un nuevo programa de desa-
crollo. Se revisaron algunas de las fechas que se definieron en la junta
de enero. Las nuevas fechas para el desarrollo del separador de peso
molecular alto (HMW, por sus siglas en inglés) de la fase II fueron

las siguientes:

Equipo preclinico

Solicitud de la IDE 6/86 . . ;- 2/86
Aprobacién de la IDE . 7/86 © 7 2-3/86

* Solicitud de la PMA 12087 . W87

Entre los problemas decisivos por resolver se contaban los siguientes:
1. disponibilidad de recursos y estrechez del programa; 2. pruebas en
animales; 3. protocolos prohibitivos y 4. conseguir la adopcién por par-
te de los médicos. it

- Al mediar 1986 se presentaron problemas con el motor de bombeo
en las unidades de la primera fase, lo que ponia en peligro las seis uni-
dades de preproduccion. Cuando se le preguntd si seria necesario re-
currir al fabricante del motor de la bomba, un importante técnico de
Sarns solicité otras dos semanas para trabajar con los procesos actuales
y se le concedieron. Preocupaba al gerente de comercializacién de 3M
en el TAP que estas demoras afectaran las ventas. Sarns también sefial6
otros problemas con los tubos y los mddulos. De la solucién de los pro-
blemas que presentaran las primeras unidades dependia que los usua-
rios iniciales ejercieran una influencia positiva sobre los compradores
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sElbsiguientes. Los miembros de la SBU decidieron que alguien debe-
ria encargarse de supervisar la totalidad del proceso, en vez de que cada
empleado se circunscribiese a su propia tarea.

La segunda fase también experimenté problemas en los primeros
meses de 1986. Los médulos se habian retrasado debido a la baja cali-
dad. Los médulos de la planta piloto de Millipore presentaban un flu-
jo bastante bajo (20-25 ml/min contra el objetivo de 40 ml/min). Para
las pruebas clinicas se requeria una tasa de 30 ml/min. Millipore infor-
mé que habia tenido problemas para pasar del desarrollo del prototi-
poa la produccién piloto. La decisién de posponer la obtencion de
mejores resultados generé objeciones de los profesionales clinicos
de 3M debido a que esta compaiifa deseaba introducirse al mercado lo
antes posible.

Los.e.ventos. externos también parecian reflejar problemas. Algu-
nas noticias recientes de Japén indicaban que los competidores, en es-
pec1’a1 Kanegafuchi, habian realizado més progresos de los que la SBU
habia previsto. Asimismo, parecia que Millipore estaba al tanto de es-
tos desarrollos, pese a lo cual no lo habia comunicado a la SBU.

Al mediar el afio se realiz6 una revisién administrativa para los eje-
cutivos de Millipore y de 3M-Sarns. Los gerentes de la SBU del TAP in-
terpretaron esta revisién como una confirmacién del programa. Los
ejecutivos pidieron més informacién acerca de los proéximos 12 a 18
meses, planteando pocas preguntas en torno a la estrategia de largo
plazo. Los administradores de la SBU interpretaron esto dltimo como
una sefial de aceptacién por parte de sus superiores. El lobo del pro-
verbio no estaba ya en la puerta.

Los problemas de la fase I persistieron durante la segunda mitad
dfa 1986. Sarns contraté a una persona de tiempo completo para que
diera servicio a las unidades de la primera fase. Como resultado de estos
problemas, en la junta de octubre de la SBU se informé que, probable-
mente, los ingresos de 1986 representarian sélo 10% de las proyecciones
mlc.i’ales. Los datos que reunié el MIRP en agosto reflejaban preocu-
pacién por parte del gerente de programa de Millipore en el sentido
de. que esta compaiiia perdiera el interés y abandonara la empresa. Asi-
mismo, los sondeos (en datos que se presentan en la figura 9.5) mostra-
bitn la primera disminucién en la efectividad innovadora general. Mas
alin, estos datos parecen confirmar un aumento en la preocupacion
acerca de ciertos problemas que persistian. Los entrevistados de Milli-
pore sefialaban que la escala de manufactura de esta compania y de
Sarns no marchaba bien, y aun cuando se hubieran realizado avances
de corto plazo en los procesos reguladores europeos, los problemas de
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largo plazo persistian. Algo que también parecia imperar era la llama-
da mentalidad de armario. El representante ejecutivo de Millipore en la
SBU estaba inconforme con la comunicacion que mantenia su compa-
7ia con 3M: sefialaba que a los empleados técnicos de Millipore no les
sorprendi6 el caso de Kanegafuchi, por lo que debieron haber com-
partido esa informacién con 3M.de manera mds oportuna. Asimismo,
dicho gerente sefial6 que tenia libertad para disponer de los fondos y
que podia ayudar a financiar las “actividades de 3M” a condicién de re-
cibir algo a cambio. o

Al término de 1986 se sometié la fase [ a una prueba de confiabili-
dad, 1a cual revel6 35 fallas en el aparato bésico. Estos resultados pro-
vocaron una suspensién de las ventas hasta que se subsanaran dichas
fallas. Por anadidura, dicha pruéba indicé que las unidades de la pri-
mera fase no podian fabricars’e;f‘.de manera confiable. Los cambios
que se recomendaron requeririan financiamientos adicionales de
300 000 a 400 000 délares a efecto de implantar modificaciones y res-
tablecer los procesos de manufactura. Tales cambios redujeron el nd-
mero de computadoras en la unidad de 19 a tres, y la cantidad de
conexiones electronicas de 80 a4 menos de 20. Ademis, se simplifico
el diseno de los tubos, que con_ténia 147 conexiones. .

De forma paralela a la prueba de confiabilidad, la FDA aprobd la
PMA para el aparato de la primera fase, sin imponer un seguimiento
posterior a la entrada de mercadb. La PMA indicaba que la FDA no re-
queria informacién adicional, 1o que representaba un signo positivo
de que el organismo regulador se daba por satisfecho con las pruebas de
la primera fase. Aunque el personal de la Clinica Mayo habia dado una
buena acogida al sistema actualizado, los problemas oscurecieron las bue-
nas noticias. ‘

En el otofio de 1986 Millipore habia restablecido el proceso de ma-
nufactura para los modulos de filtracién, aunque ello no impidid que
los administradores encontraran otros problemas. La prueba de las
unidades de la segunda fase requeria los aparatos de la fase I, ya que el
médulo de filtracion de la segunda fase estaba disefiado para funcio-
nar con sangre que habia pasado ya por el separador de la primera
fase. Los problemas de esta Gltima fase comenzaron 2 afectar las ac-
tividades de la fase II durante ese periodo. Hacia octubre, la SBU de-

cidi6 que deberia asignarse menor prioridad a los médulos de filtracion
avanzada posteriores al aparato; de filtracién de colesterol, lo cual re- -
presentaba un problema de largo plazo més para la SBU. La ausencia
de nuevas tecnologias generaria vacios o esperas largas de productos
\ o

nuevos.
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Al término del afo la presidenta de Sarns envidé un mensaje a la
SBU en elacual explicaba que, en lo sucesivo, la principal prioridad de
la compaiifa la constituirian los productos cardiovasculares. Mas alla
de esto, el TAP representaba una diversificacién para Sarns, la cual
prometi6 fortalecer su organizacién a fin de proporcionar al TAP un
entorno mas sélido.

La SBU decidi6 que el problema impostergable respecto al cambio
de fechas era la administracién del programa. El gerente de progra-

ma de 3M accedi6 a convertirse en el gerente general del programa. '

§e enc:argaria de sgpervisar a un pequefio grupo con el objetivo de
intensificar la.propxc.dad individual y la confiabilidad respecto de las
fechas. Se designé a dos ingenieros de Millipore para que informasen

al gerente del programa. Estos cambios implicaban una participacién
mas directa de Millipore.

Cuarto ano

En los primeros meses de 1987 la SBU sigui6 luchando con los proble-
mas de las unidades de la primera fase. Un ejemplo bastara para ilus-
trar algunos de los conflictos que generaron estos problemas: en la
junta de febrero de la SBU, el lider de Millipore desafio al represen-
tante d~e Sarns a que se hiciese cargo de los trabajos asignados a su
compaiifa en el desarrollo del instrumento de la primera fase. El hom-
bre de Sarns se negd y la discusién comenzo a acalorarse. Seinalaba esta
persona que otro empleado de Sarns se encargaba de las tareas de dise-
no y co&struccién en esa compaiia. El representante de Millipore
respondié que anteriormente habia preguntado lo mismo a esa perso-
na, y que ésta mencioné el nombre de un tercer empleado de Sarns.
Entonces el miembro de Millipore pregunté: ¢ “Despediréan al represen-
tante de Sarns si esto no funciona?” La respuesta fue: “No.” La persona
de Millipore volvié a preguntar: “;A quién despediran?” El hombre de
Sarns respondié: “Hay un comité que se encarga de esas decisiones”, a
lo que el representante de Millipore replicé: “Los cofnités no sirven
_para nada.” ' o

El gerente de programa de 3M envi6é al miembro de Millipore en
lg SBU una nota en la que indicaba que se mantuviera al tanto de estas
dlf.erencias, ofreciéndose a actuar como mediador en caso de ser nece-
sario. Otro miembro de 3M en la SBU sefial6 que habia adquirido una
responsabi.lidad personal en el programa por su sola pertenencia a la
SBU. El miembro de Sarns indicé que entendia los deseos de la SBU,
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pero quec ain no podia comprometerse con lo que perseguian los

“miembros. Al final, el represeﬁpﬁnte de Millipore se levanto y tomo

una cesta con frutas, la cual ofreci6 a cada uno de los presentes. El sim-
bolismo de este acto era muy claro: la discusi6n habia alcanzado nive-
les en los que se requeria una persona que impusiera la paz.

Un representante de Millipore en la SBU senal6é que el desempe-
fio del médulo “no estaba ahi”. Explicaba que los cosas que se le di-
jeron en septiembre resultaron no ser ciertas y que tal situacion “tenia
que corregirse”. Por afnadidura, otro miembro de Millipore indicé que
la tecnologia de membrana tangencial y disco plano que se empled en
el médulo de filtracién de la segunda fase podia haber alcanzado sus
limites de desempeiio. El problema no era el funcionamiento del dise-
fio, sino sus posibilidades de manufactura. :

Se siguieron considerando otros métodos. El personal de comer-
cializacién de 3M indic6é que podria haber una oportunidad en los
centros de control de lipidos. Tratabase de centros adonde los pacien-
tes con niveles de colesterol altos podrian acudir para somieterse a tra-
tamiento y dietas especiales fin de reducir el colesterol. El concepto de
comercializacién consistia en que se trabajara con una compaiiia dedi-
cada a la atencién de la salud -a efecto de establecer la aféresis como
parte de dicho concepto terapétitico.

En este periodo, el gerente de actividades clinicas de 3M era el mas
entusiasta de los miembros de la SBU. Informaba que uno de los inves-
tigadores habia alcanzado resultados alentadores al tratar a su perro,
el cual padecia una enfermedad autoinmune. Aunque el animal se
habia debilitado de manera alarmante, pareci() recuperarse completa-
mente tras varios tratamientos :,.d;c aféresis, lo cual indicaba, al menos
de forma anecddtica, el valor p‘vot\éncial de esta tecnologia. El gerente de
laboratorio explico, en varias entrevistas, que le resultaba dificil trans-
mitir su entusiasmo por dichv_altg‘énologia, y que le frustraba el no con-
tar con maquinasy médulos. para realizar més pruebas. Aseguraba
que, en las juntas, el brindar apoyo sdlo servia para que los demas se
dedicaran a cultivar la pereza, mientras que las actitudes imperativas
no hacian sino desviar el curso de las cosas.

Al mediar el afno persistf'gin" los problemas de la fase 1. Los retrasos
en la manufactura provocaroh’l_ la‘cancelacién de algunos estudios clini-
cos. Los nuevos problemas que st . reportaron con las retortas de los tubos
generaron una demora adicional de dos meses. Hacia agosto, las uni-
dades de esta fase recibieron la maxima prioridad por parte de la SBU
debido a restricciones presupuestarias y a la necesidad de presentar
productos tangibles para el mercado.
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. Durante 1987 se verificaron varios cambios estructurales. Los tra-
bajos clinicos se dieron por concluidos, sin que se programaran nue-
vas pruebas de este tipo. El desarrollo clinico era una de las Gltimas
actividac'les que requerian las instalaciones de St. Paul, por lo que, en
lo sucesivo, todos los trabajos relacionados con el TAP se realiza;ian
en §arns. Se preparaba ya un acuerdo con Millipore mediante el cual no
se impondrian regalias minimas. Ahora, éstas se aplicarian sélo a los
productos de Millipore. Por dltimo, preocupaba a los miembros de la
SBU lo engorroso de los métodos de seguimiento que se habian enco-
mendadt? a un comité especial, por lo que solicitaron la implantacién
de cambios organizacionales. "

Los informes de medio afio en torno al sistema secundario de la se-
gunda fase indicaban que habfa un fabricante de separadores para mé-
dulos. I'Jos esfuerzos se dirigirian ahora a poner en prictica un proceso
de 'fabrlcaci()n de médulos con suficientes membranas para brindar el
flujo y la eficiencia de separacién deseados. -

En mayo de 1987 se presentaron nuevas dificultades para el TAP,
cuando los ingenieros de 3M realizaron una revisién interna de todos’
los.proyectos sectoriales. E1 TAP habia incrementado el riesgo y dismi-
nuido la competitividad frente a los otros proyectos de 3M. Fué enton-
ces cu?.ndo el vicepresidente de atencién a la salud advirtié que no
ffnanaaria el TAP después de 1988. De ahi se siguieron intensas discu-
siones acerca de la posibilidad de que el TAP adquiriera autosuficien-
cia, asi como de las implicaciones que podria encerrar tal decision.

La reunién de junio de 1987 se cancelé a solicitud de 3M. Los in-
formes que se entregaron a los investigadores indicaban que, desde la
perspectiva de esta companiia, su socio gastaba mucho menos en el TAP
que 3M; as‘imismo, que 3M habia pedido a Millipore que hiciera ailgﬁ-
nas concesiones contractuales, como la renuncia a las regalias. En junio

los administradores de ambas organizaciones se reunieron para revi""Sax1
el proyecto; fue entonces cuando el vicepresidente de atencién a la salud
sugiri6 que se buscara a un tercer socio que ayudara con el financia-
miento. Preocupaba a Millipore que 3M no estuviera dispuesta a cum-
phr. su compromiso, aun cuando accedié a que su socio buscara un
socio externo. El gerente de programa de 3M en el TAP comenzd, pues
a contactar posibles partes externas en octubre de 1987. ’ ’

En agostc_J de ese ano los miembros de la SBU invirtieron buena
parte de su tiempo revisando la viabilidad general del programa. Fue
ésta una de las pocas veces en que el equipo de trabajo enfrentaba di-
rectamente el problema de si el esfuerzo del TAP deberia continuar.
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Los lidu.es de la SBU planf aron a los demds una pregunta hipotética:
si los miembros de la SBU tuvieran 1 millén de dolares para invertir,
¢lo invertirian en el TAP? Antes de formular esta pregunta, los lideres
de 3M y Millipore acordaron no participar en el debate, pues no de-
seaban que sus opiniones _ixiﬂuyeran en las respuestas de los miembros
de la SBU. Sin embargo, se exigi6 con vehemencia que ambos lideres
participasen. Una persona sefalé: “sCoémo pueden pedirnos que tome-
mos una decisién respecto. de este producto cuando ustedes [los li-
deres] no estin dispuestos a participar activamente en la discusién?”
Tras un intenso debate, los participantes coincidieron en que el pro-
grama era viable y deberia continuar.

En agosto de 1987 renuncié uno de los ingenieros més importan-
tes del médulo de filtracién ‘de Millipore. En octubre, empero, Milli-
pore inform6 acerca de un disefio de médulo mejorado, el cual contenia
un namero mayor de capas,"flx_hembranosas. Las pruebas del proceso y
del disefio comenzaron de inmediato.

Fn los altimos meses de 1987 tuvieron lugar dos eventos externos
que repercutieron directamente en las decisiones de los artifices de la
fase 11 del TAP. En septiembre, Merck & Company, Inc. obtuvo la apro-
bacién de la FDA para Lovastatin, un firmaco que se emplea en la re-
duccién del LDL. Este evei_itb no sorprendi6 a los investigadores del
TAP, quienes se habian maﬁ;tenido al tanto de las pruebas que se rea-
lizaron con esta sustancia. Aun asi, representaba un paso mas hacia
una terapia alternativa para los pacientes con problemas graves de co-
lesterol. En octubre, el Programa Nacional de Educacién para el Coles-

terol, del Instituto Nacional de Corazén, Pulmones y Sangre, emiti6 un
informe en el que se exigian pruebas de colesterol y de reduccién y ni-
veles del mismo 2 menos de 200 mg/dl. Este informe representb una
confirmacién de que se habia elegido la enfermedad correcta para la
aféresis terapéutica. '
‘En diciembre, el vicepresidente de la division de cuidados de la sa-
lud de 3M notificé formalmente a Millipore que su organizacion se
retiraria de la empresa. En las reuniones que organizaron ambas com-

pafifas en enero de 1988 habjia abogados corporativos, y tenian como
finalidad definir las condiciones de la terminacién del proyecto. El ge-
rente del TAP siguié buscando socios durante los primeros meses de
1988, aunque de manera infghctuosa; por su parte, 3M y Millipore con-
certaron un acuerdo definitivo en junio del mismo ano. Segun dicho
acuerdo, los derechos residuales para construir unidades de aféresis
se restituirfan a Millipore, mientras que las unidades con las que alin se
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trabajara serian retiradas. A la clausura del proyecto, se presentaron
informes en los que se demostraba que las unidades redisefiadas de la
primera fase funcionaban correctamente.

Analisis del proceso de desarrollo del TAP

Como observamos anteriormente, el caso del TAP posee singulares
propiedades estructurales, las cuales contribuyeron a conferir a esta
empresa un caricter propio. Tratése de un esfuerzo compartido en el
que participaron companias muy diferentes y alejadas entre si, desde
las perspectivas tanto geografica como cultural. Se organizé por medio
de una estructura de comités con maltiples vinculos con sus respecti-
vas organizaciones matrices. Por lo demas, el TAP tuvo que enfrentar
los mismos problemas y oportunidades en medio de los cuales se de-
senvuelven otras innovaciones.

Los resultados del TAP son menos claros de lo que podria indicar
la cancelacién real del proyecto. Este programa alcanzé el éxito en el
desarrollo y la prueba de la unidad de aféresis de la primera fase. En-
tre las pruebas de este éxito, se cuenta la PMA que concedi6 la FDA,
sin exigencias de seguimiento subsiguientes, al igual que los informes
que se emitieron al término del proyecto, los cuales indicaban una ope-
raciéon fructifera de las unidades de campo. Por afnadidura, el modulo
de la segunda fase que se creé en el TAP parecia listo para pruebas adi-
cionales al final del proyecto.

Las circunstancias ambientales fueron de todos los tipos. A la can-
celacién del proyecto en los Gltimos meses de 1987, la seleccion del tra-
tamiento del colesterol coincidi6 con la atencién que dirigi6 3 esta
enfermedad el Instituto Nacional de la Salud (NIH, por sus siglas en
inglés). Tal atencién parecia validar la decisién de los creadores del
TAP en el sentido de que se trataba de un problema impostergable y
de que la intervencién de la comunidad médica contribuiria a desarro-
llar un mercado para los tratamientos contra el colesterol. En el lado
opuesto, tenemos la aprobacién del fairmaco Lovastatin, prevista ya
por los miembros del programa. Aun cuando esta sustancia sirvié para
confirmar la importancia del tratamiento contra el colesterol, no es
menos cierto que también encerraba una amenaza, ya que la deman-
da de tratamientos contra dicha enfermedad podia verse reducida.

A pesar de los resultados positivos, el TAP enfrentd problemas que,
a la larga, resultaron mas costosos en términos de tiempo y dinero de
lo que habian previsto los creadores del programa. Tales sorpresas da-
fiaron la reputacién de aquéllos dentro de sus propias organizaciones,
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ademds «.. que se pusieron en duda las primeras estimaciones de redi-

tuabilidad que se habian realizado para el proyecto.

La cancelacién en la que desembocé el programa exige que se de-
terminen los resultados y las causas: ¢a qué se debi6 la cancelacién, y
pudo haberse evitado? ¢Se conitd con los recursos adecuadosy se les ac%-
ministré de manera efectiva? Para responder 2 estas preguntas, anali-
zaremos los elementos temporales del proceso de desarrollo, el uso de
los recursos, algunos aspectos del aprendizaje, la administracién de los
grupos de intereses y el liderazgo.

Progresiones temporales

Fl examen de las progresiones temporales pone de relieve el proceso
mediante el cual los eventos se desenvuelven a lo largo del tiempo. Mu-
chos de los elementos del TAP que se ilustran en la figura 9.2 parecian
independientes, aun cuando mas tarde se int.errelaci?naran de formas
inesperadas. Al examinar la interaccién de los trabajos de desarrollo,

se destacan las transiciones qué determinan el curso de las innovacio-

nes. Ademas de analizar el flujo de los eventos internos, es nece- sario
atender los cambios que ocurrieron en el ambiente externo en Yirtud
de que estos cambios,:a meni;_do de tipo asincrono., puede.n ejercer
una influencia significativa sobre la direccién de las innovaciones.

En el caso del TAP, uno d_c los principales factores que determina-
ron el ritmo de la fase I fue la necesidad de satisfacer los requerimien-
tos reguladores. No era posible predecir el nacimiento de tecnologias
alternativas, la adsorcién y los.cambios en las opiniones de los profe-
sionales médicos respecto de la importancia de condiciones especifi-
cas. En el TAP, se previeron correctamente las necesidades del proceso
de revision de la FDA, de ahi que este elemento de la interfase exter- -
na se haya dirigido correctaniénte. En Europa, los requerimiefxtos re-
guladores resultaron menos satisfactorios debido a !a idea errénea de
que las primeras pruebas en Estados Unidos de América podrian presen-
tarse directamente a las autoridades reguladoras europeas. Este error
se tradujo en retrasos en la venta de los productos europeos, s‘i b}en,
en Gltima instancia, fue menos significativo que los problemas técnicos
que se enfrentaron con las primeras unidades de la fase L. )

Las nuevas tecnologias aportaron tanto sustitutos de la tecnologia
de membrana que empleaba el TAP como sustitutos 'de todo el proce-
so de la aféresis. La principal alternativa de la aféresis era.la colum’na
de adsorcién, creada en su mayor parte por Kanegafuchi, en Japon.
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Otra opcién era el desarrollo del farmaco Lovastatin, el cual se emplea
en el tratamiento del colesterol. Al inicio de la innovacion, no se per-
cibia un peligro significativo en ninguna de estas alternativas; no obs-
tante, ambas adquirieron una significacién cada vez mayor a medida
que avanzaba el proceso innovador. El desarrollo del firmaco fue se-
guido de manera regular por personal del TAP, por lo que encerraba
pocas sorpresas para los artifices del programa. Aunque los trabajos de
Kanegafuchi parecieron sorprender a ciertos administradores del TAP,
eran bastante conocidos para algunos cientificos de Millipore. Asi, el
descubrimiento de las capacidades de esta tecnologia indujo a un
miembro de la SBU a preguntarse si el TAP habia escogido la tecno-
logia idonea. A pesar de la amenaza competitiva que representaban
estas tecnologias, las dos enfermedades que se seleccionaron como ob-
jetivos eran similares a las que habia escogido el TAP, lo cual significa
que se incursiond en el mercado correcto. El énfasis en la deteccién
y el tratamiento del colesterol representd un factor asincrono en el
cambiante entorno, y que reforzé atin mis el enfoque del TAP. Dicho
énfasis sirvi6 para validar la importancia de las enfermedades que es-
cogieron los creadores del programa.

Los eventos que se verificaron dentro del TAP pueden clasificarse
en tres grandes periodos temporales: inicio, expansién y contraccién.
En la figura 9.6 se proporciona una representacién gréfica de las accio-
nes y los resultados de estos tres periodos. Caracterizan el inicio de ac-
ciones esporadicas e independientes relacionadas con las respectivas
actividades de las tres organizaciones antes de formalizar el acuerdo de
riesgo compartido. Durante el periodo de expansion, observamos un
exceso de acciones expansivas y un numero de resultados en €l que
predomina lo positivo. Al final del periodo los resultados adquieren
un perfil mas negativo, lo que conduce a un periodo de expansién ca-
racterizado por iniciativas de contracci6én y resultados cada vez mas
negativos. ‘

Al examinar los detalles de la innovacién se observa que los esfuer-
zos por generar diferentes fases en la innovacién ocurrieron de mane-
ra paralela al inicio del desarrollo. Aun cuando el médulo de filtracion
de la fase II dependiera del hardware de la fase I, no era necesario que
esta tiltima etapa consumara la entrada en el mercado antes de iniciar
el desarrollo de la segunda fase. Durante 1984 y 1985 los progresos y
problemas de estas areas se reportaron en las reuniones de la SBU, y las
soluciones a tales problemas se creaban de manera independiente res-
pecto de los de otras dreas. Ademds, las discusiones en torno a las nuevas
oportunidades de negocios del TAP se realizaban con independencia
de otros desarrollos.

ACCIONES Y RESULTADOS DEL TAP
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"Figura 9.6. Eventos de accion yde resultados en el desarrollo del TAP

(las lineas representan promedios méviles trimestrales).

Al usar la distincién de Van den Daele (1969) entre las progresio-
nes conjuntivas y disyuntivas,vfg_‘vl' desarrollo de las diferentes fases, ilus-
trado en la figura 9.2, puede'concebirse como disyuntivo, mientras que
las actividades dentro de cada‘etapa pueden visualizarse como conjun-
tivas. Por ejemplo, desde el“pﬁf};cipio del periodo de observacion hasta
los tltimos dias de 1986, las actividades de desarrollo de las fases 1y II
permanecieron €n su mayOrff;':_"parte, separadas, desenvolviéndose de
manera independiente una dela otra (progresién disyuntiva).

Dentro de cada fase, los esfuerzos por crear médulos, hardware,
protocolos clinicos y come‘f;i_?l_izacién exigian una coordinacién mas
estrecha. Salvo la comercializacion, era necesario reunir todas las par-

tes separadas del producto antes de pasar del desarrollo a las pruebas
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clinicas o a las ventas. Por ejemplo, los trabajos de la primera fase com-
prendian la creacién, primero, de un prototipo del médulo de filtracién,
luego la produccién piloto de aparatos personalizados con fines de
prueba y, por ultimo, el aprovechamiento pleno de las capacidades
de produccion. Por anadidura, el proceso de regulacion de la FDA im-
ponia la realizacién secuencial de pruebas en animales como condicién
para obtener la aprobacién de la IDE, seguida por pruebas clinicas en
humanos a efecto de conseguir la licencia para fabricar y distribuir el
producto en el mercado estadounidense. En las ventas europeas se per-
mitia la comercializacién antes de obtener la PMA, aun cuando ésta
fuera necesaria para solicitar la aprobacién de los organismos regula-
dores de Europa. Todas estas caracteristicas indican que, dentro de cada
fase del producto, los pasos eran de tipo conjuntivo.

En el caso de la fase I, los datos revelan que todas, salvo tres activi-
da'des secuenciales, se realizaron sin problemas. Las dificultades en las
primeras pruebas del prototipo de la fase I fueron corregidas rapida-
mente por un contratista externo. Los esfuerzos, al principio mal in-
formados, por obtener la aprobacién de los organismos reguladores
europeos, terminaron por resolverse con la ayuda de las subsidiarias y
los consultores de 3M en Europa, aun cuando ello retrasara las ventas
por seis meses. El tercer y Gnico problema significativo que se presen-
t6 fue la escala de la manufactura del hardware en Sarns para el apa-
r;%to de la fase I, junto con los problemas asociados con las unidades de
dicha fase que se fabricaron al principio. Los problemas técnicos de ma-
nufactura se manifestaron incrementalmente, y nuestros datos indican

_que se presentaron de forma gradual en las sucesivas juntas de la SBU.

S.in embargo, su efecto acumulativo no se dejé sentir sino hasta los al-
timos meses de 1986.

Se observ una pauta similar en el desarrollo del producto de la se-
gunda fase. El prototipo del médulo de filtracién se creé exitosamen-
te, destinando unos pocos médulos a procesos de produccion piloto a
fin de dar cabida a las pruebas. No obstante, se presentaron problemas

en la transicién de los procesos piloto a la produccién plena del mo- '

dulo de filtracién de fase II en Millipore.

.1‘)urante la mayor parte de 1986 el trabajo de desarrollo y la reso-
lucién de problemas de los productos de ambas fases transcurrieron
en paralelo y, en términos generales, independiente uno respecto del
otro. 1}10 fue sino hasta los Gltimos meses de 1986 cuando la SBU co-
menz6 a percatarse de la desproporcionada interdependencia de ambos
procesos de desarrollo. Al término de 1986 las dos fases del programa
hab-lan dejado de ser paralelas. El supuesto subyacenté clave que hacia
posibles las actividades paralelas era que los aparatos de la primera fase
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aventajaban a los segunda fase en el ciclo de desarrollo. Asi, las unida-
des de la fase I podian emplearse en el desarrollo de la fase siguiente.
Al terminar 1986, este supuesto habia dejado de cumplirse. De no haber
sido por las dificultades que se presentaron en el disefio de la del mé6-
dulo de la segunda fase, el efecto de la primera fase sobre la segunda
fase habria sido mas severo atn. En realidad, los retrasos en las prue-
bas clinicas de los médulos de fase II se debieron a la incapacidad de
producir maquinas de fase I funcionales. Esto demuestra que las acti-
vidades paralelas que parecen disyuntivas pueden tornarse conjuntivas
cuando se activan las desproporciones entre las dependencias.

La presupuestacién y la comercializacién constituyen ejemplos de
dificultades para prever el advenimiento de eventos que resultan nece-
sarios para infundir oportunidad al arranque de un nuevo negocio.
Previendo la aprobacién de presupuestos para 1985, los administradores
del TAP comenzaron a programar la expansién en los Gltimos meses de
1984. Cuando el vicepresidente_\Efide 3M aprobé una reduccién presu-
puestal como respuesta a una revision estratégica, los gerentes del pro-
grama redujeron a regafiadientes los alcances del programa. De forma
similar, la funcién de comercializacién adquirié recursos en 1985 y
1986, cuando dio por hecha la entrada en el mercado del producto de
la primera fase, la cual tuvo que.posponerse por problemas de manu-
factura, con lo que los recursos permanecieron 0ciosos.

Este caso presenta afinidades con la transmisién de la estafeta en
las carreras de relevos. Sin embargo, se trata de una carrera de “justo a
tiempo”, en la que el corredor arranca antes de que los otros lleguen
a 1as marcas. En otros casos, €l siguiente competidor comienza a correr
antes de recibir la estafeta a fin de obtener el suficiente impulso para
igualar la velocidad del primer corredor. Aunque fueron varios los re-
levos que se transmitieron exitosamente dentro y entre los componen-
tes de las fases 1y I1, es claxjd".;qi‘i‘e la carrera cesa cuando el siguiente
elemento no llega a tiempo para entregar la estafeta.

" El Gltimo capitulo del TAP comprendia la bisqueda de un nuevo
socio y la cancelacion definitiva del proyecto. La decisién de 3M de bus-
car fuentes externas de finan ciamiento modificé drasticamente lapauta
de 1a atencién administrativa. Los gerentes de 3M en el TAP se centra-
ron en la busqueda de nuevos socios, y aun cuando continuaran los
trabajos de resolucién de problemas en las fases 1y 1, los gerentes de
la SBU se afanaron cada vez mas’en localizar un socio. Por afiadidura, la
perspectiva del fracaso adquiri6 - una importancia psicolégica decisiva,
ya que las personas comenzaron a cuestionar el éxito de la alianzay los
costos y beneficios relativos al programa.
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Cuadro
recursos temporales.

L Act res fnternos

11/84 Potencial para consteuir nueva
empresa con nueva tecnolo-
gfa en 5-10 afios,

Construir refacion solida con
socio corporativo para explorar
juntos otras oportunidades.

Iniciar innovacion hasta que el
gerente del programa decida
que es tiempo de terminar.

4/85 Alcanzar objetivos :t'é‘cnicbs.
Realizar progresos razonables.

Cumplir con progré'(i_ias y
presupuestos. Y

bara la aféresis?

4/86 = Competencia y productividad
del personal de innovacion.

Satisfacer metas financieras y
técnicas. v '

11/86 Construir base sélid,a para la
entrada en el mercado del
producto de la fase I.

6/87 Retraso de dos afos en el
programa. .
Atractivo del progfama

respecto de otros inversionistas.

Localizar otro inversionista.

12/87 Canalizacion: de recursos para
el programa. ..
Competencia de 10s gerentes
"~ del programa. .}
Renegociacion del programa
‘con socios. -
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9.2. Criterios de los gerentes de innovacién para el control de los

o

Actores externos

Crear un aparato de filtracion efectivo
y comercializable.

Desarrollar c_ompre'nsién‘ tecnologica.
Cumplir con programa de desarrollo.

Cumplir con programa de desarrollo
del producto.

Construir una Unidad de Negocios
Estratégicos (SBU).

Cumplir con los programas técnicos
y presupu_estarios. :

Resolver problemas de ingenieria .
-produccion. e

Resolver problemas de coordinacién
entre las compaiifas participantes.. ’

Supervivencia: mantener el programa
convida. - o

Planificar ejecucion y aplicacion.
Demostrar desempefio financiero y
técnico. .

Eliminar obstaculos del sistema de
aféresis. -

Precision predictiva de la tecnologia
ydela competencia en el mercado.
Conservar la credibilidad del programa.

Resolver problemas de calidad del.
aparato. -

Mejorar la comunicacién entre las
compafiias. )

Demostrar el éxito del programa en
relacién con otros.

Preservar el compromiso hacia el
programa. ‘ ‘

Demostrar necesidades clinicas en el
mercado. - S

Reasignar al personal del programa.
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Pos administradores de Millipore aseguraban que su compaiiia in-
vertia una mayor parte del presupuesto total de investigacién y desa-
rrt‘)ll.o en el TAP, mientras que el programa representaba un: art
mmlma.del gasto total de 3M en este tipo de actividades. De rn:f .
altfernatxva, 3M solia abordar esta comparacién en términ;)s absohxllte .
Asi, cada organizacién se percibia a si misma como la parte erdec(l) N
ra. Aunque estas diferencias se observaban ya en las primergs eta ;}s
del programa, no se les prestaba mucha atencién debido a que las IZO—
sas marchaban bien. Cuando los problemas se agravaron yqlos socios

o . S
c menlzaron a cuestionar su participacién, no podian menos que cues-
onar la transparencia inherente de la alianza.

Aprendizaje, persistencia
y administracién del riesgo

La divisién de tareas basada en habilidades funcionales permitié al
TAI? ‘acceder'a'l las mej.ores capacidades de cada organizacién. Tal asig-
g:;u}))r;otz;:rb;:z: Ec::xat:cll)uyé a generar persi'sterfcia cuando se presenta-
o problem démro ) o una de las organizaciones no podia resolver
o prop ema de € su area de responsabilidad, no por ello perdia
sta; antes bien, los demés miembros del programa mostraban renuen-
cia a que el problema se delegara al nivel general del programa. Esto pu-
do deberse.a que el proyecto carecia de dinero, recursos y hal.)ilidadI::s
La”otra posible explicaci6n es similar al concepto de “difusién de la cull
pa’: una de las partes puede sustraerse a su responsabilidad en el retraso
de una tarea debido a que las otras partes también han generado bro-
blemas a lc.Js.que puede atribuirse el retraso. Asi, cada problema pele-
mento md.l?ndual tenia una parte de responsabilidad, mientras }1,1e la
res‘ponsabfhdad general de los productos y esfuerzos ;iel TAP se?iist\ri-
buia ampham.ente, de ahi que nadie se responsabilizara de nada
El aprendizaje se torné mas dificil con la transferencia del .erso—
nalyla pre:v)ex?cia de empleados de medio tiempo. Como buo‘anap arte
del a‘prendlza‘)e se expresaba en forma de conocimientos técitof ue
p;)fri;n. los pa‘rtic.:ipa.lntes, se hacia difuso y dificil de alcanzar. Aden?és
:omitéslx;tfi?lt;r((i::trg?u1l; el conocimit?ntq entre los técnicos mediante:
i comparts infoT ios ‘de las organizaciones. Aun asi, resultaba difi-
ooty tnf lmz;:;\l_/;)n entre dlsc1phr{as técnicas muy diferentes
o que, e Jorépdo, dt‘ema poca experiencia en la filtracién, mien-
i clin'p " ependia de 3M para las tareas de diagnéstico y eva-
ica. Ademas, la separacién geogrifica de los miembros
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del personal generaba un aislamiento que, en ocasiones, dificultaba la
comunicacién. Como sefialamos anteriormente, el laboratorio de 3M
obtuvo un éxito rotundo al tratar con la aféresis a un perro enfermo.
Tratabase de un ejemplo visible y espectacular del valor tltimo de la
tecnologia, aun cuando el gerente de laboratorio de 3M observara lo si-
guiente: “Es muy dificil transinitir mi entusiasmo a los otros aspectos del
proyecto.” R

Las personas y los productos que poseen las organizaciones tam-
bién representan aprendizajéi para éstas. Debido a la cancelacion del
TAP, fue poco lo que se pudo aprender acerca de los aspectos técnicos
del programa. Un importante investigador abandoné Millipore, el ge-
rente de laboratorio de 3M renuncioé y, en dltima instancia, el gerente
de proyecto también dejo 3M. No fue posible codificar el aprendizaje
administrativo. Todo lo anterior se resume en una pregunta formula-
da por un ejecutivo de 3M: “sQué podemos aprender de un fracaso?”

Administraciéon de relaciones y contratos
con los grupos de interés del negocio

La SBU gener6 mayor dependencia hacia la naturaleza del acuerdo de
alianza de riesgo compartido de lo que habria cabido esperar, habida
cuenta de las opiniones manifestadas por la mayor parte de los altos eje-
cutivos. Esto puede atribuirse a la ausencia de claridad en los papeles
adoptados por los gerentes de la SBU y los representantes de las orga-
nizaciones. También puede: atribuirse a la considerable incertidumbre
que rodea a cualquier actividad innovadora, asi como 2 la necesidad de
hallar criterios que puedan emplearse para reducir dicha incertidum-
bre. Tal dependencia hacia el acuerdo formal se acentuaba cuando

surgian nuevas oportunid'ad‘e"s de negocios relacionadas con el TAP.
Por lo general, las opértu_nidades externas se originaban en uni—
dades organizacionales indivfjduales, como los laboratorios de ciencias
biolégicas de 3M o los laboratorios de investigaciones de Millipore, para
luego someterlas a la’consideracién de la SBU. Un problema decisivo -
para ésta era la propiedad dé los intereses en articulos desarrollados
en conjuncién con productos terapéuticos en proceso de creacion:
«deberian pertenecer al TAPoala organizacién huésped que los en-
contr6? ¢Pueden estas organizaciones proceder de manera unilateral
respecto de estos negoci_o's,‘ff()”fgoza el TAP del derecho a rechazarlos en
primera instancia? ¢Quién debe encargarse de tomar estas decisiones:

la SBU o los gerentes de ‘lag_;()‘rganizaciones huéspedes?



408
CASOS EN DISTINTOS AMBIENTES ORGANIZACIONALES

Las discusiones en torno a las nuevas oportunidades de negocios
del TAP abundaron mientras durd el programa, y parecian defcribir
un proceso de gestacién iterativo y titubeante. Por ejemplo, las opo
tunidades relacionadas con los procedimientos de diagn(’)sti’co fue}:‘or.
Planteadas, rechazadas y replanteadas para la expansién del TAP en l;
juntas ‘de 1985 y 1986 de la SBU. Dichas oportunidades resultabaS
mas asincronas para el avance del programa. - "’

. La oportunidad vinculada con los diagndsticos parecia la mas con-
sistente, en especial porque se requerian nuevas pruebas para evalua
la efec.:tmdad de la filtracién de las fases I y II. Como estas pruebas era i
esencx?les, la posibilidad de comercializarls resultaba apenas natura;l
de .ahl que la SBU aun considerara desarrollar estas actividad ’
abril de 1987. =

Al principio, la cuestién de los diagndsticos se visualizaba como aje-
na al acuer'do contractual de alianza de riesgo compartido. Los lidege
de‘SM y Millipore llegaron a esta conclusién tras una junta.l enla SBUS
Mas tarde, cuando se dispuso de informacién acerca de usos neces"
d.a(%c?s, los diagnésticos reaparecieron. Fue entonces cuando laySBU d;:
cidié adoptarlos, por lo cual pidié a los investigadores de 3M qu
crearan un plan de negocios formal. oA

) En Millipore, 3M y Sarns, la comunicacién con los grupos de inte-
rés externos se verificaba por medio de revisiones administrativas
per'lf)dxcas y discusiones internas rutinarias dentro de cada organi-
zacién. Las revisiones constituian una oportunidad para que elgTAP
evaluara el apoyo que recibfa y solicitara recursos adicionales. Un ele-
mento clave de estos informes era el desarrollo de progral;'las ara
alcanzar hitos iflnovadores. Los administradores conocian dichos%ro-
gramas y parecian aceptar de antemano la posibilidad de que ocurrie-
ran c.a’mblos y retrasos en las fechas. Pese a ello, los administradores
también esperaban que las innovaciones satisficieran las proyeccioﬁes

]:?n. la mayoria de los casos, las juntas de revisién del TAP con lo‘s
z}dfmmstradores adoptaban un sesgo proactivo. Cuando se conseguian
éxitos, el‘equipo los subrayaba cuando habia problemas, los presg:nta-
dores insistian en que la situacion estaba controladay qu:e no tardarian
en aphcar. soluciones. Los miembros de la SBU consideraban que estas
perce::ntacxones eran efectivas y necesarias para controlar la lista de pro-
i]os ejsecér:i \(,:g:lﬁzu?blsion el TAP en pos de los recursosy la atencién de
o Jecue ; ame, gexzefabap entre‘ los ejecutivos una serie
Lp 1 ivas que el TAP, en Gltima instancia, no podia satisfacer.
periozcllsorg eau‘:‘;ones entre 3,1,\/[ y Millip.ox.'e‘: cambiaron cuando termind el
una de miel”. La transicién ocurrié cuando el programa
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introdujo al mercado las primeras maquinas. Este hito dio lugar a de-

_cisiones relacionadas con las regalias y los pagos minimos que se esti-

pulaban en el acuerdo de alianza de riesgo compartido. El bajo nivel
de ventas provocd que los lideres de 3M y Millipore fuera de la SBU re-
negociaran las porciones de regalias del acuerdo. Estas negociaciones
fueron descritas como brutalesy demasiado directas. Aunque los otros
miembros de la SBU eran marginados de estas negociaciones, no por
ello dejaban de percatarse de’'que el proceso de toma de decisiones re-
lacionadas con el TAP se realizaba fuera de aquélla, lo cual reforzaba
el énfasis en los problemas tacticos y técnicos del programa y no en la
direccién general del mismo;

Los contratos psicolégicbs‘_?Qeran atn mas dificiles de renegociar.
Como hemos sefialado, la asignacién de responsabilidades, tanto forma-
les como informales, dio lugar a la persistencia. Cuando un grupo se
encargaba de resolver un problema o de disefiar un elemento, los
otros miembros de la SBU se mostraban renuentes a modificar esa res-
ponsabilidad, aun cuando los pfoblemas persistieran. Otro contrato psi-

colbgico era el espiritu de compromiso que posefa caca socio. Desde los

_ recortes presupuestales de 1984 hasta Ja cancelacién del programa, el

P

personal de Millipore no ces de cuestionar el compromiso de su socio.

Dirigir el viaje de la creacion de negocios

En el desarrollo del TAP, el liderazgo adopté numerosas formas en mu-
chos niveles de las organizaciones. En 3M, el primer apoyo provino del
vicepresidente de atencién ayil‘df;salud y de los ejecutivos de Millipore. En
el nivel de la SBU, el liderazgo, se origind en el gerente de proyecto de
3M y en los lideres del contingente de Millipore. ‘Asimismo, todos los li-
deres de la SBU cumplieron ¢on uno u otro papel de liderazgo.

La relacion con los lideres de las organizaciones externas fue soli-
da al principio, pero termind por debilitarse. En el lado de Millipore, los
lideres mas importantes que participaron en el primer periodo del TAP
perdieron la vida en un accidente aéreo. En 3M, la delegaci6n de las
funciones del gerente de proyecto de 3M a Sarns redujo el nivel de

acceso al vicepresidente de atencién ala salud de esta Gltima compaia,

quien prestaba un apoyo: decisivo desde su puesto administrativo.
Por anadidura, los conceptos de los gerentes dentro de la innova-
cién solian diferir de las ideas, propugnadas por los administradores ex-

ternos. En el cuadro 9.2 s¢ presentan las diferencias entre los criterios
internos y externos. Al principio, lo que interesaba a los administradores
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exte i i

prefg;(;; eé'zﬁcl:: zlr:revos negocios, mientras que los miembros de la SBU

prefertan concentr se en la creacién de los primeros aparatos. Mis ade-

lante ,d e egocion e';llgrlc)) I.lslu(; esfuerzo:« al desarrollo de una importante

inea ds negoci l,icara » cel: 1985‘, mientras los gerentes externos se con-

traban en. En i mle idas mas concretas.
o beneﬁd,o o Tp Als)o a estabilidad en el liderazgo interno de la SBU
deraago de Ml Ore, pexl‘o Sno antes de que se hubiera estabilizado el
carras e que lO}S) ore enba BUy sc')lo c?espués de que los lideres se per-
s s propioration + :(rln ros orgamzacm.nales adoptaban una perspec-
e o un,esf a vez mayor. Por ejemplo, en 1986, los lideres de
g OB hicleron un ¢ fuerzo por sentarse lado a lado en la mesa de con-
comnpaitfs 0 ot ce. Juntis?..Antenorr.nente, se agrupaban ya fuera por
compania o porre Eonsa ilidad fuflcmnal. Este tardio descubrimiento
e 1a nece ontar con un liderazgo coherente pudo deberse a
p mas por los que atravesaba entonces la innovacién.

BL VIAJE DB LA UVYO VALY Ly vl

Apénaice: fechas y eveﬁfbs en el desarrollo
del Programa de Aféresi:  Terapéutica

Organizacion y evaluacién'.{c:i%l TAP

01/80 3M trabaja en sistemas de tratamiento sanguineo de 1980 a
1982, cuando suspende las 1a;§ores sin perder el interés.

01/81 Millipore inicia conversaciones con Sarns en torno a la plas-
maféresis. i _

01/81 Millipore establece contactos'é_éjn Sarns acerca del aparato de tra-
tamiento. Se interrumpen las conversaciones debido a la fusi6n.

06/81 3M adquiere Sarns. T

03/83 Comienzan negociaciones en torno a una alianza de riesgo
compartido entre Millipore y.3M.

03/83 Trasla fusién con Sarns, BM,':_i{eactiva el interés en la aféresis.

11/83 3My Millipore firman acuerdo para desarrollar la aféresis, in-
cluido el tratamiento de enfermedades especificas.

01/84 Conclusién del plan de negocios inicial.

05/84 Revision de los administradores.

10/84 El comité del sector de plané'acién de 3M acepta la solicitud
de presupuesto del TAP para 1985, aunque en un nivel mas
reducido. i

11/84 Presentacion de los progresos del TAP a los administradores
de Millipore. R

12/84 Se reorganiza el grupo de atencién a la salud, de 3M; en lo su-
cesivo, el TAP debera preSeptar sus informes a Sarns.

02/85 El gerente de programa de 3M presenta un plan de negocios
para 1985 que incluye varios objetivos para ese ano.

04/85 Sereconoce la necesidad 'dq}fecursos adicionales en el area de
comercializacién; 3M ofrece fondos para investigaciones, no

~ asi personal. '

05/85 Los altos ejecutivos de 3M, Sarns 'y Millipore revisan el TAP.

05/85 Primera junta de analisis dé riesgo.

07/85 El nuevo vicepresidente 'dé“_{éomercializ'acién de Millipore se
incorpora a la SBU, reemplazando al encargado de dicha fun-
cién en Millipore. '

09/85 Los altos ejecutivos de 3M, Sarns y Millipore revisan el TAP.

11/85 Millipore se reorganiza. ;

12/85 Renuncia el gerente general de Millipore y es sustituido por
un ejecutivo de 3M.
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Fl TAP ha conseguido cinco de los seis objetivos para 1985.
Se aprueba presupuesto de 3M para el TAP.

El director de desarrollo de Millipore es designado vicepre-
sidente de productos y gerente general de productos para la
atencién a la salud. Esta persona permanece en la SBU. El vi-
cepresidente de Millipore, que se habfa incorporado en julio,
renuncia a dicha compaiia.

El vicepresidente de investigacion y desarrollo de Millipore se
reintegra a la SBU.

Una persona de comercializacion se incorpora al grupo de co-
mercializacién del TAP. Un representante de ventas en Europa
se une al grupo en octubre de 1985.

El gerente de comercializacién y el gerente de programa de
8M visitan Japén para evaluar la competencia.

Revision del andlisis de riesgo con un consultor especializado.
Se designa un representante de ventas nacionales de 3M-TAP,
a partir del 12 de mayo. '

Informe de la nueva plantilla organizacional de Millipore. Se
designa a nuevo presidente de productos Millipore tras la muer-
te del presidente de la corporacion. :

Nuevo director de laboratorio de Sarns sustituye al director
anterior en la SBU. |

Los altos ejecutivos de 3M y Millipore revisan el TAP.

Luego de la junta en Detroit, se propone una nueva organiza-
cién para las actividades del TAP.

Intenso debate entre los miembros de la SBU en torno a la
reorganizacién que se avecina. :'

El gerente de comercializacién del TAP es ascendido a geren-
te de la misma funcién en Sarns. ‘
Informe acerca de las metas para 1986. S6lo se realiza 10% de las
ventas proyectadas. Se percibe una merma en la credibilidad.
Junta de la SBU. El gerente general de Sarns presenta un in-
forme acerca del futuro del TAP en esa compaiiia. Se revelan pro-
blemas en Sarns: una cultura no afirmativa, la revocacién del
primer producto estéril en marzo de 1986, los cambios admi-
nistrativos y en las ideas para nuevos negocios. El gerente ge-
neral de Sarns se compromete a realizar cambios. El TAP
recibe financiamiento de la divisién de atencién a la salud a
fin de reducir el efecto sobre la participacién de Sarns, la cual
es la primera prioridad del presidente. Sarns tuvo ingresos de

12/86
12/86

12/86

12/86

12/86

01/87

02/87

02/87

03/87
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1. .18 millones de délares en 1983. El ingreso actual ascien-
de a 30 millones, debido eﬁ':fparte a la adquisicion de Omnis.
Nueva estructura del comité: equipo de negocios, equipo de
desarrollo y comercializacién y equipo medular de Sarns-3M.
No se trabaja en las separaciones avanzadas en 1987 debido a
la necesidad de recursos para la resolucién de problemas.

El vicepresidente de Millipore en la SBU accede a ceder la mi-
tad de las regalias en 1987. Rccibe criticas de la administracién
por esta decision. ' lyf:.

El gerente de programa de 3M acepta el puesto de coordina-
dor directo de tres perso"n'a_s‘, una de cada compaiiia, para se-
guir resolucién de problemas y desarrollo en respuesta a la
necesidad de un gerente de programa. Intensas discusiones en

torno al origen de los problemas actuales. Un sondeo informal
revela que hay poco consenso respecto a quién deberia encar-
garse de diversos aspectos_dél programa.

Financiamiento de Millipore de 500 000 déblares, comparado con
200 000 dolares en 1986, como resultado de un movimiento
hacia la ingenieria de manufacturas y un recorte en investiga-
cién y desarrollo. Millipore tiene problemas de redituabilidad
con los méddulos, Vpor lo qu no necesita ya la automatizacion
de las manufacturas.

Los fondos de la comercializacién y las dreas clinicas se aplica-
ran a la resolucién de problémas, de tal forma que no se tenga
que recurrir al vicepreside;ité del sector de ciencias de la vida.
El vicepresidente refrenda apoyo, pese a los problemas.
Junta de la SBU: los temas por tratar son la responsabilidad ad-
ministrativa de Sarns, problemas adicionales con el médulo se-
cundario y las proyecciones',j)ara 1987. Nuevas conversaciones
de negocios acerca de los procedimientos de diagnostico y los
centros de lipidos.
Quejas del personal por el

\ "ﬁmero excesivo de juntas a causa

de la reciente reorganizadién. Tras deliberaciones, se decide
esperar un poco més antes de implantar cambios, a fin de que
la situacién mejore con la experiencia.
Junta del analista de riesgos sélo con Sarns-3M. Mas de 80%
del riesgo se concentra en la segunda fase. La eficacia disminu-
ye 30 puntos, la calidad aumenta 35 puntos y la disponibilidad
del producto en 1990 se incrementa 30 puntos.
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04/87

05/87
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Se contrata nueva persona para gerencia de desarrollo de co-
mercializacién del TAP, con funciones informativas para el di-

- rector de comercializacién de Sarns.

El gerente de programa de 3M interviene en la disolucién del
comité operativo Therapore (TOT). Surgen problemas por el nii-
mero excesivo de comités, como el de operaciones primarias y
el de operaciones secundarias.

El informe de la fuerza de evaluacién competitiva indica acti-
vidad de competencia de Kanegafuchi (columnas), Haemone-
tics (sélo tareas primarias), Cobe (precipitacién) y Rogesin
(iminoadsorcién). Haemonetics y Kuraray Chemicals Com-
pany establecen relacién de colaboraci6n.

La revisién administrativa interna del TAP asigna una posicién
mas favorable a éste que al CIP. La evaluacién revela cambios
negativos en el atractivo y en la competitividad, asi como un
leve aumento en el riesgo. El vicepresidente de atencion a la
salud de 3M se muestra renuente a financiar el TAP después
de 1988.

El vicepresidente de atencion a la salud de 3M no apoyara al
TAP después de 1988. Ahora, 3M gasta alrededor de 4 millones
de délares al afio. Al enterarse de que Millipore gasta de 1 mi-
16n a 1.5 millones de doélares, 3M sefiala que esta compaiia
debe contribuir con mas fondos. El gerente de programa de 3M
se entrevista con el presidente de Millipore (miembro de la SBU)

para plantear varias opciones, como la donacién de médulos,

la emision de un cheque por 1 millén de délares o la recepciéon

-de menos regalias. El vicepresidente de Millipore verificara si

su compaiiia sigue interesada. No se formaliza nuevo contrato.
Millipore recibe propuesta, pero la rechaza. Los principales pro-
blemas son la equidad en los gastos, la redituabilidad o las posi-
bilidades para 3M y Millipore y la probabilidad de medidas de
austeridad o recortes para mantener el programa. Se rumora
que el proyecto estd condenado al fracaso.

Se cancela la junta de junio de la SBU.

06/87 Junta de emergencia del equipo medular de 3M para discutir

la reestructuracién financiera a raiz de la reciente revision ad-
ministrativa interna. Los temas por tratar son las reducciones
presupuestarias generales de 10 a 15%, la omisién de los pro-
cedimientos de diagnéstico, la adopcién de instrumentos elec-
tronicos mejorados para 1/1/88, 70% de las ventas de 1995

06/87

08/87

08/87

08/87

08/87

08/87
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por tubos fabricadosv:f\ifévra de Sarns y ninguna investigacién
significativa aparte del LDL y el complejo inmune.
Revisi6n conjunta de 3M'y Millipore. El vicepresidente de aten-
cién a la salud de 3M sugiere que se incorpore un tercer socio
debido a que su compéﬁia desea reducir la carga financiera.
Las pruebas de la segunda fase en animales se programan para
1/88y la aprobacion de'la FDA para 4/89. El sistema primario
se cambia de 1/86 a 9/87. La aféresis LDL se modifica de 6/87
a 6/89. En sesién ejecutiva, 3M propone una alianza de riesgo
compartido con un tercer socio, sin obtener resultados sustan-
ciales. Millipore se pregunta si 3M esti realmente comprome-
tida. Para 3M, se trata de un problema de financiamiento y de
nuevas oportunidades de inversién.
El gerente de programa.de 3M comienza a contactar empresas
externas en busca de'unv}Socio inversionista.
Se identifican nueve tipos de inversionistas. Hay tres de ellos
dentro de 3M. El gerente'de programa de 3M ha establecido
contactos con inversionistas externos en cinco de seis clases.
Renuncia el ingeniero-cientifico de los trabajos de Millipore
relacionados con la membrana,
En una revisién de la SBU se definen las siguientes priorida-
des: 1. encontrar nquﬁinversionista; 2. fase de aplicacion;
3. colesterol de la fase II; 4. determinar la programacién del
complejo inmune de la fase I, y 5. otras indicaciones clinicas
(por determinar). Sélo’“se"ﬁdedicarén esfuerzos a las primeras tres
prioridades. El sistema primario adquiere prioridad sobre el
sistema secundario. Esta lista es resultado de la discusion en
torno a lo que debe ha er el programa para avanzar. Se crean
otras listas en los grupos de trabajo, que incluyen aspectos ge-
néricos como la necesidz d de personal aplicado, un liderazgo
mis fuerte, mas recursos. 3Qué puede hacerse de manera opor-
tuna, especiﬁcamen';e‘y”al’,término del afio? Conflictos por la
prioridad que se asigné 4 la fase I sobre la fase II. Problema en
torno al tipo de lidera_zgéi‘cotidiano que necesita la SBU. El ge-
rente de programa de 3M recomienda cinco prioridades. Todas .
las partes acceden. - "
Se contactan fuentes-de inversién externas: R&D Funding
Corp., VHA, Hoffman-LaRoche, Medtronic, Smith-Kline-Beck-
man. Entre otras posibilidades, se cuentan los competidores
dedicados a la aféresis o las cadenas hospitalarias.
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. 08/87 Intensas discusiones acerca de si el programa debe continuar

09,/87
09/87

10/87

12/87

01/88

aun cuando se obtenga financiamiento externo. Debate acer-
ca de la conveniencia de invertir 10 millones de délares mas
en el TAP. Aunque la respuesta es afirmativa en la mayoria de
los casos, los representantes de Sarns sefialan que el negocio
es bueno para 3M, pero no para su compania. Se expresan
otras reservas. Una declaracién sumaria prescribe: “Centrar el
programa en las oportunidades mds significativas, dentro de
un entorno mejor administrado y un gasto sujeto a resultados
positivos y a una formacién de mercado.” El programa garan-
tiza la inversién, por lo que debe continuar. Se expresah
numerosas preocupaciones; la credibilidad basada en un se-
guimiento, las dimensiones del mercado del colesterol, la
necesidad de trabajos clinicos, una estructura apropiada, tiem-
po suficiente para amortizar inversién y un mejor aprovecha-
miento del tiempo.
Merck obtiene aprobacién del farmaco para reduccién de LDL,
Lovastatin.
El gerente general de Sarns solicita al gerente de programa de
3M que cancele la junta de octubre de la SBU. o
Primer informe del Programa Nacional de Educacién para
el Colesterol exhorta a todos los adultos a mantener un ni-
vel de colesterol inferior a 200 miligramos por decalitro de
sangre. Exigencias de pruebas adicionales y niveles de coles-
terol mas bajos.
Oficialmente, 3M notifica que el programa ha terminado por
via telefénica entre el vicepresidente de atencién a la salud de
3My el director general de Millipore el 20/12/87, asi como en
ur?a carta dirigida al vicepresidente de Millipore el 29/ 12 del
mismo afio. o
Personal de 83M, Sarns y Millipore se relinen con un consejo
legal de 3M y Millipore. Se declara muerto al TAP; ambas com-
paiifas escenifican una disputa por los derechos residuales. El
departamento legal de 3M formulard una oferta por escrito el
27/1y el grupo se reunira nuevamente el 3/2/88. El vicepre-
sidente de Millipore cree que ahora el programa pertenece 2
su compaiifa, por lo que comienza a contactar posibles $OCi0s.

03/88

04/88

06/88

06/88
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Fracasa sociedad de Hoffman-LaRoche. Los abogados siguen
trabajando en la restitucion del TAP a Millipore. El gerente de
programa de 3M comenzara a buscar un empleo la préxima
semana.
El gerente del laboratorio clinico de 3M (miembro de la SBU)
renuncia para Contratarse con una pequefia empresa de Connec-
ticut dedicada a investigaciones sobre diagnésticos de cancer.
Su puesto es el de director de investigacién y desarrollo.
El gerente de programa de 3M obtiene nuevo empleo en el area
de atencion a la salud como gerente de comercializacién, con
el mismo salario pero en un escalafén inferior.
Se celebra un acuerdo tentativo para la transferencia a Millipo-
re. Los derechos de propiedad se conceden a Millipore. Los
activos y los conocimientos se transfieren a esta compafiia en
lo que se refiere a la bomba del sistema. Para el algoritmo, se
otorgan’ derechos compartidos. Se decide que los aparatos
seran retirados. - '

Desarrollo de los p_roductos de la fase |

10/83 Un panel espe'c‘ial sefiala la necesidad de cambios en el siste-

06/84

02/85
04/85

12/85
01/86

ma del primer prototipo.

Un consultor externo se encarga del redisefio del sistema de
aféresis. Las pruebas en animales comienzan en junio de 1984.
La FDA aprueba la IDE de la primera fase.

Las primeras entregas de unidades se retrasan debido a dificul-
tades técnicas en la manufactura.

Fl TAP entrega la solicitud de PMA para la fase L.

Se envian cinco instrumentos a 3M en Francia. Se planea servi-
cio interno para el 10/2/86, originalmente programado para
el 6/1/86.

05/86 Se encuentran,diﬁcultades con los motores de bombeo. Se sus-

08/86
11/86

pende la distribucién de las otras unidades.

Se detectan tres problemas en las maquinas europeas.

La FDA autoriza la’ PMA para el aparato de la fase 1. No se re-
quiere informacion de posmercado.

12/86 El informe de una revisiéon de confiabilidad se traduce en la

suspensién de las ventas hasta 9/87.
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El representante de Sarns en la SBU sefiala que, de acuerdo
con la evaluacién del disefio, las maquinas no pueden cons-
truirse de manera confiable. Para 1987, se recomienda que un
agente externo se encargue del embalaje, que se trabaje con
las cabezas de las bombas y que se contrate a un consultor de
simplificacién productiva. En la produccién piloto, se cons-
truirdn dos unidades a la vez. Se suscita una intensa polémica.
Se observa que un producto redisefiado no garantizaria Ja re-
solucién de todos los problemas. Sefidlase, ademas, que de to-
marse esta decisién no se podria disponer de un producto de
calidad sino hasta 1988. Se requieren tres a cuatro personas
para trabajar de seis a 12 meses en los cambios de la fase I,
lo cual implicaria fondos adicionales de 300 000 a 400 000
doblares.

El gerente de comercializacién en la SBU proyecta ventas por
880 000 délares para 1986 y de 1 millén para 1987.

Software Electronic Research Co. (SERC) y HTC son contrata-
dos como consultores internos de 3M para colaborar en el redi-
sefio del sistema primario. Se encomienda a un agente externo
el redisefio del prototipo para abril de 1987.

Intenso debate en torno a la propiedad individual de la parti-
cipacién de Sarns en el programa. Este debate se verificé en-
tre la SBU y el representante de Sarns en un intento por que
esta persona se apropiara de todo el programa en beneficio de
su compaiifa. Como no lo logré, se limitd a adjudicarse la pro-
piedad de los trabajos de laboratorio. El gerente de programa
de 3M acepta, como compromiso, asumir el control directo de
un ingeniero de Sarns y de la actividad de esta compaiiia en el
TAP. Se necesita una direccién mis estrecha de las actividades
del programa. Algunos miembros de la SBU perciben que se
les asignan papeles limitados en sus respectivas organizacio-

‘nes. Un miembro de Sarns en la SBU no sabe a ciencia cierta

si podra satisfacer las exigencias de aquélla.

La proyeccién de ventas para 1987 es ahora de 300 000 dblares.
El gerente de programa de 3M plantea un objetivo de ventas
de 20 sistemas primarios para 15/12/ 87 condicionado a la dis-
ponibilidad, al 15/9, de los fabricantes. Este objetivo se reduce
con base en el reciente plan de ventas. El gerente de comercia-
lizacién de 3M se opone a las ventas y observa un movimiento
en la disponibilidad de los articulos desde el 15/7. La discusion
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en torno a las fechas resulta infructuosa. Este debate forma
parte de las discusiones en torno a la confiabilidad.
Conferencia de especialistas de la Sociedad de Hemoféresis. El
TAP monta un exhibidor.
Sociedad Americana en la Conferencia de Aféresis. E1 TAP
monta un exhibidor. "
Ahora el equipo trabaja de manera armoénica. Hito en los erro-
res del sistema, los cuales se encontraban en la computadora.
Problemas con las r_éfé‘rtas de los tubos. Falta de control de ca-
lidad. Se necesitan dos meses para resolverlos.
Fl informe escrito del consultor de control se entregara en dos
semanas. Se prepara nuevo algoritmo. Ultimas recomendacio-
nes para los problemas de la fase I, por entregarse el 15/7, ba-
sadas en experimentos que se realizaron en junio. Se cuenta ya
con un fabricante para los médulos de filtracién y separacién
de la segunda fase. ‘Sé_'j‘)rograman los médulos de filtracién para
pruebas con animales para el 22/5. Es posible solucionar algu-
nos problemas, aun cuando ello signifique mas trabajo con la
FDA. La entrega de la solicitud de IDE se proyecta ahora para
mayo de 1988.
Dos personas de 3M
cional. _
Predicciéon de comercializacién y programacion de maquina.
Se programan las unidades de la primera fase: 4 de julio, 4
de septiembre, 6 de .Qc;"tubre, 10 de noviembre, 4 de diciembre.
Se colocaran entre-18 y 20 unidades, tres de las cuales seran
vendidas. Se construira un total de 28 maquinas. Las ventas
totales, incluidos maquinas y tubos, ascenderén a 216 000
dolares. i
La unidad de estilo-antiguo con actualizaciones no ha presen-
tado problemas. El programa de produccion requiere tres uni-
dades en octubre 'y cuatro en noviembre y diciembre. Las
fechas de produccion son 3 de octubre, 4 de noviembre y di-
ciembre, 6 de enercy 8 de febrero. Trabajos paralelos en el re-
disefio de la cabeza de la bomba, ITMP y pruebas de control
de calidad y confiabilidad.

e concentran en la regulacién interna-

Desarrollo avanzadqf de productos de la fase II

02/85 Discusiones en torno a las enfermedades por tratar. Se crea

una lista breve.
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Discusidn acerca del préximo sistema por desarrollar. Esta ac-
tividad proseguira pese a dificultades en el laboratorio.
Discusién en torno a la estrategia de comercializacién para los
lideres o para una base amplia de personas con autoridad en
cuanto a prescripcion.

El gerente de laboratorio informa acerca de las investigaciones
en torno a enfermedades. Recomienda que la lista se reduzca
a dos enfermedades. :

Dificultades en la construcciéon del médulo de la segunda fase.
Planeacién de prototipo avanzado de separacién, pese a preo-
cupaciones por su capacidad para adaptarse a diferentes esta-
dos de gravedad de las enfermedades.

El gerente de desarrollo de Millipore es reemplazado por el
gerente de asuntos reguladores de 3M en la administracion de
la fase II.

Se encuentran nuevas dificultades técnicas con el médulo de
la segunda fase.

Los procedimientos diagndsticos estaran listos para las prue-
bas clinicas en noviembre de 1986. Se solicitan mas recursos.
Se reportan demoras en los médulos de la fase II debido al de-
sempeno.

Los médulos de la segunda fase siguen presentando proble-
mas. Las fechas programadas se atrasan cuatro meses.

Las prioridades se centran en la terminacién de los productos.
Se reduce la prioridad de las separaciones avanzadas.

Se restablece el proceso de producciéon de los médulos. La
persistencia de los problemas puede causar retrasos. .
Problemas con el instrumento de la fase I; conflictos en las
pruebas de la fase II. '
Hitos de la fase II: los estudios clinicos (in vitro) comienzan
en 2/88, la entrega de la solicitud para la PMA en 4/88, la
aprobacién de la FDA en 9/88. Las fechas de inicio de estas
actividades en riesgo debido a la disponibilidad del sistema se-
cundario.
Primera junta de la Fuerza de Evaluacién Competitiva (CATF:
por sus siglas en inglés) el 29/1/87.
Se establece nuevo plan de recuperacién para los médulos. Se
reportan progresos en la operacién de los médulos. La pérdida
de 50% del flujo y los problemas pueden deberse al algoritmo
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en torno a las feché’s resulta infructuosa. Este debate forma
parte de las discusiones en torno a la confiabilidad.

03/87 Conferencia de especialistas de la Sociedad de Hemoféresis. El

TAP monta un exhibidor.

04/87 Sociedad Americana’ en la Conferencia de Aféresis. E1 TAP
monta un exhibidor:

04/87 Ahora el equipo trabaja de manera arménica. Hito en los erro-

: res del sistema, los cuales se encontraban en la computadora.

04/87 Problemas con las retortas de los tubos. Falta de control de ca-
lidad. Se necesitan dos meses para resolverlos.

04/87 Elinforme escrito del consultor de control se entregara en dos
semanas. Se prepara nuevo algoritmo. Ultimas recomendacio-
nes para los problc_ni’as de la fase I, por entregarse el 15/7, ba-
sadas en experimentos que se realizaron en junio. Se cuentaya
con un fabricante para los médulos de filtracién y separacién
de la segunda fase. S¢ programan los médulos de filtracién para
pruebas con animales para el 22/5. Es posible solucionar algu-
nos problemas, aun cuando ello signifique mas trabajo con la
FDA. La entrega de la solicitud de IDE se proyecta ahora para
mayo de 1988.

04/87 Dos personas de 3M se concentran en la regulacién interna-
cional. R .

04/87 Prediccién de comercializacién y programacion de méquina.
Se programan las unidades de la primera fase: 4 de julio, 4
de septiembre, 6 de octubre, 10 de noviembre, 4 de diciembre.
Se colocaran entre 18 y 20 unidades, tres de las cuales seran
vendidas. Se construira un total de 28 maquinas. Las ventas
totales, incluidos maquinas y tubos, ascenderan a 216 000
dolares. B ‘

08/87 La unidad de estilo antiguo con actualizaciones no ha presen-
tado problemas. El programa de produccién requiere tres uni-
dades en octubre y cuatro en noviembre y diciembre. Las
fechas de producciéf; son 3 de octubre, 4 de noviembre y di-

ciembre, 6 de enerQ’-'y 8 de febrero. Trabajos paralelos en el re-
disefio de la cabeza de la bomba, ITMP y pruebas de control
de calidad y confiabilidad. ‘

Desarrollo avanza'db. de productos de la fase II

02/85 Discusiones en torno a las enfermedades por tratar. Se crea
una lista breve. -
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1?1§cusi6n acerca del préximo sistema por desarrollar. Esta ac-
tu.ndad. Proseguiré pese a dificultades en el laboratorio.
Plscu51on en torno a la estrategia de comercializacién para los
lideres o para una base amplia de personas con autoridad en
cuanto a prescripcion. '

El gerente de laboratorio informa acerca de las investigaciones
en torno a enfermedades. Recomienda que la lista se reduzca
a dos enfermedades.

Dificultades en la construcciéon del médulo de la segunda fase
Plane:ilci()n de prototipo avanzado de separacion, pese a preol
cupaciones por su capacidad para adaptarse a diferentes esta-
dos de gravedad de las enfermedades.

El gerente de desarrollo de Millipore es reemplazado por el

gerente de asuntos reguladores de 3M en la administracion de
la fase II.

Se encuentran nuevas dificultades técnicas con el médulo de
la segunda fase. :

Los pf:ocedimientos diagnésticos estaran listos para las prue-
bas clinicas en noviembre de 1986. Se solicitan mas recursos.
Se reportan demoras en los médulos de la fase II debido al de-
semperio.

Los médulos de la segunda fase siguen presentando proble-
mas. L.as fechas programadas se atrasan cuatro meses.

Las prioridades se centran en la terminaci6n de los productos.
Se reduce la prioridad de las separaciones avanzadas.

Se rfastablece el proceso de produccién de los médulos. La
persistencia de los problemas puede causar retrasos. i
Problemas con el instrumento de la fase I; conflictos en las
pruebas de la fase II.

Hitos de la fase II: los estudios clinicos (in vitro) comienzan
en 2/88, la entrega de la solicitud para la PMA en 4/88, la
apr.o.bacién de la FDA en 9/88. Las fechas de inicio de estas
actividades en riesgo debido a la disponibilidad del sistema se-
cundario.

Primera junta de la Fuerza de Evaluacién Competitiva (CATE:
por sus siglas en inglés) el 29/1/87.

Se establece nuevo plan de recuperacién para los médulos. Se
reportan progresos en la operacién de los médulos. La pérdida
de 50% del flujo y los problemas pueden deberse al algoritmo
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de control, cuyo diseioes responsabilidad de Millipore. La ad-
ministracién de ésta, manifiesta inconformidad con los retra-
sos, por lo que reexaifninaré la redituabilidad.

Fl director de laboratorio de Millipore y otros organizan junta
de emergencia para determinar qué hacer con los problemas de
los médulos. Se entregara informe en una semana. Los proble-
mas comprenden la tasa del flujo y Ja humedad. La resolucion
de los problemas se pospone hasta la entrega del informe. Las
alternativas generan intensos debates.

Millipore contrata a consultor de control de procesos para
ayudar a entender los problemas con los moédulos. Las fechas
se revisaran el 15/4/ 87y las recomendaciones se formularan
el 15/7/87. AR

Los estudios en conejos se suspenden debido a problemas con
la maquina en la Clinica Mayo. Los estudios europeos sobre el

lupus también se suspenden debido a problemas con la maqui-

nay a cambios en los:intereses de los profesionales clinicos.
Se acuerda mantener el énfasis en el separador de colesterol de
la fase II. Otras opc'i_c"‘);nes inclufan un énfasis diferente en el
LDL o en los complejos inmunes. Una posibilidad consistia en
detener la segunda fase para dedicarse 2 la adsorcién. El voto
inicial se dividi6 entre el colesterol de la fase 11 y el enfoque ge-
nérico de.dicha fase. Tras la discusion se alcanzé un consenso.
Persisten los problemés con los méddulos sin pirégeno, asi como
con la necesidad de usar agua salina embotellada para hume-
decer los méduloé;*Sé traza el objetivo de realizar tal procedi-
miento con bolsas de agua comercializadas en el mercado.
Retrasos de dos semanas en los estudios de seguimiento (fines
. de agosto a 15/ 9),y quizd mayores con el énfasis en el proceso
primario, por los cuales el programa podria retrasarse hasta

fres meses.

Oportunidades d'e‘j_-riegﬁjocios
relacionadas con ,ellvf'TAP

02/85 En junta de la'SEU{;se plantea el problema de si el aspecto

diagnéstico forma parte del acuerdo basico.

04/85 La SBU decide no incorporar los procedimientos diagnadsticos

al acuerdo de rigsgd?compartido en vigor.
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Millipore ofrece al TAP el derecho de rechazar productos de
organizaciones filiales.

Sarns no participara con Millipore en compaiia filial debido a
limitaciones de recursos.

En la junta de la SBU se presenta una lista de posibles declara-
ciones de mision para usarse después de la fase III.

§e reportan progresos en el drea de diagnésticos. Se decide no
incluir éstos en las actividades del TAP, si bien dejando abier-
ta la posibilidad de incorporarlos mas adelante.

En junta del SBU se aborda el tema de los nuevos productos.
El vicepresidente de Millipore sefiala nuevas oportunidades de
negocios. El TAP tiene el derecho de rechazarlas.

En la junta de la SBU se retoma el tema de la préxima idea de
producto para el TAP. A

Se cambia el ingreso proyectado de 69 000 a 618 000 délares
para 1986. Se cuestiona la credibilidad del TAP. Preocupa-
cion por los cambios de prioridades en el planteamiento de
objetivos.

Kanegafuchi obtiene la IDE estadounidense por el separador
de columnas. :

La FDA aprueba la PMA de la fase I sin seguimiento de pos-
mercado.

Nueva estructura de los comités: equipo de negocios, equipo
de desarrollo de mercado y equipo medular Sarns-3M.
Gerente de 3M en el TAP asume el papel de gerente general
de proyecto tanto para 3M como para Millipore. :

Se requiere mis informacién en torno a los problemas; el repre-
sentante de Sarns en la SBU debe entregar informe en enero.
Primera junta de la Fuerza de Evaluacion Competitiva (CA'\I'F).
Se acuerda solicitar a la administracién que apoye las activida-
des de diagnéstico. El gerente de actividades clinicas y el ge-
rente de programa de 3M deben presentar plan de negocios
en la siguiente junta de la SBU.
Gerente de comercializacién de 3M presenta posibilidad de
participacién en centros independientes de lipidos. Un profe-

sional clinico propone una alianza de riesgo compartido con -

8M para generar franquicias de centros de lipidos. La SBU no
acepta esta propuesta.

Un consultor y analista de riesgo se entrevista con 3M-Sarns. Mas
de 80% de los puntos se centran en el sisterna secundario.

03/87

04/87

04/87

EL VIAJE DE LA INNOVACION EN UNA ALIANZA INTERORGANIZACIONAL 423

Se suspenden estudios en conejos € investigaciones del
lupus europeo debido a problemas con la maquina en la
Clinica Mayo y catiibios en los intereses de los europeos.
Se contrata nueva persona para gerencia de desarrollo de
comercializacion del TAP.

Junta de la SBU: se presenta esbozo del plan de negocios
de procedimientos diagnésticos clinicos. Contintia el desa-
rrollo de mercado las colocaciones de 1987 en 18 a 20 ar-
ticulos (tres vendidos). Ventas de hardware por 80 000
délares y de consumibles por 136 000. Avances de la CATF.
Reorganizacién mediante la eliminacién de un comité
coordinador. Fasé?i;'jla actualizacién avanza satisfactoriamen-
teyde acuerdo 'coi’nﬁlo progr_amado, contintan las activida-
des del ITMP, se gestionan los registros internacionales y
el limite de tiem"pi')“_l para la fase I concuerda con el pro-
grama. Médulo de la fase II: se insiste en la reduccién para
que las précticas’_ con el médulo cuenten con suficiente
membrana para brindar el flujo y la separacién deseados;
el 1 de julio es la fecha limite para la demostracion. La
discusién estratégica en torno al colesterol contra otras en-
fermedades reafirma la estrategia actual. '

21/04/87 El director de coﬁi(:rciélizacién de Sarns realizarad analisis

adicionales del diagnéstico de lipidos con base en el infor-
me entregado en esta junta de la SBU. Se proponen tres
paneles de pruébéé para sendos ambientes: investigacion,
clinicas de administracién de lipidos y oficinas. Se planea
Ja introduccién del primer panel de investigacion en 8/87
y una extension hasta 1993. No se presentaron predicciones
de ventas, pero s¢ plantearon preguntas acerca de las pro-
yecciones rel'acixdnéfdas con las dimensiones del mercado.

Revisién administrativa en 3M asigna una importancia ma-
yor al TAP que al CIP. Sin embargo, el riesgo de aquél se
ha incrementa'\i.ib‘,f-‘_é. la vez que su atractivo y competitivi-
dad disminuyen gradualmente. El vicepresidente de 3M

" no financiaré el TAP después de 1988.

Se cancela la junta de la SBU de junio. 3M cree que Milli-
pore gasta entre 1 millén y 1.5 millones de dolares, com-
parados con sus p‘ifopios 4 millones. 3M pide a Millipore
que haga més contribuciones al programa.
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Revision de 3M-Millipore. El vicepresidente de 3M sugiere
que se incorpore a un tercer socio para reducir carga fi-
nanciera. En sesién ejecutiva, 3M propone que se genere
internamente un tercer socio. Millipore se pregunta si 3M
estd realmente comprometida.

El gerente de programa de 3M en el TAP comienza a con-
tactar partes externas en busca de inversiones.

Renuncia importante ingeniero de Millipore en el TAP.
Junta de la SBU: intenso debate en torno a si el programa
debe o no continuar. ¢Cuiéles son las prioridades? Los pro-
blemas de la fase II parecen mejorar y se crean nuevos
mddulos. Las pruebas contintian.

Merck obtiene aprobacién de Lovastatin para reduccién
de LDL.

Se cancela la junta de octubre de la SBU.

El Wall Street Journal publica reportaje en torno al coleste-
rol por parte del Programa Nacional de Educacién para el
Colesterol, del Instituto-Nacional del Corazén, Pulmones
y Sangre. En dicho reportaje se clama por verificar y redu-
cir el colesterol a menos de 200 mg/dl.

El vicepresidente de 3M notifica verbalmente la cancela-
cién del programa al director general de Millipore. La no-
tificacion se publica el 29/12.

Los vicepresidentes de Sarns y Millipore y el gerente de
programa de 3M se relinen con un consejo legal para
abordar el tema de los derechos residuales. Millipore cree
poseera el programa. :
Fracasa el trato entre Hoffman y LaRoche. El gerente de
programa de 3M en el TAP empieza a buscar empleo.
Renuncia a 3M -el gerente de laboratorio en el TAP.

3M y Millipore llegan a un acuerdo definitivo. Millipore
solicita que se retiren las unidades de campo. ‘
El sistema primario estaba listo para actividades producti-

_vas cuando se descontinué el programa. Los problemas

del ITMP presentan-ahora niveles comparables a los de
otros competidores de membranas. Se mejora el aspecto de
la confiabilidad: una de las unidades realizé6 66 procedi-
mientos en un hospital durante el mes anterior.

 El viaje
de la innovacion en una
compainia recién fundada

E‘l;'fcaso de Qnetics

10

En este capitulo descifiljjimos el viaje de creacién de un m?gocio dedi-
cado a la produccion d{aisoftware para computadora, Q_ne_tfcs,.fundada
en septiembre de 1983 mediante la fusion de dos compaiiias 1ndepf3n-
dientes: Quality Comp@ﬁng Systems (QCS) y Medformat_ms.. Localiza-
dasen Minneapolis;:Mi;ﬁnesota, QCS fue incorporada en abril de 1980
y Medformatics en diciémbre de 1980. Qnetics lleg a tener una plan-
tilla de 31 empleaddé"'éﬁ‘)1983, para luego disminuirla a cuatro emplea-
dos en 1985. Tras un bfﬁVe resurgimiento en 1986 y los primeros meses
de 1987, Qnetics,su‘spg‘r'_idi() sus operaciones el 31 de dic1er‘nbre de 1988.
En sus esfuerzos por convertirse en una compaiifa viable desde el
punto de vista ﬁnaﬁéié_"_ro, Qnetics y las empresas prec‘iecesqras reali-
zaron diversos esfuerzos para la generacién de negocios en su brfej/e
historia. Cuéntanse entre dichos esfuerzos un negocio de distribucion
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y nTantenimiento de computadoras, un contrato de software pers
na’hz.ado para proveedores de energia eléctrica, una linea de so};tw .
médico para registros de pacientes en hospitales y compaiiias aseare
radoras, y la produccidn de software para un sistema de aclministrac;:‘u .
de energia en la industria de las plantas de energia. .
E(l1 estudio longitudinal de Qnetics comenzé en mayo de 1983
;\;:r; a(; :;i sfil(l)r::jcizrses de Q('JS y Med'fOfmatics iniciaron conve:rsacioi
. 1s respectivas compaiias. La compilacién de datos
(E(?mprendxa entrevistas trimestrales con los fundadores de la com
niay los altos ejecutivos, asi como dos cuestionarios dirigidos a todop:;
g:’:)zs:nal en 1.983 y 1984. Co.m.o Qnetics tenia s6lo de dos a siete emplea-
ntre julio de 1985 y diciembre de 1988, no se aplicaron sondeo
en formi de cuestionarios después de 1985. Durante este periodo lS
rt?coleccxon de datos se basé en la observacién y en el registfopde las r’e -
nlone's .celebradas por la junta de directores, en entrevistas m'mestralu-
repetlt.lvas con los directores de la compania y en la informacién ; S
los reg'lstros y las minutas redactadas durante las Jjuntas administrati N
A pfartxr de los datos recabados, compilamos una lista cronolégic VZS'
casi 3.5'0 eventos que intervinieron en el desarrollo de Qneticg : fi .
de mitigar la complejidad de esta lista, se analiz6 el contenido .de 1ln
141\3/e1r'1tos para lufego clasificarlos en cinco periodos. En la figura 10.1 :es
depe:tss:;ael;iggf;lf:amente los eventos que se verificaron en cada uno
. El primer periodo, “inicio”, se extendié de enero de 1980 a no-
Tnembre de 1983 y comprende la fundacién de QCS y Medformatics, al
igual que los eventos que condujeron a la fusion de estas compaﬁ’ias
parat formar Qnetics, a partir de septiembre de 1983. El segundo perio-
d'o, arranque”, detalla el crecimiento en los productos, las com pete
cias y los recursos de la organizacién entre noviembre,de 1983p sen-
gzmbre bde 1984. El tercer periodo, “supervivencia y repliegue”, aiafg
fauiodcotu‘ re de .1984 a febrero de 1986 e incluye una tragica serie de '
s intentos de despegue que colocaron a la compaiiia en el bor-
;ie ;lel colapso. E:l periodo de “rearranque”, de marzo de 1986 a febre-
ntl)i ‘ :O;Zizx;icrlc;:t?:;le una reestructuracion financiera de la compaiia,
on o posieio e oFels) .yl-'algunos esfue'rzos por situar a la organizacion
declimartiny Caida:la ilidad y crecxmlent(?. Por. Gltimo, el periodo de
ooy e e come:ende la fase de intentos fallidos de rearran-
y ancelacion definitiva de operaciones en diciembre de 1989.
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nes”
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cancela
|

1989

operaciones

Modo
de declinacidn
noss
No se registran
ventas en un
periodo de 18 meses
j1988

fFracasan planes

de comercializacién

Microtel recibe
750 000 délares mediante

técnica de
Qnetics

Quiebra

colocacién privada
1987

1987
t

Se crea nuevo plan

de comercializacién
para productos de H.C.

" Qnetics'y NS

renegocian y cierran trato

}

Modo
NSP suspende la
icion de se_rvicios
ratifica acuerdo
con Qnetics

de rearranque
La junta de Microtel

para Terrano Corp.

ps

Se convierte en distribuidor

J1986
Qnetics propone
acuerdo tripartito:

1

11986

se redneni00 000 dolares

ediante colocacién privada

t

Se recibe carta
de intencion para
suministro de Pac-Bell

Modo
{

de supervivencia
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Problemas para
ejecutar co i

$1985

Se firma acuerdo con
1a St. Paul Foundation para comercializar

t

11985

y software en 540 000 délares

Disefio personalizado
N

para fusion m

carta de

el software para fundaciones

Microte! se muda  Se redacta

al edificio de fas
oficinas de Qnetics intencién

HANYS
con tres partes para
desarrollar y comercializar
tres auevas productos

nergla

Primeras conversaciones

Software

" Concluye acuerdo verbal para la venta

de hardware

Modo

de arranque
31984

a Pac-Bell para sistema
1984

Se entrega cotizacion
de administracién de e

para
varios clientes

Sa retinen directores  —y-

de Microtel y Qnetics

Medcode
Se desarrolla Med-PM

Primera venta de sistema 3a AGS  NSP para hardware y software

J1983

| Se firma contrato dle ventas
j1983

para desarrollar programa de codificacién para

Se concluye

)

& Desarrollo

sistema software en fa

St. Paul Foundation

Se instala hardware
en la St. Paul Foundation

t

Otras instalaciones- -
Se desarrolla e ins

5 7N§Py§ndehardvéareysoftwéré -

de Medcode
Primer contrato con

Comienza desarrotio

11982
11982

|

!
;

de MedSeek

Desarrollo

Moda de inicio

|

“jieat
1981

ter Co.
1. Desarrollo temporal de productos y funciones en Qnetics, Inc. (Contintia)

Primera venta
de Medformatics
Se incorpora QCS

Acuerdo con
Prime Compu

fncorporacion .
de Medformatics 7~ 1

11980
1
11980
- Figura 10.

T = terminado




428

Modo
de declinacién

Modo
de rearranque

11986

y repliegue

11985

Modo
de supervivencia

Modo
de arranque

Modo de inicio

11989
1

1988

j1987

11984

1983

31982

j1981

11980

Los empleados
abandonan Qnetics

CASOS EN DISTINTOS AMBIENTES ORGANIZACIONALES

de negocios t

Qnetics cancela
operaciones

J1988

e @ >
2 e
&R g
8% ce
¥ $ 93
ﬁg o‘G% G+
&= ‘gég S
23 &
| ey
c 23'3 —
£§ s=5
§:§ Sz 5%
T
83 293 H: 55
o & a'g “,S m_ai_g ';;E
S99 .85 &85 8§ £ w c g8
- 5985 ,0 SR8 5: G0- 3 £F TR 1
3229 w80 9 £Ef P E& 3.5 g8
EE2ESS -§5§§§"%‘§‘ =< §838 ETE
BIRIEY TBE &S §88 RS %8
<5§>"8 O¢2 %E‘E g 8532 =3 -]
Y 8§2a :‘ES:’Tu‘im JPE——
®3E B efsPag
§§ 8;&3 S‘ﬁgngs:‘i ]
- T 385 395 g%—: g3 ci
3 238 258 S S0 89585
. o - =T ¥e3 [} dgs YV
a8 € 293 2820 $ & e calEE
385 8§53 sS85 S8 %7 % ETEET
=ggg§o%§§ 3 g5 & ® E3°8ge
-2 B= 2:‘: c 2 e 8 8 s
$2 88 o534 :g“é- g §g &
2t 58 8y; 358 8%
> . c8 HC §59 Emg ] [
S T E EO 248 Brae 5.5 p83582Sa
E:Q Y ¢ 21 c o S Eg8E G
| § 3% 95 238 PR3 Be§geigsgs ]
85ag 23 E°; ¢ T DI
23 k- E
23 &% g - T
k] ges 3
.E a'gg §'3<—
25 m§5- ﬂg EE
) EZS B8 &
5 EE€2 EETFT
§‘= 83“ 0.5 )
8% <823 £%
-] 883: S
® >§
: 9% o
§1i—
- §'§'§ N
22
g%
e
A
w0
RE
_ gis
T
c
[

Se retinen directores
de QCS y Medformatics,
1

11989

11987

11986

11985

§1984

j1983

11982

11981

9so

Desarrollo temporal de productos y funciones en Qnetics, Inc. (Continuacién)

Figura 10.1.
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En 1a tabla 10.1 se pfesenta un resumen anual de la situacién fi-
nanciera y de personal de Qnetics. Como se indica en esa tabla, la
compaiiia alcanzd el nivel miximo de ingresos por ventas e ingreso
neto en 1983, ano en que se realizé la fusién. Desde entonces, los in-
gresos y las ganancias se erosionaron debido principalmente a la venta
fallida de hardware para computadorasyala incapacidad para comer-
cializar el software de registros médicos. Aun cuando los costos opera-
tivos se incrementaron de manera constante entre 1983 y 1985, los gastos
se redujeron drasticamente en 1986 en forma de recortes de personal
y suspensién de operaciones. :

Con base en estos datos, describimos la progresion de los eventos
en cada uno de los cinco periodos de que se compuso el desenvolvi-

miento de Qnetics.

Periodo de inicio

Quality Computing Systems (QCS) fue incorporada por tres inversionis-
tas en abril de 1980. Estas personas realizaron inversiones personales 'y
obtuvieron una linea de crédito por 25 000 ddlares de un banco local.
Uno de los inversionistas, Joe Doe, quien se convirtié en uno de los
dos directores de tiempo completo de la compaiiia, sefiala que le agra-
daba la atmésfera emprendedora de su anterior organizacién, Dain
Bosworth. Sin embargo, percibia pocas oportunidades de progreso
en Dain, de ahi “la imperiosa necesidad de hacer algo por mi mismo”.

“Tabla 10.1. Resumen finénéiero de Qnetics para los afios fiscales 1983
a 1986 (todas las cifras en miles de délares).

EEEN .

Ingresos

Gastos directos

© Costos operativos 1399 v 676
. Ga_stbs totales 1701 1236
. Otros ingresos N 2 1 .0
. Ingreso neto 22 (650) 710) (298)

n = nimero de empleados. Las cifras entre paréntesis representan pérdidas.
. . \ . .
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Ely su .socio construyeron QCS con tres ideas de negocios: un fon-
do de servicios de mantenimiento para computadoras, la distribucién
de computadoras y el desarrollo de software personalizado. Los direc-
tores desecharon la idea del fondo de servicios a los pocos meses debi-
do a que no era factible desde el punto de vista comercial. La idea de
la dlst‘rlbucién provino de un inversionista y amigo del director, quien
se valié de su puesto en Prime Computer Company para conseguir
los de'rechos de distribucién del hardware de esa compaiiia para QCS.
La primera venta de computadoras Prime se realiz6 en mayo de 1981
y la primera venta a Northern States Power (NSP), una importante,
planta de energia, ocurrié en el otofio de 1981. Tras esta primera ven-
ta, NSP siguié adquiriendo actualizaciones de hardware, nuevos siste-
mas y foftware personalizado a QCS y, posteriormente, a Qnetics. QCS
anadi6 tres empleados clave durante 1981 y 1982.

Medformatics fue incorporada en diciembre de 1980 por dos direc-
tores, uno de los cuales dedicé por completo sus energias, sin recibir
-r.emune.racién, al inicio de la empresa en su casa. Ambos directores rea-
lizaron inversiones personales por 1 000 délares, y consiguieron una li-
nea de crédito de 37 000 délares de un bancorlocal. Uno de estos direc-
tores, Bob Smith, una persona de gran creatividad técnica cuyo talento
no supo reconocer su anterior patrén, se encargé de fundar Medfor-
matics. La idea era desarrollar y comercializar un sistema de registros
médicos computarizados que necesitaban los hospitales para adminis-
trar y mantener informacién médica en sus departamentos de archi-

v<?s. Al principio, Smith contraté a otro experto en software de usos mé-
d.lCOS para crear un sistema de codificacién automdtico. Sin embargo,
siempre hubo diferencias entre Smith y el contratista respecto de la
forrfla en que deberia brindarse este servicio a los hospitales. Me%for—
matics prescindié de los servicios de esa persona en diciembre de 1082,
para iniciar de inmediato el desarrollo de la siguiente linea de produc-

tos médicos. :

El primer producto médico que se creé en el verano de 19 fue
MEDSEEK, disefiado como admi?;istrador de base de datos parasell r:s-
to‘d? la linea de software médico. MEDCODE, el segundo producto
.me.dlco, era un sistema de codificacién automatico, desarrollado entre
Julio y diciembre de 1982 con la ayuda de QCS. Este producto usaba
lo§ datos obtenidos a partir de la base de datos de MEDSEEK para
asignar automdticamente los cédigos de diagnéstico de las enfermeda-
des, de a.cuerdo con sistemas de codificacién internacionales. A su vez,
los hospitales transfieren dichos cédigos a oficinas de control subordi-
nadas a Medi-care y Medicaid. En 1983 QCS cre6 un tercer sistema en
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el software de productos‘fﬁ‘édicos denominado MED-PM, cuya finali-

. dad era mejorar la eficiencia de las operaciones de mantenimiento

hospitalarias. ey

Ademas del directory su:'-.usocio de medio tiempo, un experto en in-
formacién médica se incorpord a Medformatics en 1981 con el puesto
de gerente de comercializacién. La compaiiia realizé su primera venta
aun grupo de hospitales de Twin Cities en abril de 1981 y obtuvo un con-
trato de 60 000 délares para desarrollar un programa de codificacion
solicitado por una asociacién de hospitales en diciembre de 1982.

Los directores de QCS ‘yl_Medformatics se conocieron en enero de
1981 a través de un amigo comn. Durante los meses siguientes se en-
trevistaron varias veces para hablar de los problemas que tenian que
resolver como emprended‘oi‘{es en sus negocios. Un afio después de ini-
ciarse, ambas compaiiias enfrentaban limitaciones de recursos y de com-
petencias para convertirse en entidades viables. Medformatics requeria
recursos de computo para desarrollar sus programas, mientras que
QCS necesitaba productos patentados para la programacién de soft-
‘ware. En abril de 1982, cuanido QCS consiguid un contrato de Prime
Computer y se mudo a un nuevo inmueble de oficinas, Medformatics

se trasladé al mismo edificio. Los requerimientos de ambas companias

complementaban los recursos con los que contaban, de ahi que empe-
zaran una estrecha relacién de trabajo. Después de trabajar juntos
durante ‘més de un afio, QCS adquirié formalmente Medformatics, aun
cuando el personal de amljas companias considerara dicha opera-
cién como una fusion, que entré en vigor en septiembre de 1983. La
nueva entidad recibié el nombre de Qnetics, la cual sigui6 trabajando en
los tres negocios relacionados con el software de atencion a la salud, las
ventas de equipos Prime y el desarrollo de programas personalizados.
El director de QCS se convirtié en presidente y director general de
Qnetics. En julio de 1984 el director de Medformatics comenzd a de-
sempenar las funciones de presidente y de operaciones (COO: Chief
Operating Officer). La nueva organizacién siguio contratando emplea-
dos en las 4reas de programacién, disefio y servicios de software.

Periodo de arranque

Entre agosto y noviembre de 1983 los directores de Qnetics aplicaron
un proceso de planea‘ciélnlléstratégica a fin de generar una declara-
cién de misién formal para la recién fusionada organizacién. Esta nueva
declaracién, revisada y aprobada por la junta de directores de Qnetics
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en junio de 1984, indicaba que la compaiifa se centraria en la produc-
cién de sistemas informativos para la industria de la atencién a la sa-
Jud. Los administradores de Qnetics sefialaban que los clientes que no
pertenecian a dicho sector seguirian recibiendo servicios de apoyo, y
que continuarian generando ingresos para el desarrollo de los traba-
jos en las dreas de atencion a la salud.

Productos

Durante el periodo de arranque, la administracién de Qnetics se pro-
puso crear seis nuevos productos en el area de atencién a la salud, tres
de los cuales se desarrollarian y comercializarian de manera conjunta
con otras tres partes a lo largo de 1984. La compaiiia logré desarrollar
sélo uno de estos productos durante el afio mencionado.

El primer producto era un sistema de contabilidad de costos hos-
pitalarios que se crearia de forma conjunta con McGladdery, Hen-
drickson y Pullen. Este producto se terminé en los primeros meses de
1985. El segundo producto, un procesador de reclamaciones para per-
sonas aseguradas, se realizaria en colaboracién con DCA Health Care
Management Group, una compaiiia especializada en procesamiento
de quejas y en sistemas de contencién de costos para administradores de
compaiias aseguradoras. Aunque el desarrollo comenzd en octubre
de 1984, Qnetics archivé el proyecto en agosto de 1985, cuando DCA
canceld las inversiones. El tercer producto era un software para un dis-
positivo de memoria en clave en el que podia guardarse informacioén
demografica y médica en torno al servidor principal. Qnetics formali-
26 un acuerdo con Eltrax Inc. a fin de desarrollar el software para la
memoria en clave de esta compaiiia. Asimismo, concerté un acuerdo de
distribucién con Eltrax para comercializar la clave, los periféricos y los
programas. Como los costos de distribucién resultaron prohibitivos,
Qnetics decidié suspender el desarrollo de este producto.

Durante el periodo de arranque no se crearon productos nuevos
fuera del drea de atencién a la salud. No obstante, Qnetics formalizd
dos importantes acuerdos, el primero en abril de 1984 y el segundo en
noviembre del mismo afio. La compaiiia convino con las St. Paul Foun-
dations en comercializar el producto de software para fundaciones que
Qnetics habia desarrollado anteriormente; ademds, concluy6 un acuer-
do verbal con NSP para una venta de hardware y software por 540 000 dé-
lares como continuacién de contratos formalizados con'anterioridad.
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En octubre de 1984, rl_bfs directores de Qnetics establecieron contac-
to con Micro-Tel Inc,, uné compaiiia originaria de Minnesota que ha-
bia disefiado una terminal remota inteligente para usarse en casas y
oficinas; dicha terminal podria servir también para solucionar ciertos
problemas de administracién de corriente en las instalaciones eléctri-
cas. Micro-Tel propuso a Qnetics que se encargara de reunir y adminis-
trar el capital que requeéria aquélla. Los administradores de Qnetics
percibieron en esta propuesta una significativa oportunidad, por lo
que firmaron una carta de intencién con Micro-Tel en febrero de 1985
con vistas a una fusién de:ambas companias.

Organizacion

Hacia junio de 1984 Qnetics contrat6 a 31 personas para que se encar-

‘garan de tareas relacionadas con la administracién, la comercializa-

cidén, el soporte técnico',’;Ias finanzas, la contabilidad y el personal de
apoyo. Los administradores de Qnetics reportaron problemas de creci-
miento organizacional debido a divisiones de trabajo y asignacion de
funciones mal definidas entre los empleados. En julio de 1984 los
administradores iniciaron una reorganizacion. La nueva organizacién
agrupaba las funciones técnicas bajo la direccion del presidente. Al
término de 1984 se realizaron estudios salariales, cambios en los esque-
mas de compensacién y descripciones de puesto para todos los traba-
jadores. Ademds, la administracién intentd mejorar las habilidades y
las comunicaciones del personal organizando juntas generales en las
que, ocasionalmente, participaban expertos en materias técnicas y ad-
ministrativas. Segin los administradores de Qnetics, estas actividades
contribuyeron a reforzar los cambios organizacionales.

En julio de 1984 el vicepresidente de finanzas defini6 los primeros
presupuestos operativos y.de capital de la compafia. Por anadidura,
Qnetics transfirié su sistema de contabilidad computarizado a los equi-
pos Altos, un sistema de reciente creacion que permitia una elabora-

cién de informes ﬁna’n'qéros mas integrada que el antiguo sistema
Prime. La transferencizi;iif.:nuevo sistema concluyd en enero de 1985.
El director general se centrd en el financiamiento externo y las
actividades de comercializacién. El desarrollo de un programa de co-
mercializacién sélido éra-una de las principales preocupaciones de
los administradores. Se consideraba que el vicepresidente de ventas
no generaba el suficiente crecimiento de ventas para la compafiia. En

septiembre se contratd a un nuevo vicepresidente de comercializacién

[y
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quien, hacia noviembre de 1984, habia creado ya un plan para vender
el software de cuidados de la salud a través de inserciones publicita-
rias en revistas, a las cuales se asignarian cuatro representantes de ven-
tas regionales.

Financiamiento externo

Inmediatamente después de la fusién, uno de los problemas mas acucian-
tes de la administracién de Qnetics erala obtencién de financiamiento

externo para apoyar a casi todos los empleados de la compaiia. Qne-

tics formalizé un acuerdo con una compaiia de banca de inversiones
especializada en empresas pequeiias a fin de organizar una colocacion
privada, seguida de una oferta pblica. Aquélla comenzé en octubre de
1983 con una promocién de 400 000 délares, con la cual se consiguid
reunir 265 000 délares en febrero del afio siguiente. Se calculaba que
a través de la oferta publica se reunirian 1.8 millones de délares. Sin
embargo, la colocacién privada se aplazé, por lo que el periodo de pro-
mocién se tuvo que extender; ahora, 1a cantidad por reunir era 600 000
délares. '

Al término de agosto de 1984, Qnetics obtuvo 200 000 ddlares
adicionales a través de la colocacién privada, la cual totalizd 465 000 do-

lares. Sin embargo, era evidente que el banquero de inversiones se las

vefa duras para reunir el resto del capital en las condiciones de merca-
do que prevalecian entonces. Los administradores de Qnetics y el ban-
quero de inversiones cancelaron la oferta publica de 1.8 millones de
délares programada para marzo de 1984. El banquero explicé\ que el

mercado financiero “se habia ablandado”. ‘\

Periodo de supervivencia y repliegue '

En octubre de 1984, luego de la frustrada oferta publica, los banque-
ros de Qnetics expresaron preocupacién por la posicién financiera de

la compaiiia; tras revisar la situacion, determinaron que a falta de cam- -

bios en la organizacién, el banco no renovaria la linea de créditos dt‘i
la compaiifa. De hecho, el 31 de diciembre de 1984 el banco canceld
el crédito de Qnetics. Tal decisién privaba a la organizacién de 30 000
déblares que restaban de la linea de crédito original de 350 000. ‘Elk.)
también obligd a Qnetics a echar mano del flujo de efectivo para liqui-

dar los cheques por 17 000 délares que habia emitido antes de que s
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cancela .. el crédito. Por aﬁadidi;ra, el banco entabl6é una demanda por
Ja cual exigia la restitucién inmediata de todos los préstamos, intereses

" incluso, si bien no ejerci6 el derecho a controlar los activos de Qnetics

como recurso legal. o

En enero de 1985 los directores de la compaia idearon un plan
para remediar la grave crisis financiera, por lo que las decisiones sub-
siguientes tuvieron a éste como base. Los banqueros se dieron por
satisfechos con las iniciativas y los cambios implantados por los admi-
nistradores, de ahi que accedieran a no ejercer sus recursos con la con-
dicién de que cada uno de lvos"ij‘sviete propietarios suscribiera una nota
personal para garantizar un nuevo préstamo por 20 000 délares. Aun
asi, el banco decidié no renovar la linea de crédito de Qnetics.

En el afio fiscal que terminaba el 30 de junio de 1984, la compaiia
experimenté una pérdida de‘:’_t:g:si 694 000 délares sobre ventas por 1.7
millones. Qnetics tenia, pues, alrededor de 430 000 ddlares en pasivos
de largo plazo y 1 millén en deudas de corto plazo, asi como un valor
neto negativo.de 498 000 dolares. Los administradores aseguraban que

" la aplicacién del plan operativo habia servido para-reducir los costos

de operacién en 75 000 délares mensuales. Asimismo, Qnetics realizé
un ingreso de 100 000 dolares por las ventas de diciembre de 1984y
enero de 1985. En diciembre de 1984 la compaiiia contrat6 a 31 per-
sonas para empleos de tiempo completo, como se indica en el diagra-
ma organizacional de la figura 10.2. '

JUNTA
DE DIRECTORES
4]

Director general

‘ y presidente
de fa junta
Presidente y jefe . Vicepresidente
de aperaciones (COO) . de finanzas
C I |- |
servici Servicios s . Desarrolio
Ventas ervicios ervicios. | - de productos, .
y a clientes a computadoras | - gisem, y Finanzas Administracién
comercializacion, (5) @ 2y programacién m . @
2) : ) (12)

Las cifras entre paréntesis indican niimero de empleados :

Figura 10.2. Diagrama organiz_éé;ional de Qnetics, diciembre de 1984.
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Esfuerzos de comercializacion infructuosos

Al inicio de 1985 los administradores observaron que el costo directo
de la comercializacién y distribucién de los productos de atencién a la
salud para los hospitales resultaban prohibitivos para Qnetics, debido a
la falta de capital y de competencias en el drea. En los primeros meses
de 1984 la administracién intentd formalizar acuerdos de alianza de ries-
go compartido con algunos distribuidores exclusivos, y hasta no exclu-
sivos, para la distribucion de los productos de atencién a la salud en los
hospitales. Entre febrero de 1984 y mayo de 1985 llegaron a contactar
hasta con seis partes, sin alcanzar un acuerdo con ninguna de éstas. Du-
rante 1985, al enfrentar graves crisis financieras y ante la ausencia de re-
cursos de distribucidn, salidas o capital para crear sus propios canales
de distribucién, Qnetics descontinué el desarrollo del software médico
y dej6 de vender o de promover la mayor parte de éste. En 1986, segin
el presidente, la compaiiia se deshizo de todos sus productos médicos,
con excepcién de MEDCODE y MEDSEEK. Observaba el presidente
que en 1987 MEDCODE representaba la Ginica “ventana de oportunida-
des” en el 4rea de atencién a la salud.

El acuerdo con NSP por 540 000 délares, el cual fue formalizado de
manera verbal por representantes de esta organizacién en octubre
de 1984 y al que s6lo faltaban las firmas de los administradores, nunca
pudo materializarse. El 31 de diciembre de 1984 Qnetics tuvo que re-
tirarse como distribuidor autorizado de Prime Computer para convertir-
se en subdistribuidor de Terrano Associates, ya que el banco de la com-
paiiia habia cancelado la carta de crédito por 250 000 délares que
tenia con Prime Computer. Al término de 1984, la oficina local de Pri-
me se comunicé con NSP para venderle su sistema de computadoras,
.l cual negociaba Qnetics para venderlo a la misma compaiiia. Sin em-
bargo, NSP guardé fidelidad a la propuesta de Qnetics, por lo que
rechazé la oferta de Prime. En el proceso de renegociacién del acuer-
do, el margen de ingresos que recibié Qnetics por parte de Prime
Computer por la venta del hardware se redujo de 180 000 ddlares a
60 000 dolares.

En mayo de 1985, las adversas circunstancias financieras obligaron
a Qnetics a suspender los trabajos en el software de la St. Paul Founda-
tion, de modo que el acuerdo de comercializacién de dicho producto
nunca pudo realizarse. Junto con el software de la fundacién, Qnetics
cancelé los servicios que prestaba a otros dos clientes contratistas. NSP
rechazé, en noviembre de 1984, una propuesta para desarrollar un sis-
tema administrativo de largo plazo para Legislative Associates debido
a que esta organizacién luchaba por su propia supervivencia.

E _alio de 1986 NSP se vio envuelta en un escandalo por contra-
tar 2 un empleado del organismo regulador. Se decidi6 suspender todos
los contratos de servicios hasta que cambiara la administracion y el
nuevo grupo de gerentes elaborara nuevos presupuestos. Qnetics tam-
bién suspendié varios contratos de desarrollo de software. Entre mayo
de 1985 y febrero de 1986 la compaiia se mantuvo exclusivamente
sobre una base de efectivo; buena parte del ingreso provenia del soft-
ware médico y del acuerdo;con NSP. Segiin el director general, los
administradores de Qnetics lograron reducir los costos y el punto de
equilibrio del flujo de efeétiyb en 60 000 délares mensuales, o sea, una
reduccién de dos terceras partes en los requerimientos de caja.

La tnica posibilidad promisoria de nuevos negocios con potencia-
les de ingresos significativos:durante 1985 se presenté en mayo, cuan-
do Pacific Bell emitié una carta de intencién con vistas a suministrar el
sistema de administracién de energia a Qnetics y Micro-Tel. El contra-
to tentativo era de 56 millones de délares. Sin embargo, esta vez Micro-
Tel tuvo dificultades para comercializar el producto. Esa organizacion
tenia un acuerdo de licencia compartida con Applied Spectrum Tech-
nologies (AST), el cual concedia a AST derechos de patente sobre la
tecnologia. El director general de esta comparifa se negd a formalizar
un acuerdo con Micro-Tel, el cual permitiria a ésta acceder a la tecno-
logia requerida a fin de desarrollar el software que se necesitaba para
hacer funcionar el hardware. Al carecer de un producto integrado,
Micro-Tel tuvo problemas para reunir ‘el capital que requeria a fin de
continuar con el proyecto;ya que no habia inversionistas dispuestos a

.intervenir en esas circunstancias.

El 30 de diciembre de ,19:'85 Micro-Tel intent6 una vez mas llegar a
un acuerdo con AST que le brindara acceso a la tecnologfa que poseia
esta organizacién. Esa vez, el nuevo director general de AST manifes-
t6 interés en establecer relaciones con Micro-Tel. El 12 de febrero de
1986 se redact una carta de intencién que brindaba a esta compaiiia
el ansiado acceso. El director general de Qnetics indicd que el 14 de
marzo de 1986 se habfa firmado una carta de intencién entre su com-
paiiia y Micro-Tel, la cual permitia a Qnetics iniciar el desarrollo del

. .software.

Los administradores de:Qnetics consideraron la creacién de una

‘nueva compaiia 1lamada._f-".ll"é_‘tfhnetz'cs, la cual adquiriria Micro-Tel. Asi,

Qnetics actuaria como contratista a fin de integrar el hardware con el
software. El objetivo de esta'decision era que las medidas de capitali-
zacién de Micro-Tel no se viéran obstaculizadas por la mala situacion
financiera de Qnetics. Sin embargo, no se realizé ningdn avance en esta
direccién. D '
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En agosto de 1985 Qnetics propuso un acuerdo tripartito a inver-
sionistas privados para que éstos financiaran y operaran Micro-Tel. Se-
gun este acuerdo, Qnetics cederfa los servicios de su director general
y su jefe de operaciones, un contrato de servicios y el desarrollo del
software a Micro-Tel. Tal acuerdo tripartito se tradujo en un compro-
miso por 600 000 délares de los inversionistas, de los cuales 100 000 se
dirigieron a Micro-Tel.

Disputas con el banco

En julio de 1985 el banco comunic6 nuevamente a Qnetics su intencién
de terminar la relacién con la compafia mediante el ejercicio de recur-
sos legales. Las diferencias entre el banco y Qnetics resultaron en una
confrontacién intensa y directa a raiz de la cual se concedi6 a la com-
paiifa hasta el 3 de septiembre de 1985 para que reestructurara o se
aplicaran los recursos legales, los que conducirian al cierre de Qnetics.
Segtn el director general, tras largas y extenuantes discusiones, los
propietarios de Qnetics no se dejarian intimidar por esta estrategia, ni
satisfarfan al banco a expensas de los otros intereses. El 27 de agosto los
propietarios regresaron al banco con dos opciones bajo el brazo: €l ban-
co deberia: 1. apoyar el plan que Qnetics habia propuesto en enero de
1985, o 2. ejercer los recursos legales. Si el banco escogia la segunda
opcién, cada uno de los propietarios alegaria quiebra personal y la or-
ganizacion se acogeria al capitulo 7 de la Ley de Quiebras, con lo cual el
banco no lograria reunir los activos suficientes para cubrir el adeudo.
El 3 de septiembre de 1985 el banco decidié no ejercer los recur-
sos legales: tratdbase de la “primera gran batalla”. Los propietéprios de
Qnetics lograron salvar la compaiiia. \

Estrategia revisada de la compania

La estrechez financiera y la oportunidad que se presentaba con el sis-
tema de administracién.de energia indujeron a los gerentes de Qne-

tics a revisar su estrategia de negocios, la cual articularon en los altimos

dias de febrero de 1985:
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1. Qu..tics es una compg‘r‘x_wia dedicada al desarrollo de software y no
una organizacién comercializadora.

9. El negocio de Qneticsies la informacioén y la comunicacién, y no es-

ta limitada por la industria médica.

3. Qnetics prefiere entrar en mercados relacionados con el volumen
(por ejemplo, el sistema de administracién de energia para las com-
pariias de suministro de energia) que centrarse en mercados con po-
cos clientes (por ejemplo, la industria de la atenci6n a la salud).

Repliegue organizaCipnal

Para salvarse de la grave crisis financiera, los administradores de Qnetics
tomaron varias medidas tendientes a disminuir el tamafio de la organi-
zacién. Primero, se redujeron los salarios de los empleados administra-
tivos; los propietarios trabajaron sin recibir remuneracién durante el
altimo trimestre de 1984 Segundo, el tamaiio de la organizacion se re-
dujo de 31 a 20 empleados, incluidos los siete propietarios. Los 11 em-
pleados a los que se separ6.de la compaiia pertenecian a las dreas de
comercializacion, admin,i_st;rfacién, apoyo, finanzas y redaccién técnica.
Durante el verano de 1985, las dimensiones de la compania se redu-
jeron ain mas. Se decidiéb‘;_'éeparar a cuatro propietarios, incluidos el
director general y el presidente. No obstante, ambos funcionarios si-
guieron trabajando durante varios meses sin percibir salario. Con esta
medida, sblo quedabari dds_'empleddos—propietarios, que producian el
suficiente ingreso directo.como para pagarse a si mismos.

De acuerdo con el director general, 1985 y los primeros meses de
1986 constituyeron una gran decepcién para los propietarios. No obs-
tante, aclaraba que se habfa logrado algo excepcional en la comuni-
dad. El conocimiento, la ;ﬁal_jfilidad y la experiencia que habian obtenido
al luchar contra las crisis sélo podian adquirirse viviendo esas crisis en
carne propia. Segun dicho ejecutivo, las crisis no se ensenan en las
aulas, ni se puede escribir libros acerca de ellas. Acotaba: “Al hacernos
buenos peleadores callejerds, aprendimos a sobrevivir.” Insistia en que
“de alguna forma, Qnetics lograra hacer mucho dinero”. Cuando se le
pidi6 que expusiera la'razon de dicha supervivencia, el director res-
pondié que era la tenacidad lo que les habia ayudado a superar las cri-
sis, aunada a la voluntadde trazar una linea que en modo alguno
deberfan traspasar, como fue el caso de la querella con el banco.

En el afio fiscal de 1985, Qnetics obtuvo un ingreso por ventas de
990 000 dolares, _‘sufriendo una pérdida de 709 000 ddlares. Aunque en
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1986 las ventas se estancaron en 938 000 délares, Qnetics logré reducir
la pérdida a 245 000 mediante una extensa reduccién de costos. De un
nivel maximo de 31 empleados en diciembre de 1984, el tamano de la
compaiiia se habia reducido a sélo cuatro empleados al mediar 1986.

Periodo de rearranque

El objetivo de los administradores de Qnetics en los primeros meses de
1086 era la formulacién de una estrategia para reorganizar la compa-
fifa desde el punto de vista financiero. El banquero de inversiones y
un consultor, quien era un experimentado hombre de negocios, auxi-
liaron a los administradores a conseguir dicho objetivo. Mas adn, el ban-
quero de inversiones aport6 20 000 délares sin compromiso de ninguna
clase con el fin de brindar a la compaiiia “un poco de aire” durante fe-
brero y marzo. Esto, aunado a que se habia logrado salvar la amenaza
de clausura del banco, sirvié a los administradores para centrarse en la
reestructuracién, en vez de dedicarse a apagar fuegos. Puesto que el
proyecto de Micro-Tel seguia avanzando, los inversionistas se intere-
saron de nuevo en Qnetics, segin el director general. Los esfuerzos
se dirigieron a reunir 350 000 ddlares a partir de una colocacién priva-
da. Algunos tenedores de bonos convirtieron sus valores a efecto de fi-
nanciar la promocién de dicha colocacion. Fue en julio de 1986 cuando
pudo disponerse de este capital.

Con la nueva inyeccion de fondos que representd la segunda colo-
cacién privada, los problemas financieros de Qnetics se aliviaroq al me-
diar 1986. El director general y el presidente podian ya reintegrarse a
la némina, y la compaiifa contratd a tres personas, €n condiciones es-
peciales, para que se encargaran de las 4reas de atencién a la salud y
servicios. Hacia octubre de 1986 también se contratS a un gerente ge-
neral para la comercializacién del software de atencién a la sahi'd, en
un esfuerzo por renovar los trabajos de esta srea. Hacia enero de 1987
Qnetics tenia una plantilla de ocho empleados. -

Durante febrero de 1987 la junta se reconstituyd mediante la
eleccién de cuatro nuevos miembros. El experimentado hombre de
negocios que habia ayudado a reorganizar la compaiiia fue nombrado
presidente y director general, mientras que el anterior director gene-
ral ocupé el puesto de presidente del consejo.

La compaiifa no habia generado productos nuevos desde la rees-
tructuracién financiera. Entre los Gltimos meses de 1986 y los prime-
ros de 1987, el objetivo de Qnetics habia sido la renovacién de los
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proce.us de comercializacién de los productos médicos, asi como el
desarrollo de software bajo un régimen de contratacion para €l apara-
to de administracién de energia de Micro-Tel.

El consejo de Micro-Tel ratificé el acuerdo con Qnetics en febrero
de 1987. Segun esta ratificacién, Qnetics desarrollaria el software para
el sistema de administracién de energia y recibiria la mitad de las re-
galias sobre todos los servicios pasados y futuros; se esperaba que di-
chas regalias ascendieran a3 millones de doélares.

En el drea de atencién a la salud, el gerente general informé que
habia contactado con hospitales de Minnesota en busca de medios para
generar ingresos a partir del software médico. Asimismo, sefialaba que
Hewlett Packard Corporatib'_'n (HP) habia manifestado interés en el ne-
gocio de los programas médicos. HP tenfa un nicho de mercado verti-
cal en el area de atencién @ la salud. La estrategia de Qnetics consistia
en construir una sociedad sélida con una organizacién como HP para la
distribucion de sus productos. Con base en una demostracién a un re-
pre- sentante de HP en febréro de 1987, los administradores de la com-
pafifa esperaban recibir una invitacién para realizar demostraciones
mas detalladas. En caso de extenderse esta invitacion, el presidente
calculaba que habria 90% de probabilidades de iniciar negociaciones
para una alianza con HP. Pero esa invitaci6r nunca llegé.

Periodo de terminacion

Tras revisar sus diversas lineas de negocios, la junta decidi6 cerrar la
distribucién de computadoras y dedicar toda la atencion a las divisio-
nes médica y de servicios. Los administradores de la compania renova-"
ron esfuerzos para comercializar sus productos y explorar posibles
alianzas con organizaciones importantes, como Unisys Corp., Melyx
Corp. y Nelson Data Resoﬁfées, las cuales contaban con los recursos de
comercializacién adecuados. '

A pesar de los esfuerzos del personal de ventas por enviar 47 propues-

tas de ventas a posibles clientes y organizar 18 demostraciones de pro-
ductos, Qnetics sélo pudo generar ingresos por 60 000 dolares entre
marzo y mayo de 1987. Elidirector general sefialé una asimetria en-
tre la tasa a la que Qnetics utilizaba el efectivo para cumplir con los
gastos operativos y el ciclo-de decisiones de la industria hospitalaria.
Por lo general, el ciclo dé_'cjompras de productos de software en dicha
industria era largo, pues implicaba multiples aprobaciones para la ad-
quisicién de productos. - ‘
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Al mismo tiempo, el director general observé una contracciéon en
el mercado de los proveedores menores de software. Las tendencias
a la consolidacién en la industria hospitalaria, aunadas a la tendencia
de los pequeiios hospitales regionales y comunitarios a conformar coo-
perativas con fines de adquisicion, revelaban que los proveedores de
hospitales también eran organizaciones importantes, lo cual eliminaba
la necesidad de tratar con proveedores de software pequerios e inde-
pendientes.

Ante la prolongada crisis de efectivo y la naciente tendencia a una
mayor consolidacion en la industria hospitalaria, los administradores
de Qnetics se percataron de que lo mejor seria delegar la funcién de
ventas a una organizacién mas grande, mientras ellos se dedicaban
de lleno en el desarrollo de productos. Asi, los directores de Qnetics de-
cidieron emprender una bisqueda intensiva de concesionarios o com-
pradores de los derechos del software de Qnetics relacionados con el
area médica. Mientras tanto, uno de los propietarios-directores realizé
una inversién personal de 20 000 délares para sufragar los gastos ope-
rativos. Por su parte, la junta decidié buscar clientes interesados en
comprar la divisién médica, con el propésito de introducirla al merca-
do después de crear nuevos productos a fin de aumentar el valor de la
empresa.

Entretanto, en el frente de la divisién de servicios Micro-Tel y Qne-
tics no lograron alcanzar los hitos necesarios para ofrecer a Pac-Tel un
producto aceptable, por lo que, de acuerdo con las condiciones de la
carta de intencién que se habia emitido anteriormente, el compromi-
so de proveer aparatos de control de energia expiraba automdticamen-
te. Al no realizar ventas en la divisién médica ni en la de servicios entre
junio y septiembre de 1987, la junta observé que Qnetics se encontra-
ba en quiebra técnica; no obstante, decidieron continuar, con laiespe-
ranza de encontrar un comprador para la divisién médica. ;

Todos los actores se veian afectados por la crisis financiera que
enfrentaba Qnetics. Los altos ejecutivos y varios empleados trabajaron
sin recibir salario durante varios meses. Algunos directores-propietarios
‘cubrian los gastos- de operaciones aportando, de manera periddica,
fondos personales. El arrendador del edificio que ocupaba la compa-
fifa quien asimismo era el acreedor més grande con 170 000 dolares de
rentas acumuladas, convirtié esa deuda en acciones de Qnetics. Y ms:
invirtié 44 000 délares con la esperanza de que la situacion mejorara
para la compania.

Algunos de estos sacrificios rindieron, siquiera escasamente, Algu-
nos frutos, ya que Qnetics y Micro-Tel lograron crear un _prototipo del
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aparato de administracion de t_évn"{‘ergia. Con base en las virtudes del pro-
totipo y las primeras demostraciones, la compania recibié solicitudes
de compra por 75 000 délares por parte de tres companias proveedo-
ras de servicios. Sin embargo, las ventas a hospitales y organizaciones
de servicios no marchaban. ’Pf se a numerosos esfuerzos, Qnetics no
pudo concluir satisfactoriamente ninguna negociacién relacionada
con las licencias de sus productos, ni vender la divisién médica de ma-
nera directa ni, en fin, encontrar socios corporativos que se encargaran
de las ventas y la comercializacion. Dos empleados mas renunciaron a
la compaiiia y se llamé a otro inversionista para que aportara 20 000
délares a fin de sufragar los gastos operativos.

Al no vislumbrar posibilidades de éxito para el futuro, el director
general envié una carta a la junta en la que informaba a los miembros
de ésta su intencién de renunciar a Qnetics al término de diciembre de
1988. Al recibir esta carta, la junta decidié cancelar todos los negocios.

"E] 21 de diciembre de 1988 el b_énco tomé posesion de los activos de

la compaiiia y los subasto el 30 de diciembre de ese afio. El 31 de diciem--
bre, Qnetics clausuré oficialmente sus operaciones, por lo que todas
las obligaciones se declararon nulas y sin efecto.

Un par de meses después, ¢l ex director general sefialaba que la ex-
periencia con Qnetics habia sido.un “fiasco personal”. En el futuro, va-
ticinaba, se aseguraria de obtener contratos firmados por los antiguos
propietarios, asi como de ‘_‘coti "\éguir autorizacién para investigar si
una compaiia como Qnetics puede realmente salirse con la suya”. Pla-
neaba arreglar sus asuntos personales y financieros y buscar un nuevo
empleo. B

Andlisis del viaje innovador de Qnetics

A continuacién evaluaremos el caso del arranque de una nueva com-
paiiia a la luz de cinco grandes témas: 1. la progresién temporal de la
creacién de negocios; 2. la adquisicién y asignacién de recursos; 3. el
riesgo, la persistencia y el aprendizaje; 4. las relaciones administrativas
y los contratos, y 5. el liderazgo. y:el espiritu emprendedor.

Progresién temporal del viaje
de creacién de la empresa Qnetics

En esta seccién intentaremos interpretar las diferentes formas de pro-
gresién que adopté el viaje de creacion de negocios en general. Como
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se ilustra en la figura 10.1, el proceso general de generaci.6n de nego-
cios describié multiples rutas. Aunque pudo observarse dl\ﬁerge':naa o
convergencia dentro de cada linea de negocios, la compania siempre
describi6é rutas multiples. Sélo se aprecia una ruta unitaria en }as pri-
meras etapas de la formacién de Medformatics. Tc'>do. parece mchca.r
que los emprendedores de Qnetics no cesaron de insistir en 1'a m’ulu-
plicidad de rutas como una defensa contra las fallas de cualquier linea
de negocios, las cuales podrian traducirse en el fracaso de to_da la or-
ganizacic’)n. Se trataba, pues, de dividir la atencién entre las (%wersas Ii-
neas de negocios. Dentro de cada linea de productos s€ verificaba en
priine‘r lugar una elaboracién de las ideas que conc.lucmr_l a la prolife-
racién de productos. Son tres las rutas que pueden identificarse desde
la formacién de QCSy Medformatics: el software médico, el software per-
sonalizado y las ventas de los equipos Prime. A estas tres rutas de nego-
cios Qnetics afadié una cuarta: el software para el aparato de adminis-
tracién de energia. .
La historia de Qnetics revela, al arranque, tres ciclos de expansion
contraccion. Cada ciclo comenzd con una instilacion de recursos a
partir de fuentes externas, seguida por un periodo de “luna dc? miel
compuesto por acti idades expansivas de desarrollo de negocios, las
cuales continuaron hasta que se agotaron los recursos. Este ciclo cczr}clu-
yo6 con un periodo de contraccién y ahorro en el que 12'1 Fompama se
reestructurd a fin de satisfacer las demandas de los participantes y f)b'
tener recursos a fin de iniciar el siguiente ciclo de desarrollo de negocios.
Cada modificacion estructural sirvié para favorecer el inicio de cada
ciclo, pero se convirtié en una desventaja o pasivo por subsana';r al final
de cada ciclo. v

Ciclo 1: el nacimiento de QCS
y Medformatics, 1980-1983

Irénicamente, €l germen que dio lugar a dos organizaci.on.es i.ndepen-
dientes —QCS y Medformatics— fue originado por las hm?tacmnes de
la estructura corporativa general. El punto de partida del ciclo de.]ohn
Doe fue la idea de convertirse en emprendedor. En el caso de Smith, el
ambiente corporativo impidio el desarrollo de su idea de p.roducto,'por
lo que tuvo que echar mano de sus propios recursos para mtroducfxr su
idea al mercado comercial. En ambos casos, la expansion de las ideas
originales se verific sblo cuando los emprendedores gband?narop 12;
estructura corporativa para establecer una estructura propia. Asi, a
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reemplazar una forma estructural por otra —corporativa por indepen-
diente—, se dio inicio al proceso.de expansion.

En sus primeras etapas, la é}kﬁansién adoptd dos formas. La prime-
ra estaba constituida por las modificaciones de las ideas de productos
que cada compania se esforzaba _’evf;':_crear; la segunda era la atraccién que
podia generarse entre los clientes hacia los productos potenciales.

Fn ambos casos, la compaifiia logré conformar un pequeno sub-
conjunto de ideas de productos e introducirlo en el mercado, aun
cuando no tardaran en manifestarse las limitaciones de la estructura
de arranque independiente. El factor que detuvo la expansion y dio
origen al ciclo de contraccion lo constituyeron “las desventajas de las di-
mensiones reducidas”. Ambos emprendedores sefialaban que sus ideas
requerian capacidades de ejecucién que estaban muy lejos de poseer.
Ambos sentian la necesidad de superar las limitaciones de recursos, aun
cuando fueran pocas las opciones de que disponian para subsanar tal
brecha. Mientras ambos emp:ehﬂedores exploraban formas de supe-
rar dichos obsticulos, se conocieron a través de un amigo comiin; la
fusién de ambas compaiiias parecia la forma ideal de resolver sus pro-
blemas de recursos y de infundir nuevos brios al inicio de una nueva
ronda de expansién. Tal reestructuracién de dos empresas noveles en
una entidad fusionada represcﬁt_;b el inicio del siguiente ciclo de ex-
pansién y contraccion. e

P

Ciclo 2: Qnetics, arrariqxi"g
de la compania fusionada, 1984-1985

La fusién de QCS'y Medformatit;s para dar lugar a Qnetics permitié
que se instilaran capitales frescos en la organizacién. Qnetics podia
reunir 465 000 délares mediante un proceso de colocacién privada,
obteniendo asi una suma siete veces superior al total que reunieron
ambas compaiiias tres afios ante

'La instilacién de capital, aunada a las sinergias de ambas compa-
fifas, permiti6 iniciar una nueva ronda de expansion. En este ciclo, la
expansioén resulté cualitativamente distinta de la del primer ciclo.
Aunque no hubo ahi proliféraé‘i:é‘n de ideas, las compaiiias fusionadas
pudieron ejecutar algunas de sus ideas desde el primer ciclo. La nue-
va estructura les permitié expandirse en el orden que describimos a
continuacién. El ciclo comenzd c¢on una expansion en la cantidad de
personas que trabajaban para la.compaiiia. El tamano se incremento
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de cuatro empleados en 1983 a 31 en diciembre de 1984. Tal creci-
miento en las personas y en el talento permiti6 a la compania aumen-
tar su base de clientes. Al cabo de 18 meses, el ingreso por ventas total
de la compaiiia se increment6 de 200 000 a 2.37 millones de ddlares.

El crecimiento en la base de empleados y en la poblacion de clien-
tes se tradujo en nuevas demandas para la organizacién de Qnetics. La
solucién a los problemas organizacionales result6 en la expansion de
los niveles jerarquicos de la compaiiia.

Otra 4rea en la que se verificé una expansién fueron las ambiciones
mismas de los emprendedores. El éxito de Qnetics motiv) a éstos a tra-
zarse metas elevadas para la compaifiia y 2 planear una primera oferta
ptiblica con el propésito de reunir el capital suficiente que fortaleciera
el crecimiento de la siguiente etapa evolutiva. Ello les permitiria conver-
tirse en una compailia tecnolégica en constante crecimiento.

El ciclo de expansién se detuvo y luego se revirtié por una combi-
nacién de sacudida externa y la “desventaja de la adolescencia” por la
que atravesaba Qnetics, a sus cinco anos de edad, en 1984.

Hacia el dltimo trimestre de 1984 Qpetics habia aplicado varios
proyectos, sufriendo una pérdida de 694 000 ddlares sobre ventas que
totalizaron 1.7 millones de délares. En octubre de 1989, el banquero
de inversiones de los emprendedores informé a éstos que la oferta
publica planeada de 1.8 millones de dlares tendria que cancelarse de-
bido a las endebles condiciones del mercado financiero. El ciclo de con-
traccién subsiguiente produjo un efecto dominé que habria casi de
arruinar a la compaiifa al término del ciclo.

Fl ciclo de contraccién comenz6 con la negativa del banco de Qne-
tics a extender la linea de crédito, aunada a la exigencia de que se li-
quidaran de inmediato los préstamos que ain se adeudaban, incluidos
los intereses. Al vedarseles el acceso a recursos decisivos para su creci-
miento como organizacién, los emprendedores tomaron una serie de
iniciativas, las cuales presentan una interesante secuencia. '

Al principio, los emprendedores reaccionaron cambiando su estra-
tegia de desarrollo interno de productosy mercados por una tictica de
desarrollo en colaboracién o de subcontratacién para las funciones
mis esenciales. Como esta medida resulté infructuosa, se reemplazé la
estrategia de atraccién de inversiones por la del incremento de ingre-
so0s a partir de la venta de productos y servicios y la reduccion de los
costos. Esta iniciativa tampoco rindi6 los frutos esperados, por lo que
los emprendedores decidieron aplicar reducciones drasticas en los
aspectos criticos, como los productos, los proyectos y el personal. (Ala
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sazén, Liuofan suprimido varias lineas de negocios, reduciendo la planti-
lla de empleados de 31 a cinco.) Este ciclo de contraccién durb apenas
18 meses.

“La duracién del ciclo de contraccién se debi6 al grado de acopla-
miento entre los diversos aspectos de las operaciones de negocios. Pri-
mero, el éxito de la linea de software médico dependia del éxito de la
distribucién de computadoras en virtud de la infraestructura y el talen-
to compartido. Segundo, la compaiiia estaba en condiciones de obte-
ner créditos bancarios con la promesa de una oferta piblica, con lo
cual la disponibilidad continua del crédito dependia de un evento in-
cierto en el futuro. Por Gltimo, el ingreso tenia que provenir de una li-
nea de negocios (por ejemplo, la distribucién de computadoras) para
desarrollar otra linea de negocios (por ejemplo, el software médico).
Cuando fallaba uno de estos contratos o relaciones, las demas fallaban
también merced al efecto dominé. El acoplamiento poco consistente
entre los contratos, las lineas de negocios y los participantes hicieron
que el ciclo de contraccién resultara acelerado y agudo. El recrudeci-
miento de esta contraccién requeria que se adoptara un modelo de ne-
gocios fundamentalmente nuevo.

Ciclo 3: el aparatb de administracion
de energia de Qnetics-Micro-Tel

La fuerza organizadorzi que se requleria para la adopcién de un nuevo
enfoque se manifest6 en forma de una oportunidad de negocios. Las
circunstancias fueron similares a las que rodearon las primeras juntas
de QCS y Medformatics para resolver sus problemas mediante la fu-
sién. Qnetics y Micro-Tel, la compaiifa encargada del desarrollo del
aparato de administracion de energia, también planeaban unirse debi-
do a la presencia de numerosas sinergias. Sin embargo, al aprovechar
esta nueva posibilidad Qnetics abandoné la vieja y fallida estrategia del
desarrollo simultineo de varias lineas de negocios para centrarse €n una
sola oportunidad, con mayor incertidumbre, pero también con un me-
jor potencial. _

Qnetics y Micro-Tel generaron una nueva alianza de capitales, y la
nueva estructura permitié a aquélla reunir capital fresco: 370 000 do-
lares. Esta oportunidad también permiti6 a la compaiiia reestructurar
de manera significativa su balance general. Muchos de los deudores con-
virtieron su deuda en acciones de Qnetics. Asi, la compania es;aba en
condiciones de concentrar una parte del riesgo de los inversionistas
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en los nuevos inversores y en los deudores anteriores. Asimismo, Qne-
tics reestructurd su consejo directivo y su liderazgo ejecutivo. Por otra
parte, la reestructuracién del organismo de gobierno y del balance ge-
neral permitié que se generara un nuevo ciclo de expansioén.

Fl ntimero de empleados aument6 de cuatro a ocho. Se identifi-
caron posibles clientes para el aparato de administracién de energiay
los dos productos médicos. La compaiiia inici6 y termind una serie de
exitosas demostraciones de productos a posibles clientes. Sin embargo,
Qnetics enfrentaba ahora un nuevo problema. Aunque sus ideas y
productos fueran objeto de una acogida favorable, no pudo cerrar un
solo trato importante entre 1987 y 1988. Tras repetidos fracasos en la
formalizacién de tratos, la junta decidi6 cancelar sus operaciones el 31
de diciembre de 1988. Tal incapacidad para cerrar negocios puso fin
al ciclo de expansién y dio lugar al Gltimo ciclo de contraccién en Qne-
tics, el cual culminé en el cierre de la compaiiia. '

De nuevo, la razén de que Qnetics no pudiera formalizar un nego-
cio parecia estribar en las desventajas de las empresas pequefias. Habia
significativas asimetrias en el tamafo y en la rapidez con que se toma-
ban decisiones entre Qnetics y sus posibles clientes. En el contexto de
una empresa emergente que trabajaba con tecnologias no probadas,
dichas asimetrias no podian menos que resultar fatales.

Entre los posibles clientes de Qnetics se contaban organizaciones
grandes y establecidas como Pac-Tel y Hewlett Packard. Debido alano-
vel tecnologia que encerraba el negocio de Micro-Tel, estas compafiias
podian darse el lujo de esperary observar el desarrollo de los trabajos.
Aun asi, tal ausencia de decisién resulté fatal para Qnetics debido a que
su horizonte de vida se vio sensiblemente disminuido. Como no se ge-
nerd efectivo adicional durante un afio, la compaiiia tuvo que operar
sobre una base de precariedad por un periodo prolongado, lo que ala
postre marcé su fin como organizacion. ‘

Al final, la compania sufrié un agotamiento de ideas, de per‘sonas,
de recursos y de energias. Para decirlo con el presidente de la organi-
zacién, “la administracién de Qnetics resulté un fiasco personal”, ya
que perdi6 los ahorros de su vida. Se declaraba “arruinado”. Planeaba
arreglar sus asuntos personales y financieros lo mas pronto posible y
buscar un nuevo empleo.
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Adquisicion y asign‘aCién de recursos

Una de las caracteristicas mas especiales de Qnetics, como la de cual-
quier negocio recién in'ic_'i\,aido, es el eterno problema de los recursos.
Las ideas de los administradores relacionadas con el producto y el de-
sarrollo de mercado siempre parecieron exceder los recursos de que s
disponia. Un aspecto interesante de este caso es que los dos emprende-
dores fundadores, John Doe y Bob Smith, lograron reunir un capital de
arranque significativo, a la vez que invertian cantidades minimas de sus
propios fondos. Los principales recursos que podian aportar los direc-
tores eran tiempo, energias e ideas. El riesgo mas grave que enfrenta-
ron en el arranque fue la pérdida de oportunidades, ya que ambos
emprendedores sacrificaron brillantes futuros corporativos para de-
dicar todos los esfuerzos y la atencién a su propio negocio. Tal nivel de
COMPromiso por parte de los directivos fundadores era suficiente para
financiar su capital social y reunir los fondos de inicio necesarios a par-
tir de familiares, amigos yf:tontactos en el mundo de los negocios. En
verdad, Medformatics pudo acumular 35 000 dolares sobre la inversion
inicial de 1 000 délares realizada por uno de los emprendedores. Sin
embargo, aun con este primer éxito en la obtencion de capital, ellos
aunca contaron con las cantidades necesarias para crear una cartera
s6lida de productos o de dientes.

Uno de los métodos a los que recurrieron los directores para supe-
rar los problemas de escasez de recursos consistia en acumular o en
acoplar estrechamente los recursos de dos entidades. Como el negocio
més importante de la compafiia era €l software para computadoras,
la naturaleza misma de éste no requeria activos tangibles que pudiesen
utilizarse como garantias o como signo de credibilidad para el desarro-
llo de la organizaci6n. Puesto que el activo mas valioso era la creativi-
dad de los empleados —a quienes, por lo demds, caracterizaba una
notable movilidad—, Qnetics tenia pocas garantias que usar para obte-
ner financiamiento. Asi, el capital disponible era siempre inferior a
una cartera de ideas de productos y de comercializacién que simple-
mente esperaba ser desaff@llada. ‘

En este caso se observan cuatro niveles de acumulacién o acopla-
miento de recursos. El primero es la fusién de dos entidades de nego-
cios independientes para formar una sola organizacién. Medformatics
intentd resolver el problema de la escasez de recursos asociandose y
luego fusiondndose con QCS para formar Qnetics. De manera seme-
jante, para superar la crisis financiera que avizoraban Qnetics y Micro-
Tel ingeniaron una alianza estratégica con capital social compartido
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para desarrollar, comercializar y distribuir lineas de productos clave.
En ambos casos, los emprendedores esperaban que las limitaciones de
recursos se mitigaran por la eficiencia de las operaciones conjuntas, asi
como por la efectividad en el desarrollo del producto y del mercado,
todo lo cual se consideraba posible a la luz de la sinergia que generaba
la complementariedad de recursos de dos entidades diferentes.

El segundo nivel es la articulacion de dos relaciones con los intere-
ses. Por ejemplo, la primera linea de negocios de QCS, la distribucién
de las computadoras Prime, se obtuvo a través de los contactos de uno de
los inversionistas fundamentales de dicha compaiiia, un antiguo ejecu-
tivo de Prime Computer. De modo similar, los nuevos inversionistas
se incorporaban a la junta directiva con la ayuda de otros inversionis-
tas, qui~e‘nes usaban sus redes de relaciones en representacién de la
compaiia.

El tercer nivel es el acoplamiento de dos contratos. Un ejemplo ti-
pico de este método es el acuerdo al que se llegd con el banquero de
inversiones: en efecto, éste organizé una oferta piblica a fin de obte-
ner un préstamo para capital de trabajo del banco y con el proposito

de realizar una exitosa colocacién privada, con la cual se lograrian reu-

nir 465 000 délares. De igual forma, una carta de intencién de Pac-Tel

para comprar el aparato de administracién de energia se utilizé como

“garantia” con el objeto de obtener 600 000 délares, en una nueva ronda
de capital para trabajos de desarrollo de productos.

Por Gltimo, el cuarto nivel es la articulacién de dos o mas lineas de
negocios. Por ejemplo, los administradores de Qnetics decidieron uti-
lizar el negocio de software personalizado y la distribucién de Prime a
fin de generar ingresos y flujos de efectivo para el desarrollo de una li-
nea de productos en el ramo de atencién a la salud. Asi, el producto
de una linea de negocios se transformaba en fuente de recurso$ para
otra linea de negocios. De manera semejante, los recursos de p%ogra—
macién de Qnetics se emplearon para crear programas de software ne-
cesarios para el funcionamiento del aparato de administracién de
energia de Micro-Tel, a cambio de una parte de las regalias. Los admi-
nistradores esperaban generar ingresos para la linea de atenci6n a la
salud a partir de la linea del aparato administrador de energia, mien-

tras que esta Gltima linea dependia de atencién a la salud para los tra-
bajos de programacién.
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Riesgo, 'persistencia y apféndizaje

La estrategia de articulacion de diferentes niveles tenia un precio. El
acoplamiento estrecho hizo que las distintas partes de la companiia ge-
neraran una dependencia mutua, a grado tal que las crisis de una linea
afectaban las operaciones de otro negocio, lo que a menudo resultaba
en un efecto domind para todas las partes de la compaiiia. Los siguien-
tes ciclos viciosos ilustran este caso.

Para comercializar sus productos relacionados con la atencién a
la salud, la compaiiia adoptd estrateg1as de “hacer y comprar” para crear
sus propias ramas de comercializacién y ventas, asi como para contra-
tar negociantes y distribuidores independientes. Sin embargo, los es-
fuerzos de Qnetics resultaron infructuosos en ambas estrategias. La
oferta publica se frustr6 debido'a las desfavorables condiciones del
mercado. Tal lentitud en las ﬁn@ﬁzas afect6 la capacidad de la compa-
fifa para desarrollar sus propias salidas de comercializacién y distribu-
cién. Mas atn, Qnetics no pudo ‘consumar ningén contrato con los
distribuidores, aun cuando llegara a explorar relaciones con seis dife-
rentes partes. La mala situacion del capital obligé al banco a cancelar
la linea de crédito de la compaiifa, empeorando de este modo una si-
tuacién de recursos ya de por si precaria. Asimismo, la eliminacién del
crédito bancario se tradujo en la pérdida de la posicién como distribui-
dor de Prime Computer. A su vge;z\,f dicha pérdida estimulé a los repre-
sentantes de ventas distritales de Prime a encargarse durante un
periodo prolongado de la venta de computadoras que Qnetics se en-
contraba negociando con NSP. El que esta venta a NSP no se haya per-

_dido se debib a la intercesiéﬁ'j_t};al cliente en favor de Qnetics. No

obstante, esta Gltima compaiiia recibié un margen bastante menor de
utilidades por esta venta del que habria obtenido de no perder la dis-
tribucién de Prime.
A falta de un capital para desarrollo, pero poseedora de una nota-
ble capacidad de comercializacién, la compaiia eliminé varios produc-
tos de la linea de atencién a la salud, cancel6 los servicios que se
prestaban en la linea de softw;a;p personalizado, suspendid las activida-
des de desarrollo de nuevos productos y separé o despidio a 27 em-
pleados. La ausencia de nuevos productos y la descontinuacién de los
servicios impidieron aun mas la generacién de ingresos, dando origen
a una nueva crisis de liquidez en un circulo que parecia no tener fin.
Es interesante observar que €l principal recurso para romper este
ciclo provino de fuentes exteri;‘as, nunca del interior de la organizacién,
durante sus cinco o seis anos de ‘existencia. Empero, a partir de 1986,
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cuando concluyé el periodo de “luna de miel”, los recursos para rom-
per este ciclo se tomaron del interior de la organizacién. El apoyo ex-
terno para sobrevivir al periodo critico de 1985y 1986 tuvo por origen
varias fuentes. La primera adopté la forma de apoyo financiero por
parte de los banqueros de la compaiiia, de su banquero de inversiones
y de experimentados hombres de negocios. La segunda fuente fue la
inesperada oportunidad de negocios con Micro-Tel que se presentd en
los primeros meses de 1986.

Con la ayuda de un préstamo de supervivencia que concedid el
banquero de inversiones, los acuerdos temporales concertados con
el banco y la asesoria de expertos, la compafiia evit6 la quiebra. La nue-
va oportunidad que se presentd en la industria de servicios de energia
eléctrica permitié a Qnetics reunir un nuevo capital mediante una co-
locacién privada, lo cual sirvi6 para que la organizacién rearticulara su
orientacién de negocios e iniciara un segundo esfuerzo por poner en
marcha la compaiiia.

Cuando Qnetics sigui6 enfrentando crisis en el segundo intento de
arranque, habia agotado la buena voluntad de sus benefactores exter-
nos. Es interesante notar que la principal fuente de apoyo en esta fase
provino de los actores que tenian los intereses mas significativos en
Qnetics. Obviamente, dichos actores deseaban que Qnetics prospera-
ra para que ellos pudieran recuperar sus inversiones. Asi, los princi-
pales proveedores de recursos fueron el arrendador de las oficinas —el
inversionista méas importante—y el nuevo director general y también in-
versionista Dick Kraemer. Practicamente, Qnetics no habia cosechado
ningtn fruto de los contactos que establecié con otras partes, ya fue-
ran inversionistas, profesionales de la comercializacién o aliados.

Es asimismo interesante observar que el riesgo inferior de la com-
paiifa ascendié gradualmente y se precipito sobre los fundadores, para
luego estancarse en los actores que corrian riesgos residuales: los direc-
tores e inversionistas de la organizacién. Bob Smith, uno de los funda-
dores de Medformatics y Qnetics, abandond la empresa a los primeros
signos de problemas. Apenas habia invertido 1 000 dolares, y cuando
decidi6 retirarse su reputacion estaba pricticamente intacta. John Doe
fue el segundo director que abandoné la compafiia. £l también poseia
s6lo una parte del valor neto de la organizacion, y aun cuando su repu-
tacién se vio afectada pudo conseguir empleo ripidamente debido a
su talento administrativo, sus conocimientos técnicos y su experiencia
como empresario. Irénicamente, la persona mas afectada por el fracaso
de Qnetics fue el hombre que intervino para salvar la compaiiia, no los
dos fundadores. En efecto, Dick Kraemer se vio afectado tanto en lo
econdémico como en lo psicolégico. o
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Los fundadores, ]ohn;\,li)oe y Bob Smith, lograron transferir gra-

' dualmente el nivel del riesgo a otros dos actores. En retrospectiva, es-

te cambio tiene todas las ‘,fiﬁaracteristicas de un accidente, a pesar de
que el proceso parezca inexorable. Asi, el arrendador se vio obligado
a escoger entre desalojar a Qnetics y perder las rentas adeudadas o con-
vertir dicho pasivo en una riesgosa posicién de capitalista en la compa-
fifa. Al final, se decidi6 por la segunda opcion. Cuando tuvo que elegir
entre reducir las pérdidasdﬁ_z_'a.ctuar a contracorriente del riesgo, el arren-
dador escogié de nuevo la segunda opcién. De forma similar, el inversio-
nista principal y el nuevo ‘director general, Dick Kraemer, siguieron

‘instilando rondas frescas de capital de trabajo en la compaiiia, en de-

psitos de 20 000 délares, incrementando asi el riesgo en vez de alejar-
se de éste. También vale ]a'pena sefialar que no se avizoraban nuevas
inversiones después de 196 por parte ya fuera de los antiguos inver-
sionistas, quienes no tenjan ahora el mismo interés en la compaiiia, 0 de
otros inversionistas. En cief-to sentido, la existencia de Qnetics pendia
de un hilo: nunca habia tenido una cartera s6lida de clientes o produc-
tos. Desde otra perspeéti\’f;i, empero, la compania era promisoria en
virtud de que contaba cth__:'personas talentosas y nuimerosas oportuni-
dades, las cuales, si fructificaban, podrian producir recompensas sig-
nificativas. Resulta aleccionador observar que, en las Gltimas etapas,
sélo los antiguos actores decidieron realizar inversiones adicionales.
En contraste, en las primeras etapas de la compaiiia la relacion riesgo-
rendimiento atrajo numerosos intereses. ‘

Administracion de relaciones y contactos

Como hemos sefalado, ui‘r_i"";;‘aspecto central de la estrategia de Qnetics
al establecer relaciones era el acoplamiento de contratos mediante el
financiamiento de un contrato para obtener otro. Con frecuencia, esta
estrategia surtia efectos negativos, en especial durante los tiempos ma-
los. Resulta ilustrativo analizar los comportamientos de estas relaciones

- durante lastemporadas tanto buenas como malas, 2 medida que la com-

paiifa evolucionaba. En las.tablas 10.2 y 10.3 se presenta el namero de

entradas y salidas de relaciones con partes interesadas a lo largo de la
vida de Qnetics. Las entradas y las salidas representan dos tipos de perio-
dos: tiempos buenos y_'t'ié'r'tlpos malos. Pues bien, la duracién de cada '
uno de estos periodos es aproximadamente la misma. Las cifras entre
paréntesis indican la base'sobre la cual se calculan las proporciones
y representan el ntimero total de intereses con los que se mantuvieron
relaciones durante el periodo relevante.
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Dichas tablas revelan dos pautas: las salidas durante los tiempos ma-
los son dos veces mis numerosas que las salidas durante los tiempos
buenos (tabla 10.2). De forma similar, la entrada de nuevos intereses en
el conjunto fue bastante menor durante los tiempos malos en compa-
racién con los tiempos buenos. Aun cuando cabria esperar estas pau-
tas, al dividir los intereses en distintas categorias, los resultados revelan
las siguientes pautas subyacentes:

1. Resulta relativamente facil incorporar nuevos intereses durante los
tiempos buenos, pero extremadamente dificil durante los tiem-
pos malos.

2. Entre !os diferentes grupos de intereses, Qnetics incorporé muy
pocos inversionistas nuevos en los tiempos malos, aun cuando pu-
diera, de manera proporcional, enriquecer su cartera de clientes.
Esto indica que, aun durante las peores crisis, la compaiiia tiene
oportunidades de salvarse.

3. Es dificil que los inversionistas abandonen la relacién con la com-
paiiia, incluso aun en los tiempos malos. En contraste directo, es

dificilisimo retener a los empleados durante los tiempos malos. El

conservar los contratos de los empleados requiere un flujo de efec-
tivo continuo y predecible a fin de cumplir con la némina. Una de
las primeras cosas que afectan los tiempos malos es el flujo de efec-
tivo. Sin embargo, no es necesario mantener un flujo de efectivo
uniforme para conservar las relaciones con los clientes o, incluso,
con los proveedores. En las diversas crisis por las que atravesé Qne-
tics, lo primero que se hizo fue separar empleados para reducir las
demandas de efectivo. Mis atin, algunos de estos empleados“ eran
reemplazados por contratos de proveedores a fin de brindar el mis-
mo servicio que prestaban aquéllos, en lo que representa una me-
dida menos costosa, al menos en el corto plazo. La segunda razén
de las diferencias en las pautas que se observan en las entradas y sa-
lidas entre los diversos grupos de intereses es la asimetria infor-
mativa entre empleados, clientes y proveedores. Por lo general, los
empleados de Qnetics recibian una informacién mas detallada y
oportuna en torno a las posibilidades y los problemas de la compa-
fiia, que los clientes y los proveedores en virtud de que podian ac-
ceder con mayor facilidad a esta informacién critica. Temerosos
respecto de la seguridad de sus empleos y sus salarios, algunos em-
pleados preferian renunciar antes de que sobrevinieran las crisis.
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Tabla 10.2. Comparacién de la proporcion de entradas y salidas de
intereses durante los tiempos buenos y malos.

0.24(178) - ' 0.90(100)

Las cifras entre paréntesis indican el ndmero total de socios durante el periodo analizado. .

Aun cuando los inversion,ist}ls contaran con la mejor informacion acer-
ca de las posibilidades y los problemas de la compaiiia, no podian aban-
donar facilmente la relacién con Qnetics. Cuando invertian efectivoen
la compaiiia, en forma de deuda o de capital social, éste no tardaba
en convertirse en activos no liquidos, o bien, se gastaba en necesidades
operativas. Asi, los inversionistas quedaban “atrapados” en sus compro-
misos. Y aunque desearan rescindir la relacién, les resultaba dificil,
como habrian de comprobar el banquero y el arrendador. La Ginica
forma de hacerlo era someter a la compaiiia a los procedimientos de
quiebra, lo cual representaba una opci6n poco atractiva debido a que
Qnetics no tenia los suficientes activos para cubrir los pasivos. En reali-
dad, la compania podia tomar como “rehenes” a los inversionistas mas
importantes para obligar al banco a suspender los procedimientos de
quiebra y, asi, obtener una solucién favorable. Asimismo, los adminis-
tradores lograron que el atrendador convirtiera las rentas adeudadas
en capital social, modificando asi la relacién riesgo-rendimiento en fa-
vor de Qnetics e induciendo al inversionista principal y al director ge-
neral 2 instilar mas fondos ‘en un intento por rescatar las inversiones
anteriores. Asf, la compania pudo capitalizar una situacién adversa al
obtener tratos favorables, 1o cual no hubiera sido posible en los tiem-
pos buenos.

. 4. Por tltimo, como se’ ilustra en la tabla 10.4, al término de la vida
de la compaiia no quedaba ninguna de las relaciones que se habian
establecido durante la étapa de fundacién de QCSy Medformatics.
Todos los intereses que se encontraban con Qnetics al cierre de
ésta se habian incorporado posteriormente. Asi, los miembros fun-
dadores lograron abandonar la compaiiia, dejandola en las manos de
otros con todos sus riesgos y pérdidas. También es interesante ob-
servar que casi todos los miembros fundadores renunciaron a la
compania durante los tiempos buenos, mientras que la mayoria de
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los miembros no fundadores se retiraron durante los tiempos malos.
Es posible que, debido a que los directores fundadores no eran los
mismos que asumieron la direccién de la compaiiia al final, los in-
tereses asociados a los directores anteriores abandonaran la com-
paiiia junto con aquéllos. No obstante, cabe observar que lograron
sustraerse a la organizacién durante los tiempos buenos, mientras
que los intereses posteriores heredaron los riesgos residuales.

Liderazgo y espiritu emprendedor

.La%s ‘circunstancias en las que John Doe, Bob Smith y Dick Kraemer
iniciaron sus respectivas trayectorias de emprendedores fueron fun-
damentalmente distintas. Cada uno de ellos tomé rutas diferentes para
!Iegar al mismo destino. En el caso de Doe, sinti6 desde temprano la
inquietud emprendedora; cuando su empleo no tenia més que ofre-
cerle, decidié convertirse en emprendedor, y fue s6lo entonces cuan-
do empez6 a buscar oportunidades. Asi, el caso de Doe ilustra el método
del “recipiente para basura™ una solucién en busca de un problema.
E.n contraste, el caso de Smith era un problema en busca de una solu-
cién estructural. Smith se vio obligado a elegir la ruta de emprendedor
cuando su organizacién rechazé sistemdticamente una idea apasio-
n‘ada, una visién en torno a una posible oportunidad de mercado. Tra-
tibase, pues, de un emprendedor “a reganadientes” a quien no quedé
otro recurso que iniciar su propia compaiiia para materializar su idea.
Por tltimo, podemos definir a Kraemer como un emprendedor “salva-
dor”. Especificamente, se le incorpord a Qnetics por su talento para
salvar situaciones financieras dificiles, sus conocimientos de contabili-
dad y de administracién de balances generales, y su habilidad paré ne-
gociar y definir acuerdos con los acreedores. |
\
Tabla 10.3. Comparacién de la proporcién de entradas y salidas de diversos
intereses durante los tiempos buenos y malos.

77P0 .. -Entradas durante Salrdéfldyrahre :vl_:'ntr‘ad‘as durante  Salidas durante
| de.interés . tiempos malos tiempos malos ' tiempos buenos -tiempos buenos .

Clientgs .49 (134) .76 (91) 51 (134) 24 (91)

Inversionistas -~ .07 (68) .80 (5) . .93 (68) .20 (5)

Empleados 27 (161) - .72(120) .73 (161) .28 (120)
‘ Proveedores .38 (45) .68 (22) .62 (45) .32 (22)

Las cifras entre paréntesis indican el nimero total de socios en cada categosfa.
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Tabla 10.4. Comparacién de la proporcién de las salidas de intereses
fundadores con las'salidas de intereses no fundadores.
: Tipo Salidas durante Salidas durante . Sobrevivientes
- deinterés ' tiemposn os = tiempos buenos - Ctotales -

Sty

.64 0
.08 A1

Fundadores
No fundadores

Asi, en una sola organizacién vemos representados tres tipos de
emprendedores que aportaron sus respectivos talentos en diferentes
etapas de la evolucién de la compafifa.

En los primeros dias de Qnetics, la organizacion estaba regida por
la visién empresarial de la oportunidad, las necesidades que podia sa-
tisfacer la compania y la euforia generada por el descubrimiento de
que los directores podian controlar su propio destino. Doe aport6 ha-
bilidad para las ventas, negocios importantes y contactos financieros;
Smith contribuy6 con softwaré y talento para el desarrollo de produc-
tos. Las habilidades y las competencias de que se disponia en el seno
de la compaiifa determinaron en gran medida la direccién del creci-
miento organizacional. Sin embargo, después de las’crisis de 1984 y
1985 el control comenzé a transferirse, de manera lenta al principio

'pero rapidamente al final, alos intereses externos. Los inversionistas

asumieron el control y colocaron a una persona ajena a la organiza-
cién al frente de ésta. Desde ertonces, la compaiiia se goberné mas por
la necesidad de sobrevivir otro dia que por alguna vision o concepto en
torno a los negocios o el mercado. De modo similar, las habilidades se
desplazaron gradualmente deldesarrollo y la venta de productos a la
contabilidad, las relaciones con acreedores y la formalizacion de tratos.

Es posible generalizar estas pautas en la evolucion del control ad-
ministrativo de Qnetics mediante un modelo creado por Venkatara-
man y Van de Ven (1998); segtin este modelo, la influencia relativa de
las decisiones administrativas.y el determinismo ambiental presiden la

evolucién de las empresas, como se ilustra en la figura 10.3. La deci-
sién y la adaptabilidad empresariales pueden ser una funcién tanto de
la edad de la compaiiia como de la suerte. El que la adaptabilidad sea
funcién de laedad y la experiencia puede justificarse en virtud de que
el emprendedor comienza con capital y recursos que emplea para cons-

P

truir los factores de produCcidn y las competencias necesarios para po-

ner en marcha y mantener un negocio. Muchos de los primeros socios
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de transacciones constituyen contactos sociales y de negocios que par-
ticipan de manera activa en el arranque y en el desarrollo temprano
de la organizacién, como fue el caso de Qnetics. Tal acervo inicial de
activos y de un grupo de socios de transaccién estrechamente vincula-
dos aislan a la organizacién de su ambiente. Ademads, en las primeras
etapas la organizacién es lo suficientemente pequena y sus requeri-
mientos de recursos demasiado insignificantes como para representar
un peligro para otras organizaciones e instituciones del nicho econé-
mico. Asimismo, las otras organizaciones e instituciones de ese nicho
requieren tiempo para que tomen conciencia de que hay una nueva
compaiifa. Con este acervo inicial de capital y de buena voluntad que
aportan los miembros de la red, aunados a un relativamente benigno
nicho econémico en el que se aloja la novel organizacién, los adminis-
tradores pueden desempeiiar un papel dominante en el desarrollo de
las transacciones de la organizacién. Al mismo tiempo, es posible que
no existan —o que puedan superarse con facilidad— las presiones se-
lectivas que suele imponer el ambiente.

Sin embargo, los activos iniciales de una empresa no tardan en ago-
tarse con las actividades de arranque, por lo que la organizacién debe
someterse a la “prueba acida” del mercado a fin de renovar y cultivar sus
activos mediante el establecimiento de transacciones con un nuevo
conjunto de clientes, proveedores, inversionistas y empleados. Cuando
la compania crece, son cada vez mis las organizaciones e instituciones
del ambiente que perciben su presencia. Si la nueva organizacion ad-
quiere dimensiones considerables, impone mas demandas a la base de
recursos de su nicho, con lo cual representa una amenaza para los
miembros y los grupos de intereses que habitan ese nicho. La organi-
zacién traspasa un umbral decisivo cuando el ambiente, alaluz de‘( otras
organizaciones e instituciones, no puede omitir ni permanecer indife-
rente a su presencia y sus demandas. Como la organizacién ha existi-
do y crecido el tiempo suficiente como para erigirse en una presencia
significativa en su nicho econémico, las presiones selectivas comienzan
a ascender. En esta etapa del crecimiento, las organizaciones adquie-
ren una vulnerabilidad especial a las perturbaciones del ambiente debi-
do a su relativa inexperiencia para controlar las crisis.

Con la experiencia de varias sacudidas, puede ocurrir una de dos
cosas. O la compaiia se debilita con cada sacudida hostil hasta final-
mente sucumbir, como sucedié a Qnetics, o se “adapta” a través de la
experiencia acumulada de supervivencia a dichas conmociones. Empe-
ro, cuando los administradores obtienen experiencia en el control
de crisis repetidas y emanadas de perturbaciones ambientales —por
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medic Je la prueba y el error; la contratacién de otras competencias y
]a adopcién de estrategias miméticas y de otros tipos—, las respuestas
a los distintos tipos de crisis se convierten gradualmente en procedi-
mientos operativos estandarizados. Cuando las respuestas se tornan ru-
tinarias, las presiones selectivas reducen su influencia y las decisiones
administrativas empiezan a imponerse de nuevo. Dichas decisiones pue-
den predominar hasta que la iniercia organizacional se convierte en un
factor significativo y los administradores de la empresa no pueden res-
ponder a cambios inéditos y discontinuos en el ambiente. En verdad,
aunque los administradores de Qpetics tenian numerosas ideas, nunca
pudieron aplicar plenamente ninguna de ellas, ya que no lograron con-
vencer a clientes, socios e inversionistas potenciales de que Qnetics era
una compaiia con posibilidadés. Asi, las decisiones administrativas co-
menzaron a perder impor,talri‘é:iia en provecho de las presiones selecti-
vas, las cuales no tardaron en imponerse. En la figura 10.3 se ilustra
esta exposicion en torno a la influencia relativa de las decisiones admi-
nistrativas y de la seleccién ambiental sobre el comportamiento y el de-
sempefio de las empresas a lo largo de su vida.

La cambiante influencia de las decisiones administrativas y la selec-
cién ambiental que se ilustran ‘en la figura 10.3 encierran relevantes
implicaciones para las politicas publicas relacionadas con las compa-
fifas pequefias y recién fundadas. La sabiduria convencional prescribe
que, ante las desventajas de este tipo de compaiifas, lo mas conveniente
es que se inicien y reciban energias en un ambiente de incubadora, su-
puestamente para obtener los recursos de inicio y la proteccién nece-
sarios contra las perturbaciones del ambiente y, asi, aumentar sus
probabilidades de supervivencia. Se espera que dichas empresas nue-
vas y pequeiias dejen la incubadora al cabo de unos pocos afios y solo
después de alcanzar un nivel de crecimiento determinado. Los resulta-
dos de nuestro estudio recomendarian precisamente lo contrario. Los
ambientes de incubadora rio son los més adecuados para los negocios
en etapa de arranque, sino para las compaiiias que han demostrado
potencial de supervivencia, ideas y productos meritorios y cierto nivel

- de crecimiento. Es en la etapa de la adolescencia cuando las empresas

manifiestan mayor vulnerabilidfad a las perturbaciones del ambiente.

Por tltimo, en la figura 103 se destaca el papel que desempenia el
azar en las etapas de superVi{féhijia y crecimiento. Las compafiias lo su-
ficientemente “afortunadas” para evitar o sustraerse a las sacudidas de
un ambiente hostil después del periodo de “luna de miel” (es decir,
durante la adolescencia) reiinen las mejores condiciones para crecer
con rapidez, si los otros factdtés se mantienen invariables.
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Seleccién ambiental
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Figura 10.3. Influencia relativa de la seleccién ambiental y de las decisiones
administrativas en el desarrollo y el cambio de negocios.

Con esto intentamos demostrar que el fracaso o el éxito de los negocios
pequenos y recién formados depende sélo en parte del control del em-
prende.d.pr, pues hay un proceso aleatorio que escapa por completo a
las dfec.lsmnt‘es de aquél. Por muy sélido y eficiente que sea el ejercicio
admlfus.tratwo de una empresa, los tiempos malos advienen de forma
estocastica y a menudo impredecible. Aunque no se ha demostrado
que las companias que poseen capacidades administrativas superiores,
talento y flexibilidad tengan més probabilidades de triunfar que las
que carecen de esas cualidades, es claro que la capacidad de sobrevivir
y crecer se ve gravemente afectada con cada sacudida, independiex{lte-
mente de las capacidades. ‘i

3
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Apéndice: fechas y eventos
en el desarrollo de. Qnetics, Inc.

01/01/68 La Comisién de Profesionales y Hospitales comienza a
computarizar la informacién contenida en los registros de
pacientes en d(ﬁhdf,}hospitales. /

01/01/68 Una comision éspé‘i:ializada en acreditacion hospitalaria exi-
ge a todos los hospitales acreditados que proporcionen
informacién peﬁiﬁ_‘dica en torno a resimenes estandariza-
dos de registros de pacientes, con lo cual se abren opor-
tunidades para proveer servicios de resimenes computari-
zados a hospitales.

01/01/68 La Organizacion pfara la Revisién de Normas Profesionales
(PSRO, por sus«"s‘fiélas en inglés) exige la misma informa-
cién de los pacientes de Medicare y Medicaid.

01/01/68 Smith es presentado al doctor Elmer Gabrielli (patblogo
de Buffalo, NY) por el doctor Mike Jenkins, cirujano, con-
sultor de los Certros para el Control de Enfermedades
(CDC, por sus siglas en inglés) y fundador de la Society of
Computer Medicine. Smith convence a Gabrielli de que
aplique su progréma de computadora especializado al de-
sarrollo de un programa de codificacién automatica ICD 9.

01/01/68 Smith escribe y prueba programas de codificacion automa-
tica para el Mercy Hospital.

01/01/68 Smith intenta‘deép'ertar el interés de la Fundacion para la
Evaluacién de la Atencién a la Salud (FHCE, por sus siglas
en inglés) en n¢g6;(:ios derivados de la elaboracion de resd-
menesy codificacién automdtica para hospitales. LaFHCE
rechaza la propuesta.

01/01/74 Smith es director de sistemas y analisis de datos en la FHCE,
es decir, se dedica a evaluar la conveniencia y el costo de
los cuidados prestados por los hospitales Twin Cities usan-
do codigos diagﬁésticos ICD 9. La insuficiencia de datos
impide la evaluacion.

01/01/74 Robert Smith eé director de estudios en la Fuerza Aérea es-

“tadounidense.”

01/12/78 John Doe es contratado por Dain Bosworth, compafiia de-
dicada a las computadoras y las comunicaciones. El presi-
dente es Wheelock Whitney.
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01/10/79
07/10/79
01/01/80
04/01/80
08/01/80
12/01/80

01/04/80
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01/05/80 .

01/10/80

07/10/80

01/11/80

07/11/80

15/11/80

21/11/80
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Ante las pocas opciones de que dispone en Dain Bosworth,
Doe comienza a buscar otras oportunidades de negocios
mediante conversaciones con Stan Blarek (empleado de
Prime Computer) y Lars Carlson.

Blarek detecta una oportunidad de reducir los precios de
mantenimiento de Prime. Doe y Blarek entregan propues-
ta para un fondo de mantenimiento de seis sistemas para
Prime.

Entran en el mercado otros servicios de elaboracién de re-
simenes: McAudo y asociaciones hospitalarias.

Doe esboza un plan de negocios informal para QCS en el
que se destacan tres ideas: distribucién de las computado-
ras Prime, mantenimiento y desarrollo de software.

Doe revela plan de negocios a dos empleados de Dain Bos-
worth, quienes comentan que Doe “tuvo que estar loco para
renunciar a Dain”.

Ahora los miembros de QCS confian en que podran sobre-
vivir en un ambiente competitivo.

QCS se incorpora.

El banquero personal del socio principal de QCS se con-
vierte en banquero de QCS y provee capital de trabajo.
QCS inicia conversaciones y negociaciones con NSP, Minne-
sota Power, asi como con otras compaiiias proveedoras de
mantenimiento para computadoras.

Se descubre que sdlo cuatro de cada seis usuarios de Prime
Computer Company aceptan los servicios de mantenimien-
to, por lo que Doe abandona la idea.

QCS y Prime Computer firman un acuerdo de distribucién
y creacion de sistemas.’

La FHCE se niega una y otra vez a financiar el proyecto de
codificacién ICD 9 de Smith, Este renuncia a su empleo en
la fundacién. - ‘

Smith funda Medformatics con la idea de proveer a los hos-
pitales software para archivar datos de los pacientes y ac-
tuar como intermediario del servicio de codificacién 1CD
9 de Gabrieli.

Gary Appel y Smith negocian con Gabrieli para proveer
vinculos de comunicacién para el sistema que desarrolla
éste. Gabrieli no cumple con su parte del compromiso.
Desde el principio, Smith y Gabrieli difieren respecto de la
forma en que ha de crearse el sistema ICD 9.

01/12/80

11/12/80
25/12/80

21/12/80
01/01/81

01/03/81
01/03/81

01/04/81

07/04/81
11/04/81

01/06/81
01/07/81

01/09/81

01/11/81

01/01/82

01/04/82
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Smith y Appel incorporan Medformatics en la casa del pri-

mero. Cuando la compaiiia se torne viable desde el punto de

vista financiero, Appel abandonara su puesto de presiden-

te del Consejo de Hospitales Comunitarios para incorporar-

se a Medformatics.

Medformatics suspende la relacién con Gabrieli.

El banquero personal del socio principal de Medformatics

se convierte en banquero de la compafia.

Medformatics comienza a desarrollar su primer producto,

un sistema de ingreso de datos para un sistema de codifica-

cién automatica que se habra de crear mas tarde.

A través de amigos comunes, Appel, Doe y Smith se cono-

cen y realizan reuniones mensuales para explorar oportu-

nidades de riesgo compartido.

Cynthia Gorshe se incorpora a Medformatics como ejecu-

tiva de comercializacién y directora de la compafiia.

QCS obtiene el contrato de su primer cliente, AGS, para
" suministrar un sistema Prime.

David Lund, empleado anteriormente por una empresa fi-

nanciera, se une a QCS como vicepresidente de comercia-

lizacién y director de la compania. Lund conocia a Doe

por medio de asociaciones profesionales.

Medformatics termina el sistema de captura de datos para

el sistema de codificacion automatica. _

Medformatics realiza la primera venta del sistema de codi-

ficacion. _ ;

Un vicepresidente y un director se incorporan a QCS.

Medformatics termina el desarrollo del sistema de infor-

macidn para registros médicos.

QGCS obtiene contrato de NSP para un sistema Prime de

hardware y software.

Darvin Bauer, ex director de operaciones computarizadas -

de Mid Continent Power Tool, comienza a aplicar el siste-

ma NSP. ‘

Gabrieli y Smith brindan servicios en sociedad, aun cuan-

do apliquen diferentes estrategias de negocios en la presta-

cién de servicios.

Minnesota Power ofrece 1.5 millones de délares por 80%

de QCS. ‘
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01/05/82

01/07/82
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Cuando QCS obtiene su computadora Prime y s muda a las
oficinas del 14170 de 23rd Ave., Medformatics se instala en
las mismas oficinas. Ambas compafiias conciertan acuerdos
informales para compartir recursos, computadoras Prime
y consultas. Las actividadés y necesidades de las dos com-
panias se complementan entre si. Medformatics requiere
computadoras, programadores y capital, todos los cuales po-
see QCS; a su vez, ésta necesita experiencia en la esfera de
la computacion para usos médicos, la cual es una de las es-
pecialidades de Medformatics. v

Cuando Smith y Appel se enteran de que Gabrieli intenta
vender su programa de codificacién a McGraw-Hill, deci-
den crear su propio programa de codificacion.

Smith desarrolla un programa para asignar codigos y gene-
rar registros de pacientes.

01/08/82 Jon Otto, ex contador de una empresa consultora, se incor-

01/09/82

01/12/82
10/12/82

15/12/82

21/12/82
01/01/83

01/03/83

pora a QCS como vicepresidente de finanzas, director y te-
sorero. -

QCS inicia conversaciones con Minnesota Power para la
realizacién de alianzas de riesgo compartido.
Medformatics concluye el desarrollo de MEDCODE.
Medformatics acepta contrato de 60 000 dolares para crear
captura de texto personalizada y un programa de codifica-
cion para la Asociacion de Hospitales del Estado de Nueva
York. Los costos de desarrollo resultan mas altos de lo pre-
visto, por lo que la compaiiia se recupera con €l ingreso
por hardware y mantenimiento.

A través de estrechas interacciones cotidianas, el personal
de ambas compaiiias llega a actuar como si formara parte de
“una sola compaiifa”. La confianza entre ambas organiza-
ciones es alta. Evolucionan las consideraciones en torno a
un acuerdo de riesgo compartido permanente.

Pese a la calidad del programa, Medformatics cobra 0.85
doélares pof registro y pierde dinero en cada transaccién..
Medformatics comienza a desarrollar un producto analiti-
co de casos mixtos.

Se crea un sistema mejorado de informacién médica de pa
cientes para un consorcio de tres hospitales en Twin Cities,
cada uno de los cuales aporta 15 000 dolares. Se trata del

primer cliente de la recién formada compaiia Qnetics.

01/04/C.
07/04/83

10/04/83

01/05/83

01/06/83

01/10/83

07/10/83
01/11/83

07/11/83

11/11/83

.30/11/83

01/12/83

07/12/83
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Doe, de QCS, rechaza oferta de Minnesota Power para ad-
quirir 80% de la compaiiia en 1.5 millones de dolares.
Los directo‘res:dg QCS y Medformatics inician conversacio-
nes acerca de la fusién de ambas organizaciones.

QCS desarrollay vende software e instala el sistema de hard-
ware y software para las St. Paul Foundations, con fines admi-
nistrativos. '\

De manera tentativa, QCS y Medformatics acuerdan fusio-
narse. g

Los directores qf:cesitan capitales, por lo que comienzan a
buscar proveegi@res de capital de riesgo, bancos y banque-
ros de inversiones que se encarguen de reunir capital; asimis-
mo, se inician conversaciones, negociaciones y evaluaciones
relacionadas con mas de 10 companias.

Qnetics firma carta de intencién con M. H. Novick and Co.
para una colocacién privada. La colocacion original se pla-
neaba en 400 000 délares, pero después se increment6 a
600 000 dolares.

Un empleado.‘d;é Medformatics abandona la compania.
QCS adquiere ';Medformatics, con retroactividad al lo. de
septiembre de 1983. Los negocios comprenden contratos
con organizaciones proveedoras de servicios, distribucion
de las computadbras Prime, sistemas de informacion médi-
ca y sistemas para fundaciones no lucrativas. La nueva or-
ganizacion recibe el nombre de Qnetics. »

Cleo Kalonick, otrora relacionado con la Asociacién de
Hospitales del Estado de Nueva York, es nombrado direc-
tor de sistemas informativos de Qnetics.

Los directorefs;:dé'Qnetics deciden contratar empleados pa-
ra programacion y los niveles organizacionales inferiores
a efecto de satisfacer las necesidades de expansion de la
compania. =
Qnetics contr'aj:é{*a 11 empleados con el fin de satisfacer di-
versos requerimientos técnicos y administrativos de la com-
pania. U

Qnetics contrata 11 personas mas para ocupar diferentes
puestos. R :
Tras consultaxf_"z_il banquero de inversiones, los directores
de Qnetics deciden reunir 450 000 délares mediante colo-
caciones privadas y 1.8 millones de dolares a partir de ofer-
tas publicas. - ‘
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31/12/83
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01/02/84
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12/04/84
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Qnetics contrata a 35 personas para puestos d.e adminis-
tracién, desarrollo de software, comercializacién, apoyo
técnico, finanzas y personal. Prevalece una atmoésfera em-
prendedora. ‘
Durante la primera mitad del afio fiscal de 1983, Qnetics
percibe ingresos por 1 millén de dolares: 35% del software
para atencién a la salud, 50% de las ventas de hardware y
15% de tiempo compartido. '
Se espera que la colocacion privada de M. H. Novick ‘am-i
Co. genere 600 000 ddlares, seguidos por una oferta pul?l1-
ca de 1.8 millones de dolares, dependiendo de los precios
del mercado a la oferta.
Los directores de Qnetics comienzan a buscar compafiias
de software con las cuales puedan crear’y distribuir produc-
tos para la industria hospitalaria. )
A través de una campana de colocacién privada, se reiinen
965 000 délares mediante bonos convertibles emitidos por
26 partes. _
netics deja sus oficinas del 14170 de la 23rd Ave. para ms-
talarse en el 14260 de la misma avenida, estableciendo una
relacién de arrendamiento con los propietarios del inmue-
ble, el cual tiene oficinas més espaciosas.
Un proveedor de capitales de riesgo elabora un memo-
rando de oferta publica para entregarlo a la Comision qe
Valores (SEC), aunque su presentacion ante dicho organis-
mo se pospone. .
Qnetics formaliza un acuerdo con McGladry, Hendpckson
and Co. para desarrollar y comercializar MEDLINK, un
médulo de software para costos € ingresos normales\d.e ins-
tituciones hospitalarias. Se empieza a trabajar en junio.
Qnetics negocia acuerdos con cuatro hospitales para des'a-
rrollar otros productos: sistemas de control de cahc.lac.l, sis-
tema de seguimiento para quir6fanos, sisterna de seguimi€ento
de largo plazo.

Qnetics inicia negociaciones con DCA Health Care Mana-

gement Group para desarrollar y comercializar software
médico para beneficiarios de companias asegurac}oras‘.

Qnetics inicia negociaciones con Health Incentives Inc.,
una intermediaria de proveedores de atencién a la salud 'y
compaiiias aseguradoras, con el proposito de desarr-ollar
y comercializar software para los asegurados de dichas

15/04/84
21/04/84
24/04/84
28/04/84

01/05/84

01/06/84

01/06/84

29/06/84

30/06/84
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compaiiias. Los administradores esperan formalizar otros
acuerdos de cooperaciéon similares a la relacién con Mc-

Gladry. S
Qnetics inicia desarrollo de un sistema de informacién de

pacientes, el cual cdm'prende una clave de datos, hardware
y software. Se negocia acuerdo con Eltrax Inc. para distri-
buir aparatos periféricos de gran importancia.

Qnetics tiene cuatro tépresentantes de ventas en los hospi-
tales del 4rea de Twin Cities.

Qnetics recompra 10% de acciones propiedad de Minneso-
ta Power en un valor nominal de 75 000 ddlares.

Qnetics formaliza acuérdo con la St. Paul Foundation para
comercializar el paquete para fundaciones. Asimismo, da
inicio a un proyecto de consulta con Wilder en torno a cier-
tos trabajos de procesamiento especializados.

Qnetics anuncia productos de software médico en todo el
pais y recibe 500 respuestas y solicitudes de 200 demostra-
ciones. Las respuestas. indican la necesidad de contratar
personal de comercializaci6n.

Qnetics ofrece una familia de productos MEDSEEK (ME-
DEASE, MEDCODE, el Sistema de Asignacién y Reporte
DRG, Grouper y el paquete de anilisis de costos DRG). La
administracién cree que esta familia de productos tiene un
adelanto de un afio y medio respecto del competidor mas
cercano, por lo que se trabaja en nuevas mejoras.

La junta de directores:de Qnetics se retine para clarificar y
definir las actividades de'la organizacion. Se formulan nue-
vas misiones y actividades organizacionales.

Qnetics tiene que lidiar con clientes poco versados en los

aspectos técnicos de la‘industria de la atencién a la salud,

lo cual representa un obsticulo para la penetracion y la ex-
pansién de las ventas en dicha industria. Desde el punto de’
vista interno, la ccxﬁ_paﬁia experimenta un crecimiento

acelerado y fluctuaciones en el contenido, las funciones y

las relaciones de los puestos, lo que produce cierta confu-

sién entre los empléados. 4

En el afio fiscal qué concluye el 30 de junio de 1984, Qne-

tics sufre pérdidas aproximadas de 649 000 ddlares en ven-

tas por 1.7 millones'de délares. Se tienen casi 430 000

délares en el rubro'de deuda de largo plazo y 1 millén en

el de los pasivos de .“Cb‘r_,to plazo. En suma, se obtiene un va-

lor negativo neto de 498 000 ddlares. '
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Qnetics establece €l primer presupuesto operativo; asimis-
mo, aplica mejoras en el capital de trabajo y en los informes
financieros y los sistemas contables para que funcionen en
las computadoras Altos.

Los cambios organizacionales internos incluyen la agru-
pacién de las tareas técnicas y operativas con Smith como
presidente y jefe de operaciones (COO: Chief Operating
Officer). Doe continia como director general, centran-
dose mas en las ventas y en las actividades externas. La
compaiiia celebra juntas en las que participan actores €x-
ternos, quienes aportan ideas en torno a cuestiones admi-
nistrativas. El personal que trabaja en la compailia asciende
a 31 empleados.

Qnetics crea filosofia para los empleados y un documento
de principios.

Los directores sefialan que Qnetics carece de planes o filo-
sofias de comercializacién y ventas para los vendedores de
la compaiia.

Tres personas han dejado la compaiiia, incluido uno de los
propietarios originales, quien se mudé a Florida.

Qnetics obtiene 200 000 délares en una colocacién priva-
da. El total de esta operacion es de 465 000 délares, lo cual
dista 135 000 de la oferta planeada de 600 000 délares. Las
condiciones desfavorables del mercado retrasan los planes
de una oferta ptblica de 1.8 millones de délares que se
habian propuesto anteriormente. Los administradores de
Qnetics experimentan la presién constante de los gastos
mensuales por no contar con fondos suficientes, gunada a
una reduccién en los planes de crecimiento y expansion.
A instancias del proveedor de capitales de riesgo, los direc-
tores de Qnetics deciden posponer la oferta publica.
Qnetics contrata a un nuevo vicepresidente de comerciali-
zacion. :

Qnetics obtiene un contrato para desarrollar un sistema de
mantenimiento preventivo e instalarlo en los United Hos-
pitals de St. Paul, Minnesota.

Qnetics formaliza un acuerdo de distribucién con Nelson
Data Resources, una compaiiia de software contable, para co-
mercializar y distribuir de manera conjunta los productos de
cada organizacién entre las instituciones hospitalarias.
Qnetics concierta acuerdo de alianza de riesgo compartido
con el grupo DCA para vender productos médicos; la nue-
va empresa se denomina Health Incentives Inc.
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Cities, comienza a explorar, junto con Qnetics, la posibili-
dad de una relacion de colaboracién. Micro-Tel se muda a
las oficinas que ocupa Qnetics.

Qnetics redacta. nueva declaracién de misién y planes de
comercializaciéh, los cuales se consideran necesarios para
atraer capitales externos. La primera tarea de la compafiia
sera la provisién de productos para la atenci6n a la salud.
Los demés productos se visualizan como fuentes de ingre-
sos para satisfacer necesidades de efectivo inmediatas.
Qnetics tiene ‘el compromiso de NSP para la venta de hard-
ware y software por 540 000 délares como continuacion de
contratos formalizados con anterioridad. S6lo se requieren
las firmas de los.administradores de NSP. El acuerdo habra
de firmarse en septiembre de 1985 y ejecutarse en noviem-
bre del mismo aiio.

Se traducen todos los productos existentes al lenguaje “C”
a fin de que puedan instalarse en las computadoras IBM y
Altos, ademas de los sistemas Prime. Esto incrementa el po-
tencial comercial de los productos y disminuye la depen-
dencia respecto del hardware.

Se cancela la"bférta publica de 1.8 millones de délares pro-
gramada para €l otofio de 1984 debido a las desfavorables
condiciones de mercado. :

Qnetics negocia la posibilidad de ser administrador de soft-
ware y sistemas para Legislative Associates, una organiza-
cién perteneciente en su mayor parte a NSP.

El plan de comeércializacién centra la atenci6n en un con-
junto integrado de productos hospitalarios, concebidos has-
ta entonces como articulos independientes, en un area geo-
grafica determinada, utilizando un equipo de tres o cuatro
vendedores. ;"

Qnetics suspende la distribucién de Prime Computer.
Qnetics inicia’ la subdistribucién de Prime Computer en
colaboracién con Terrano Associates. ‘

Los directores de Qnetics formulan una nueva declaracioén
de misién y nuevos planes de comercializacion.

El Banco Wayzata, el cual administra las finanzas de Qne-
tics, cierra la linea de crédito y exige a la compaiifa que
restituya la totalidad del préstamo, incluidos los intereses.
Asi, se privaba a.Qnetics de 30 000 délares de dicho crédito,
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los cuales no se tomaron del préstamo de capital de trabajo
de 350 000 délares. La razén fue la cancelacion de la ofer-
ta publica y la falta de garantias o de capital.

Tras una junta de los directores, Qnetics decide despedir
empleados.

Se inician conversaciones con CDG, Honeywell Inc. y
CPT para formalizar un acuerdo de distribucién del soft-
ware clinico.

Tres empleados abandonan la compaiiia y el tamano de la
organizacion se reduce de 28 a 25 empleados.

Doe y Smith ingenian un plan de accién operativa para su-
perar la crisis financiera. Asimismo, infunden una nueva
orientacién a los negocios.

Smith asume la responsabilidad directa de las operaciones.
Es nombrado presidente y se encarga del desarrollo y la apli-
caci6n del plan operativo de negocios, mientras que Doe,
como presidente y director general, se responsabiliza del
acopio de recursos.

Qnetics despide a seis trabajadores mas, con lo que el ta-
mafio de la organizacién se reduce a 19 empleados.
Durante enero y febrero los propietarios trabajan sin per-
cibir salario y se aplican recortes a los salarios de los em-
pleados administrativos.

Con base en medidas tomadas dentro de la organizacion,
Wayzata Bank decide no ejecutar la demanda de pago y
permite a Qnetics operar y utilizar el efectivo que reciba
como cuentas por pagar. Sin embargo, cualesquier fondos
que se obtengan a través de la venta de bienes de capital
tendrin que pagarse al banco. !

Los costos operativos se reducen en 75 000 dolares men-
suales, con lo cual Qnetics obtiene un flujo de caja positi-
vo de 3 000 a 4 000 dolares mensuales.

Los directores de Qnetics deciden realizar negocios en el
4rea de aparatos de administracién de energia en virtud de
que perciben en aquélla excelentes posibilidades de creci-
miento. :

Doe envia un comunicado a todos los tenedores de bonos
en el que se explica la situacién de los negocios y los pro-
gresos realizados desde diciembre de 1984.

Con base en una carta de intencién en la que se contem-
pla la fusién con Micro-Tel, Qnetics entrega a Pacific Bell
una cotizacién del aparato de administracién de energia.
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Los directores de Qnetics y Micro-Tel presentan verbal-
mente a Pacific Bell la propuesta del sistema de administra-
cién de energia.

Se redacta una carta de intencién para fusionar Micro-Tel
con Qnetics.

Se descontintia el Foundation Software (el acuerdo para
comercializar el software nunca se ejecutd).

Los administradores de Qnetics inician negociaciones con
CPT, Lanier, Harris Computer System y Trinity Computing
Systems para proveer sistemas integrados a la industria de la
atenci6n a la salud. Qnetics se encargaria de suministrar el
hardware, delegando la distribucion a las otras compaiiias.
Se conéiﬁye un plan de negocios tentativo para el periodo
1986-1989. Se destaca alli el aparato de administracién de
energia, su mercado, el plan de comercializacién para el
producto y el andlisis y las proyecciones financieras para
toda la compariia de 1986 a 1989.

NSP rechaza la propuesta de Qnetics para crear actualiza-
ciones y proveer sistemas computarizados a Legislative As-
sociates. ;-

Pacific Bell concede la carta de intencién para proveer el
aparato de administracion de energia a Qnetics y Micro-
Tel. 7
Los administradores de Qnetics deciden centrarse princi-
palmente ‘en éreas operativas de mercados en expansion
(cuidados de la salud y servicios piblicos).

Legislative Associates apoya la suspensién del contrato.
Tambiéﬁ',f;s_e suspende la distribucién, por terceras partes,
de los productos generales MUSE e INFO.

Para red.ii,fcir los costos de arrendamiento, Qnetics se muda
a oficinas‘mas pequeiias. No es posible negociar con el pro-
pietario la terminacién del arrendamiento de la propiedad
anterior, de ahi que la compania acumule varias rentas so-
bre inmuebles no utilizados por lo que resta del contrato.
Wayzata Bank desea nuevamente cancelar las relaciones con
Qnetics. El banco concede a los administradores de Qnetics
hasta el 3 de septiembre de 1985 para cerrar la empresa.
El tamz'\'ﬁé_ de la organizacidn se reduce aun mds, pues que-
dan sélo. cuatro empleados de tiempo completo y cuatro
personas de medio tiempo. Se separan cuatro propietarios,
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entre ellos Doe y Smith, quienes, sin embargo, contindan
trabajando sin percibir salario.

Los propietarios de Qnetics se retinen varias veces para de-
cidir las acciones por emprender a la luz de la amenaza
de clausura de parte del banco.

Los directores de Qnetics obtienen estudios realizados por
organizaciones de investigacion independientes en torno a
la industria proveedora de energia; dichos estudios pronos-
tican un enorme potencial de mercado entre 1986 y 2000
para los aparatos de control y administracién de energia.
Qnetics cede los servicios de Doe, Smith, las oficinas y el
software a Micro-Tel. La mayor parte de las actividades que
se realizan entre julio y octubre se centran en las operacio-
nes de Micro-Tel.

Qnetics suspende el desarrollo del proyecto de alianza de
riesgo compartido con DCA debido a que ésta dejé de in-
vertir en el proyecto. En los primeros meses de 1985 Federal
Cartridge Co., una compaiiia mucho mas grande, adquie-
re DCA, por lo que la alianza DCA-Qnetics no recibe el ni-
vel de atencién requerido por parte de FCC. )

Los propietarios presentan al banco dos opciones: conti-
nuar la relacién con Qnetics y seguir el plan operativo'y las
opciones de financiamiento planteadas por la compaiiia,
cerrar Qnetics y ejercer derechos sobre los activos.

Al término de agosto, Micro-Tel recibe financiamiento por
100 000 délares de Alpha Group. Qnetics propone un acuer-
do tripartito segin el cual: 1. Qnetics cedera los derechos
a Pacific Bell, 2. Qnetics participaré en la administracién
y la supervisién del software, 3. Qnetics recibird 3 millones
de délares de regalias por cualesquiera ventas que se reali-
cen en el area de California por estos servicios. Los accio-
nistas de Qpetics recibirdn 10% de las acciones de
Micro-Tel.

El banco decide no ejercer la opcién de cerrar el negocio.
La ciudad de Fairmont, Minnesota, manifiesta interés en el
aparato de administracién de energfa, por lo que dirige
una carta de intencién a Qnetics-Micro-Tel relacionada con
dicho producto.

El vicepresidente de servicios de mantenimiento renuncia
a Qnetics.

\
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Qnetics vende la parte del contrato no vencida del negocio
de mantenimiento.

Al enfrentar.agudos problemas en el frente financiero, los
administradqr‘es'f;de Qnetics consideran las alternativas de
cerrar el negocio o venderlo en las mejores condiciones
posibles. Doe v Smith se entrevistan con profesores de la
Universidad de:Minnesota para discutir estas alternativas.
Qnetics formaliza acuerdo con NSP para proveer hardware
con valor de 540 000 délares.

Micro-Tel informa a AST su disposicién a recurrir los tri-
bunales a fin de;obtener la comercializacién del aparato de
administracién de energia que posee AST.

Se realizan esfuerzos por reunir 350 000 doblares para Qne-
tics. Dick Kraemer y otros propietarios de bonos convier-
ten éstos a fin de financiar la cantidad requerida. Se podia
disponer de este capital desde julio de 1986. El proveedor
de capital de riesgo participa en la reunion de fondos, aun-
que no convierte sus propios bonos.

Comienza la reorganizacién financiera de Qnetics con la
ayuda de Dick Kraemer y M. H. Novick and Co.

Prosiguen las negociaciones con Trinity Computing Systems
para una alianza de riesgo compartido 2 fin de desarrollar
y distribuir productos relacionados con la industria de la
salud. S ._

Doe, Smith y representantes de Alpha terminan plan de
negocios para Micro-Tel. '

Con base en €l acuerdo de alianza compartido entre Qne-
tics y Micro-Tel, se revisa el esbozo de plan de abril de
1985. o

Segtn el acuerdo de alianza de riesgo compartido, Micro-
Tel se encargara de proveer el hardware y Qnetics el soft-
ware. Doe se incorporard a la junta directiva de Micro-Tel.
Qnetics traslada sus oficinas a inmuebles de menor costo.
Micro-Tel 'p'r"e,séinta a posibles inversionistas el acuerdo for-
mal con AST'y el plan de negocios, en un intento por reu-
nir 500 000: dolares mediante una colocacién privada. Al

final, se logra reunir 750 000 délares.

El nuevo director general de AST manifiesta disposicion 2
negociar un nuevo acuerdo con Micro-Tel respecto de la co-
mercializacién del aparato para administracién de energia.

Ambas compafiias suscriben, en junio de 1986, un acuerdo
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tripartito mediante el cual: 1. se eliminan las licencias
compartidas; 2. se encomiendan a Micro-Tel los aspectos co-
merciales del OEM, y 3.'se conceden a Micro-Tel los dere-
chos de manufactura en dreas de administracién de energia
donde AST decida no realizar actividades.

En una promocién de colocacién privada, los inversionis-
tas existentes (junto con otro recién incorporado) retnen
450 000 dolares.

NSP suspende todos los servicios de contratacion en el
area de actividades de investigacion hasta que se elabore
un nuevo presupuesto. Débese esto a un cambio en la di-
reccién de investigaciones dentro de NSP.

Qnetics contrata a un gerente general de productos me-
dicos.

Qnetics envia una carta al comité de acreedores en la que
advierte a éstos que, en caso de que rechacen la propuesta
que se les habia planteado, Qnetics recurrira al capitulo 11,
en un intento por que el juez obligue a los acreedores a di-
rimir sus diferencias con la compaiiia. La intencién de este
movimiento es proteger a futuros inversionistas. '

Los servicios de contratacién, prestados ahora por NSP, co-
mienzan a operar, con la posibilidad de que se expandan
atn mas. Sin embargo, esto no se ha materializado atin.
Doe analiza propuesta de Qnetics a Micro-Tel en la que se
expresa disposicién a vender la porcién de servicios de
aquélla, a la vez que conserva su parte de productos médi-
cos y los derechos a percibir regalias por la venta de softwa-
re de servicio en Qnetics. "
Se realizan grandes esfuerzos en las operaciones de Micro-
Tel relacionadas con los presupuestos, el plan de comercia-
lizacién y el plan de productos. Doe se encarga del plan de
comercializacién, mientras que Smith se responsabiliza del
desarrollo del proyecto.

Doe propone a Micro-Tel que Qnetics financie el desarro-
lo del software para el proyecto de administracién de ener-
gia, para luego establecer una relacién exclusiva respecto
de los negocios de servicios, las regalias sobre la venta de
software, los ingresos provenientes de cualquier personali-
zacién de éste y cualesquiera ingresos que se perciban so-

bre el software vendido.

s . )
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El proyecto de prueba que deberia aplicar Pacific Bell Ca-
lifornia para el aparato de administracion de energia tiene
seis meses de retraso.

Se crea un nuevo, plan de comercializaciéon para los nego-
cios con prodﬁCtd§ médicos; se espera que concluya al tér-
mino del afio calendario. '

Smith desea vendr su casa a fin de mudarse a Hawai, don-
de trabajara para"Qnetics como consultor, sin desempenar
ninguna tarea de orden administrativo. Se espera que estos
cambios tengaﬁ_éf_écto el 1o. de noviembre de 1986.
Qnetics somete a revision el disefio del software médico a
fin de mejorar las ventas.

Dick Kraemer es nombrado director general y presiden-
te de Qnetics. Johin Doe se convierte en director de la
junta de Micro-Tel y es nombrado gerente general de esta
Gltima compaiia.
Qnetics formaliza acuerdo con acreedores. (inco de los
acreedores mas importantes convierten sus deudas en ac-
ciones de la organizacion.

Smith abandona su empleo permanente en Qnetics, aun
cuando siga formando parte de la junta y preste servicios
de consulta en“l(avaivisién médica.

Qnetics explora la posibilidad de contactar con Hewlett
Packard como resultado de una demostracién de la linea
de software para usos médicos. ,

El tamaiio de la jiinta se incrementa de dos a cinco inte-
grantes. Se incbtp;ﬁ‘ran tres miembros del exterior: un ciru-
jano, un banquero'y un profesor. :

Qnetics recibe una llamada de HP solicitando una demos-
tracién de la linea del software médico. .
La junta de Micro-Tel ratifica acuerdo con Qnetics por el
cual ésta desarr‘qlllva:ré el software para el aparato de admi-
nistracién de energa, recibiendo 50% de las regalias sobre
todas las ventas realizadas por Micro-Tel. ,
Qnetics plantéé}’ﬁ'i’ievos objetivos y procedimientos de co-
mercializacién para los negocios relacionados con el soft-
ware de atencién a la salud. -. ’
El departamento. de ventas distribuye 47 propuestas a sen-
dos clientes potenciales.

Qnetics pierde su ultimo cliente de tiempo compartido y
cancela el negocio de Prime Computer.
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Qnetics presenta una propuesta a la Administracién de Fi-

nanciamiento de Atencién a la Salud (HCFA) para recibir -

un subsidio de innovacién en pequefios negocios.
Qnetics proyecta ventas de 35 000 dolares en marzo y de
60 000 dolares en abril de 1987.

60% de los acreedores aprueban la propuesta formulada
anteriormente por Qnetics. Tres de los acreedores mas
importantes acceden a tomar las opciones de acciones.
Sin embargo, el acreedor mas significativo no acepta el
acuerdo.

Un empleado de Qnetics se incorpora a la némina de Mi-
cro-Tel.

Qnetics establece contacto con Unisys Corp., Melyx Corp.
y Nelson Data Resources Corp. con el proposito de concer-
tar alianzas de riesgo compartido para distribucién de los
productos de Qnetics para la atencién a la salud.

Sélo se dispone de 35 000 dolares de la segunda oferta pri- |

vada de 350 000 délares para gastos generales. Se espera que
el ingreso proyectado de Micro-Tel disminuya en una cuar-
ta parte. :
Qnetics inicia o efectiia conversaciones y demostraciones
de productos con 18 hospitales en el norte del Oeste Me-
dio a fin de establecer relaciones en el futuro.

Qnetics recibe pedido de software médico de parte de Mon-
tevideo Corp.

Junto con Melyx Corp., Qnetics envia varias propuestas de
ventas a posibles clientes. ‘ ‘=
Qnetics establece con Melyx una alianza de comercializa-
cién de riesgo compartido. \
HP seiala la fecha tentativa del 7 de mayo de 1987 para
asistir 2 una demostracion del software médico de Qnetics,
mientras que CPT propone visitar las instalaciones de Qne-
tics con idéntico fin el 12 de mayo del mismo afio.

El personal de comercializacién de Qnetics observa una
tendencia ambiental entre los hospitales a suprimir la au-
tomatizacién y restituir el statu quo.

Los administradores de Qnetics observan una tendencia
ambiental en la que predomina un ciclo de compra largo
en la industria hospitalaria, lo cual implica procesos de to-
ma de decisiones prolongados y multiples aprobaciones
para formalizar los tratos. :
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" Dentro de la industria de atencién a la salud, se percibe

una significativa oportunidad para el software médico en el
Grupo Ambulante de Visitas (AVG: Ambulatory Visiting
Group).

Los directores de Q‘netics observan que las tendencias
ambientales han comenzado a disminuir la poblacion de
posibles clientes para los productos de las compafiias dedi-
cadas al software médico. Los hospitales pequenos y comu-
nitarios, junto con Ids regionales, comienzan a establecer
relaciones con instituciones hospitalarias mas grandes a
fin de obtener apoyo en tareas administrativas y de proce-
samiento de datos, eliminando asf la necesidad de tratar
directamente con empresas de software independientes.
De forma similar, las corporaciones multihospitalarias brin-
dan diversos servicios de apoyo a los hospitales afiliados.
Qnetics firma acuerdos de distribucién con NDR Corp. a
fin de distribuir de manera conjunta los productos de cada
compania. i .

Qnetics convoca a una junta especial de directores para
analizar la situacién financiera de la compaiiia.

Ejecutivos de HP visitan Qnetics para una demostracion, e
invitan a la compaififa a que concluya el desarrollo del sis-
tema en el sistema operativo UNI. HP promete visitar una
vez mas a la compaiia, en el otofio de 1987, para discutir
un acuerdo de comercializacién compartida.

CPT manifiesta gran interés por el software médico de
Qnetics y la posibili‘dhd de usar los productos de ésta como
valor agregado de sulinea de computadoras.

Qnetics percibe una oportunidad de comercializacién en
el contrato de NCR Corp., por lo que intenta iniciar una
relacién por subcohlt'rato con esta compaiiia. NCR prome-
te visitar Qnetics en €l otofio de 1987 para conocer sus pro-
ductos. BN :

Qnetics inicia el desarrollo del sistema de registro para pa-
cientes externos destinado a un cliente de NCR.

Qnetics firma un acuerdo con NCR para desarrollar un sis-
tema de registro de pacientes externos, con valor de 28 000
délares, para un cliente de NCR, el Hospital St. Alexis.
Uno de los directores realiza una inversién personal de
20 000 doélares pa{rai'mantener a flote la compaiiia.
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CAS0S EN DISTINTOS AMBIENTES ORGANIZACIONALES

Un representante de Unisys se comunica con Qnetics acer-
ca de una venta de sus sistemas a un cliente de Qnetics.
Esta percibe oportunidad para establecer relaciones de co-
mercializacién, por lo que programa una demostracion
para dicho representante en los tltimos dias de junio.
Los directores comienzan a buscar posibles concesionarios
o compradores de la divisién médica.

El gerente de comercializaciéon de Qnetics crea un progra-
ma de desarrollo de negocios y un documento estratégico
para la divisién de software médico.

La junta directiva discute la incapacidad de Qnetics para
cerrar tratos de ventas con posibles clientes.

Los directores de Winson Corp., una compaiiia de Minne-
sota, manifiestan interés en la adquisicion de las activida-
des médicas de Qnetics.

Se convoca a una reunién especial de la junta en la prime-
ra semana de julio de 1987, para exponer las consecuen-
cias alternativas de la venta de los negocios médicos como
medida tendiente a conservar la viabilidad de Qnetics. No
se llega a ninguna conclusién. |

Se convoca a otra junta especial a mediados de Juho para
analizar aspectos especificos del acuerdo entre Qnetics y
Micro-Tel. Se discuten varias opciones, como la venta de las
divisiones tanto médica como de servicios de Qnetics. No
se toma ninguna decision.

La HCFA rechaza la propuesta de Qnetics.

Los empleados de Qnetics no perciben salario durante el
mes. ;
Qnetics no cuenta con suficiente efectivo o activos para cu-
brir sus adeudos.

Micro-Tel realiza negociaciones con seis sitios de prueba
en sendos estados para demostrar el aparato de administra-
cién de energia.

Expira la carta de intencién de Pacific Bell para el lanza-
miento del aparato de administracién de energia; por su
parte, Qnetics no retine los hitos suficientes para demos-
trar que se trata de un producto adecuado.
Los administradores de Qnetics reportan ventas nulas en la
division médica entre junio y septiembre de 1987.

De los 18 proyectos activos que se tenia en abril de 1987,
sélo quedan 10.
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Se identifican cuatro p051bles clientes, con los cuales Qne-
tics ha iniciado conversaciones hacia posibles relaciones.
El equipo médico de Qnetics identifica 22 nuevas posibili-
dades, por lo que decide enviar propuestas.
Preocupa a los empleados de Qnetics la falta de aumentos
salariales y de beneficios.

Uno de los directores de Qnetics emite un cheque para
que la compafiia cumpla con sus gastos operativos.

La junta observa que Qnetics estd en quiebra, por lo que
expone las opciones de que disponen los directores.

La junta decide continuar con las operaciones al menos
hasta el 31 de diciembre de 1987.

Se consideran varias opciones, como la venta de la divisién
de servicios a Micro-Tel y la venta de la division médica.
Qnetics se traslada a otras oficinas, localizadas dentro del
mismo edificio. El nuevo espacio es mejor que el anterior,
ademds de que resulta mas barato.

Qnetics formaliza acuerdo con NCRy Unisys a fin de actuar
como revendedor de valor agregado para ambas compaiiias.
Qnetics termina el prototlpo de software para el aparato
de administracién de energia; en lo sucesivo, se le podra
utilizar para demostraciones.

La propuesta de HP es archivada por Qnetics debido a la
falta de recursos y tiempo.

Qnetics termina el software para pacientes externos; el
producto esta listo para comercializarse.

Unisys obsequia a Qnetics una computadora con tres ter-
minales para el desarrollo de productos.

Qnetlcs recibe el primer pago de regalias, 6 000 dolares,
segiin el acuerdo de regalias con Micro-Tel, por la venta
realizada por esta tiltima compaiiia a un proveedor de servi-
cios de Maryland.

Renuncia un empleado de la division médica.

Micro-Tel inicia negoc1ac1ones para la venta del aparato de
administraciéon de energia a un proveedor de servicios en
Palo Alto, California.

Qnetics contrata a un consultor privado, quien se encarga
de la venta de software médico, con base en una comisiéon de
40% sobre las ventas que realice.

El director general expresa preocupacion por su situacién
en la compaiiia; asegura que no se le paga lo que merece.
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CASOS EN DISTINTOS AMBIENTES ORGANIZACIONALES

Se contrata a un programador para la divisién médica.
Un director invierte 20 000 délares a cambio de opciones
de acciones. Dicha inversién era indispensable para satisfa-
cer las necesidades de efectivo cotidianas.

La junta autoriza al director general a negociar con el con-
sultor la venta de la divisién médica, asi como que una
compaiiia de corretaje se encargue de buscar compradores
para dicha division.

Los directores de Qnetics inician conversaciones y negocia-
ciones con Strategic Case, una administradora de hospi-
tales especializada en ambientes clinicos, para comercializar
los productos en hospitales.

Los directores de Qnetics inician conversaciones y negocia-
ciones con Mayfield Corp., una compaifiia dedicada a las
sociedades corporativas y las inversiones, para buscar un so-
cio o inversionista que aporte capitales a Qnetics.

Se contrata a un nuevo programador en el area de servi-
cios de energia.

En Qnetics, renuncia un programador. ,

Qnetics y Micro-Tel instalan un sistema de prueba de admi-
nistracién de energia en una planta de Illinois e inician ne-
gociaciones con el prestador de servicios.

Qnetics y Micro-Tel instalan un sistema de prueba de admi-
nistracién de energia en Elk River e inician negociaciones
con el prestador de servicios. |
Qnetics y Micro-Tel venden un aparato de administracién
de energia a la planta de Palo Alto, California, opéracién
por la que Qnetics obtiene 55 000 dolares en regalias.

Qnetics inicia desarrollo de software en las instalaciones de -

Palo Alto. :

Qnetics y sus socios de comercializaciéon observan una ten-
dencia en el mercado hospitalario en la que los hospitales
vuelven al mercado del software como clientes; en conse-
cuencia, se empieza a invertir en el desarrolio de sistemas
de registro hospitalario. ‘
Qnetics y Strategic Case suscriben un acuerdo para comer-
cializar sus productos de manera conjunta en los hospitales.
Qnetics y Mayfield Corp. firman un acuerdo para que ésta
se encargue de buscar un socio corporativo para aquélla.
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Qnetics renueva contacto con M. H. Novick and Co., su pri-
mer banquero de,-iQVersiones, a fin buscar un socio corpo-
rativo para Qnetics.-
Kraemer continﬁa’fdl-alogando con PDP, Unisys y NCR para
vender software o dérechos de los productos que se comer-
cializan en el rea de programas para la atencién a la salud.
Sin embargo, esas conversaciones no producen resultados,
por lo que Qnetics no logra generar ventas de productos ni
de derechos sobre’ €stos.

Doe y Kraemer deciden que si Qnetics no puede vender
software, no hay otra opcién que cerrar el negocio.
Qnetics contintia manteniendo los sistemas hospitalarios
existentes; sus ingrééos son infimos.

Lajunta desarrolla plan y autoriza al director general a ini-
ciar negociaciones con Micro-Tel para cancelar y transferir
el contrato a esta compafiia a cambio de 10 2 15% de sus
acciones. o

Kraemer envia carta a la junta en la que afirma que renun-
cia, pero que segu‘iﬁé como empleado de la compaiia has-
ta el cierre de ésta el 31 de diciembre, 1988. '
El director general de Qnetics, con autorizacién de la jun-
ta, envia cartas al fisco, al banco, al representante legal, a
Micro-Tel (llamada'lahora Vusa Link) y a su arrendador, en
las que les notifica acerca de los planes de cerrar la compa-
fifa; asimismo, se lé§ solicita que diriman de una vez cual-
quier asunto pendiénte o que-propongan condiciones de
terminacién. i
Kraemer convoca a una junta de los empleados de Qnetics,
en la cual se informa a éstos que la compaiiia estd por ce-’
rrar; se pagan salarios y se rescinden los contratos de todos
los empleados. - * i
Qnetics informa al director general de Vusa Link (Micro-
Tel), en una carta:?:‘;rmada por la junta, que suspende el
desarrollo del software de administracién de energia debi-
do a que Vusa Link ha cancelado la comercializacién de
este sistermna, después de invertir 400 000 délares, por lo cual
se ve obligada a cerrar la compaiifa. Qnetics propone ceder
a Vusa Link las regalias y el contrato, a cambio de 200 000
doélares en accion‘esf-fc_le la antigua Micro-Tel por concepto de
costos de clausura, '
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CASOS EN DISTINTOS AMBIENTES ORGANIZACIONALES

La junta decide cancelar los negocios, por lo que cierra
Qnetics.

Kraemer acude a los banqueros para comunicarles que la
comparifa ha cerrado y estd en quiebra. Entrega al banco
las llaves de la compaiiia.

El banco toma posesién de todos los activos de Qnetics, los
subasta y utiliza las ganancias para liquidar la porcion del
préstamo que adeudaba la compaiiia.

Se declara a Qnetics oficialmente cerrada, por lo que todos
los contratos o pasivos que pudieren existir seran conside-
rados nulos a partir de esta fecha debido a que Qnetics no
tiene activos.

Kraemer sefiala que Qnetics resulté “un fiasco personal”, ya
que perdié todos sus ahorros. Confiesa que esta arruinado.
En el futuro, vaticina, se asegurard de obtener contratos
firmados por “todos los Does y Smiths de este mundo”, asi
como de conseguir autorizacién para investigar si una com-
pafifa como Qnetics puede realmente salirse con la suya.
Planea arreglar sus asuntos personales y financieros y bus-
car un nuevo empleo. '
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