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Introduccién

El presente articulo tiene como objetivo fundamental
estudiar la innovacién como fenémeno organizacio-
nal. ;Por qué estudiar la variable innovacién? Al pare-
cer esta variable desencadena una serie de procesos al
interior de las organizaciones industriales modernas, y
éstos a su vez modifican y son modificados por sus
correlatos contextuales. En la Unién Americana los
elementos contextuales no han sido entendidos en
forma adecuada colocando a las empresas en una
relativa declinacién. Existen tres causas posibles de
esta declinacién: 1) los cambios actuales en las venta-
jas competitivas sustentadas en el manejo de los fac-
tores de la produccién; 2) las fuerzas que conducen la
explotacién de los medios tecnolégicos existentes im-
piden el desarrollo estructural de otras; y 3) la apari-
cién de nuevas tecnologias que reemplazan a las viejas
industrias. Las industrias nuevas requieren de enfoques
frescos, diferentes, y de nuevos medios empresariales
para su manejo y tratamiento (BURGELMAN y SALES,
1988).

Algunos académicos norteamericanos se han preo-
cupado por estas limitantes, por ejemplo Abernathy y
sus asociados (ABERNATHY vy otros, 1983), emplean
en sus estudios el concepto de “de-maduracién”, para
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designar a la posibilidad de cambiar la dindmica in-
dustrial y llevarla a un punto en donde los productos
derivados de la tecnologia y la innovacidn, se transfor-
men nuevamente en herramientas generadoras de una
ventaja competitiva. Un elemento fundamental en el
proceso de “de-maduracién” se relaciona con el me-
joramiento competitivo en el drea de operaciones y de
administracién de la produccién. Hayes y Wheelw-
right (HAYES, R. y WHEELWRIGHT, S., 1984) recien-
temente han sugerido que este proceso requerira en
muchos casos la total integracién de las conside-
raciones relacionadas con las operaciones, la produc-
cién y los altos niveles de la firma y en consecuencia
con la administracién estratégica.

Otros estudiosos del tema, se han enfocado sobre
las amplias capacidades de aprendizaje y adaptacion
de las organizaciones ya establecidas en el mercado.
Lawrence y Dyer (LAWRENCE, P. y DYER, D., 1983),
presentan una discusiéon muy elaborada en torno a la
renovacién organizacional, incluyen en su texto reco-
mendaciones para el manejo de las relaciones con los
sindicatos y con el gobierno en una orientacién clara
hacia la toma de decisiones eficiente e innovadora.

William Ouchi (OUCHI, W., 1984) ha efectuado
una apologfa en torno a los equipos de trabajo al nivel
intraorganizacional, exponiendo algunas lecciones de
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las empresas japonesas y americanas (por ejemplo,
Hewllet-Packard) que han efectivamente combinado
jerarquia, mercado y elementos tipo “clan” en sus
procesos administrativos.

Peters y Waterman (PETERS, T. y WATERMAN, R.,
1982) han documentado —en forma limitada- los en-
foques empleados en forma consistente por compaiiias
de alto desempefio. Algunas de las recomendaciones
propuestas por estos autores giran en torno a la impor-
tancia de impulsar a los individuos a experimentar la
utilizacién de “skunk works” (por ejemplo, pequefios
grupos integrados por individuos que sean fanaticos
del trabajo), y la capacidad de organizacién para
operar en un ambiente de aprendizaje continuo. Kan-
ter (KANTER, R., 1983) documenta el papel tan impor-
tante que juegan los mandos medios con capacidad
para iniciar un proceso de cambio en forma lateral y
vertical, derribando los impedimentos burocréticos.
Este autor describe a los individuos que efectivamente
generan cambios dentro de las organizaciones me-

diante un manejo estricto de las personas y de un
conocimiento profundo de las politicas organizacio-
nales. Por su parte, Peters y Waterman con su propues-
ta apresuran al personal de la alta administracién para
que efectie cambios en forma quizas desorientada y
desordenada.

Como podemos ver, estas dos visiones se encuen-
tran sensiblemente opuestas y presentan una fotografia
de la organizacién dirigida por un pequefo nimero
de expertos de la alta administracién que controlan
con alguna precision, las actividades de los seguidores
menos habiles y déciles, imponiendo estos cambios
desde arriba.

Con una orientacién diferente, dirigida hacia la
innovacién y sus promotores, se tiene el punto de vista
del economista francés J. B. Say, quien dijo hacia el
afio 1800 que el “entrepreneur” (es la persona o el
grupo que inicia una pequefia empresa) hace el cam-
bio de recursos desde una zona de bajo rendimiento
a una de productividad alta y de rendimiento mayor.

Co., 1991, pagina 3.

FIGURA 1
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Fuente: Factors in the Transfer of Technology Gruber, William H. y Marquis, Donald G. en Dakin, Karl y Lindsey, Jennifer. Technology Transfer, U.S.A., Probus Publishing,
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En los Estados Unidos de Norteamérica, el “entrepre-
neur” se define con frecuencia como una persona que
inicia su propio negocio nuevo y pequefio. Pero, se
debe advertir que no todo pequefio negocio es una
pequefia empresa innovadora ni representa al empre-
sariado innovador.

La innovacién es el instrumento especifico del em-
presariado innovador. Para ellos, la innovacién con-
siste en la accién de dotar a los recursos con una nueva
capacidad de producir riqueza. La innovacién crea un
recurso. Cualquier cambio en el potencial productor
de riqueza ya existente, también es innovacion.

La innovacién no tiene que ser exclusivamente
técnica ni siquiera tiene que ser una “cosa”. Pocas
innovaciones técnicas pueden competir con innova-
ciones sociales como los periédicos o los seguros. En
cuanto se introduce una innovacién cambia la econo-
mfa, de ser dirigida por el proveedor a ser dirigida por
el comprador.

La gerencia de las empresas, tiene como principal
fundamento “el conocimiento util” que confiere al
hombre la capacidad para impulsar a las personas,
aunque posean un distinto potencial y distintos grados
de conocimiento, mediante el trabajo organizacional,
esta es una innovacién de este siglo.

Através de los conceptos de administracién y direc-
cién de gerencia, se definen una serie de interrogantes,
pero al mismo tiempo se generan otras, como: qué es
lo que valora el comprador, la tipificacién del produc-
to mediante el disefio de procesos y equipos, el entre-
namiento del personal sustentado en el analisis del
trabajo que debe realizarse y la determinacién de los
estandares de calidad, por ejemplo McDonalds cre6
una forma nueva de comercializacién y una nueva
modalidad en la clientela. Esto es el “entrepreneurs-
hip” o el empresariado innovador.

Lo “innovador” en las empresas no es que éstas sean
nuevas y chicas. La innovacién consiste en haberse
dado cuenta de que la produccién de las piezas debe
ser diferente y separada; que su demanda se ha hecho
tan grande como para crear un “nicho de mercado” y
que la tecnologia, especialmente la aplicacién del
concepto Computer Integrated Manufacture o CIM,
que hace posible la conversién de un proceso “artesa-
nal” en un proceso “automatizado”.

Las empresas innovadoras crean algo nuevo, dife-
rente; cambian o transmutan los valores. La caracteris-
tica de “innovadora” no se aplica solamente a las
instituciones econémicas. En opinién de Peter Druc-
ker, no podria encontrarse un mejor ejemplo para la
Historia de las empresas innovadoras que la creacién

y desarrollo de las universidades modernas (DRUC-
KER, 1989).

Otro ejemplo innovador lo tenemos en el llamado
éxito japonés que se basa sustantivamente en la inno-
vacién social, en el desarrollo de instituciones como
las escuelas, las universidades, los servicios pablicos,
los bancos y las relaciones laborales. Estas institucio-
nes requerfan de raices culturales férreas para su cre-
cimiento y prosperidad. A diferencia de la innovacién
social, las innovaciones de naturaleza tecnolégica se
podian importar hacia el Japén, a bajo costo y con un
minimo riesgo cultural. De esta forma, los japoneses
toman la decisién de concentrar sus recursos en las
innovaciones sociales, en imitar, importar, y adaptar
las innovaciones técnicas y el éxito actual ha sido
sorprendente. Aunque esta alternativa de desarrollo y
su éxito han colocado a la sociedad japonesa en la
frontera existente entre los valores tradicionales y los
modernos. El milagro japonés tiene un alto costo so-
cial, que provoca en tltima instancia el trastocamiento
de valores (SElJl ABE, 1991).

El dinamismo de las innovaciones y los cambios de
producto de las empresas japonesas, tiene que ver con
la gran familiaridad hacia el cambie que tienen todos
los miembros de la sociedad japonesa, ya que lo viven,
practican y exigen. El continuo mejoramiento en el
lugar de trabajo, un proceso conocido como kaizen,
es caracteristico de las compafifas japonesas. Los tra-
bajadores estan ampliamente ubicados dentro de este
proceso, a través de sus sugerencias. Las mejoras su-
geridas por los trabajadores ayudan a la moral de la
compaiifa, construyendo un gran espiritu de cuerpo y
de esta forma contribuyen al éxito financiero y al
incremento en la eficiencia productiva (ROWLAND,
DIANA, 1993).

Con todas estas ideas, se hace evidente la importan-
cia de la innovacién en el area organizacional. Por
ello, es necesario precisar su connotacién a fin de estar
en posibilidad de operacionalizar esta definicién y su
reflejo en el administrador moderno.

I. Una aproximacién al término innovacién

El término innovacién etimolégicamente proviene del
latin innovatio, —onis, accién y efecto de innovar,
aceptar una innovacién; sinénimo de novedad.'
Innovar del latin innovare quiere decir cambiar o
alterar las cosas introduciendo novedades.?
Innovar del latin novus, nuevo, introducir una cosa
nueva para reemplazar cualquier otra antigua.3

Giestién y estrategia

56



FIGURA 2
LA INTERRELACION DE LAS PRINCIPALES ACTIVIDADES DE INNOVACION
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Fuente: Burgelman, R. y Sayles, L., Op. cit., pagina 21.

A

Innovar, introducir novedades en las cosas.

Innovacién, accién de innovar.*

La innovacién también se conceptualiza como un
factor clave para el bienestar econémico. La innova-
cion se refiere al desarrollo o mejoramiento de produc-
tos y procesos con una orientacién hacia la solucién
de problemas, a la obtencién de ganancias, es asocia-
da con una visién optimalista que la define como una
condicién tecnolégica inherente a todos los problemas
de eficiencia y eficacia (CAIRD, S., 1992).

La innovacién es el proceso de integracién de la
tecnologfa existente y los inventos para crear o mejorar
un producto, un proceso o un sistema (ver la gréfica 1
y 2). La innovacién en un sentido econémico consiste
en la consolidacién lograda a través de la primera
utilizacién de un producto, o la comercializacién de
un nuevo producto, proceso o sistema mejorado
(FREEMAN, C., 1982).

Una invencién es una idea, un concepto, una repre-
sentacién o un modelo, para un nuevo producto o el
mejoramiento de uno ya existente, un plan, un proceso
o un sistema. Inventar consiste en la creacién de un
nuevo conocimiento o nuevas ideas. Diversas organi-
zaciones sustentadas en la tecnologia observan en
forma distinta al proceso de innovacién. En un sentido
general, el proceso de innovacién incluye: 1) identifi-
cacién de una necesidad en el mercado o de una
oportunidad tecnolégica, 2) la adopcién y adaptacién
de la tecnologfa ya existente, que satisfaga esta nece-

sidad u oportunidad, 3) inventando (cuando es nece-
sario), y 4) transfiriendo esta tecnologfa por comercia-
lizacién o por algln otro medio institucional. El pro-
ceso de innovacién integra, la deteccién de una
necesidad, investigacién y desarrollo, y la transferen-
cia de tecnologia. Las ideas y conceptos son generados
en cada una de estas tres grandes etapas; el proceso
innovador estd terminado cuando estas tres etapas
culminan en la utilizacién y comercializacién de un
nuevo producto o en el mejoramiento de un producto,
proceso o sistema (JAIN, R. K. y TRIANDIS, H. C., 1990).

En suma, la innovacion es un término de caracter
econémico o social més que técnoldgico. El famoso
economista austriaco Schumpeter (1883-1950),
(SCHUMPETER, J., 1939) establece una de las primeras
clasificaciones entre invencidn, innovacién y difusién.
Por invencién él entiende, aquel producto o proceso
que ocurre en la esfera cientifico-técnica y que tiene
una permanencia casi infinita dentro de este ambito,
esto es, lo que generalmente conocemos como ciencia
pura o basica. La innovacién en cambio es un hecho
de indole econémica. La incorporacién de una inven-
cién al mundo comercial puede o no tener éxito y en
consecuencia su futuro dependera del mercado. En
este trabajo interesa observar la situacién exitosa, ya
que adn bajo esta circunstancia, la invencién puede
estar aislada. Su grado de aislamiento puede depender
de su apropiabilidad y del impacto o impactos causa-
dos sobre la competencia o sobre otras areas de la

Ciestién y estrategla

57



actividad econémica, fenémeno que se vincula con la
siguiente categoria: difusién. La difusién es quizas lo
que en Gltima instancia permite la transformacién de
un invento en un fenémeno econémico-social.

Las innovaciones también pueden ser descritas con
base en el efecto de discontinuidad que provocan en
los habitos establecidos del consumidor. A partir de
esta consideracién, se establecen tres categorias de
innovacién: 1) continua; 2) dindmicamente continua
y 3} innovacién discontinua. Una innovacién continua
es aquella que provoca cambios minimos en los patro-
nes de consumo y en las caracteristicas del producto
(por ejemplo, el estilo). Cuando un producto genera
mayor grado de alteracién en los consumidores, y que
en su elaboracién requiere una mayor coordinacién
entre las operaciones de ingenieria y las de funciona-
lidad del mismo, se considera como una innovacion
dindmica y continua. Finalmente, una innovacién dis-
continua es un producto completamente nuevo, que
desempefia una funcién nueva y cuyo resultado de-
semboca en nuevos patrones de consumo (ONKVISIT,
Sak y SHAW, John J., 1989).

Por dltimo, dentro de este apartado se rescatara el
trabajo realizado por Nikolai Dimitriyevich Kondra-
tieff con una orientacién clara de ubicar temporalmen-
te las innovaciones y complementar las definiciones
escritas en parrafos superiores. Kondratieff —.economis-
ta ruso— alrededor de la década de los afios veinte, hizo
un estudio de precios de diversos productos, su serie
de tiempo comprendia los 150 afios previos. A partir
de este trabajo él infiri6 la existencia de ciclos econ6-
micos alternativos de expansién (24 afios) y de con-
traccién (entre 23 y 35 afios). Kondratieff, establecié
la siguiente periodizacién para los ciclos de expan-
sibn-contraccién:

CUADRO 1
Ciclo Expansion Contraccion
12 1789-1814 1815-1849
2 1850-1873 1874-1895
3 1896-1919 1920-1944
4 1945-1970 1971-1999 *
5 2000-2020 ** 2021- 7

Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de (HERBIG y GOLDEN, p. 266;
1993).

Como se puede ver esta periodizacién no concuer-
da en forma exacta con el desarrollo tecnolégico y las

principales innovaciones. Lo cual nos lleva a inferir
que la innovaci6n y el cambio tecnolégico tienen una
dindmica propia y en consecuencia una temporalidad
también particular.

CUADRO 2
Producto Ao de Afio de Tiempo de
tecnolégico invencion  produccion  desarrollo
Luz fluorescente 1852 1934 82 afios
Radar 1887 1933 46 afios
Pluma de punto
rodante 1888 1938 50 afios
Cremallera pararopa 1891 1923 32 afios
Papel Celophane 1900 1926 26 afios
Cohetes 1903 1935 32 afios
Helicoptero 1904 1936 32 afios
Television 1907 1936 29 afos
Khodachrome 1910 .1935 25 aiios
Transistor 1940 1950 10 afios

Fuente: Burrus, D.y Gitiines, R., p. 81; 1993,

En el cuadro 2 se observa que el tiempo entre la
invencién y la comercializacién de un descubrimiento
es cada vez menor y esta tendencia actualmente se
agudiza en algunos sectores econémicos, como el de
cémputo.

CUADRO 3

Modelo Ario de Variacién

del chip introduccién (afios)
8086 1978
8088 1979 1
80286 1982 3
80386DX 1985 3
80386SX 1988 3
80486DX 1989 1
80486SX 1991 2
80486DX2 1992 1
PENTIUM 1993 1

Fuente: Elaboracién propia con informaci6n existente en el mercado.

En el cuadro 3 se muestra que en la década de los
ochenta la incorporacién de un nuevo chip y en
consecuencia de un nuevo modelo de computadora
tardaba 3 afios en llegar al mercado, esta tendencia en
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los noventas cambia a tan sélo un afo. Este fenémeno
traera aparejado una serie de fen6menos a nivel de las
y organizaciones y de la sociedad en su conjunto
(LYOTARD, Jean-Francois, 1990).

Ahora que se han revisado diversas acepciones del
término innovacién y algunas apreciaciones para su
ubicacion en el tiempo, se puede avanzar hacia sus
posibles impactos, primero en la organizacién y pos-
teriormente sobre el tomador de decisiones, ya sea un
gerente o el ejecutivo en jefe (CEO-Chief Executive
Officer).

Il. Los impactos organizacionales de la
innovacién

El primer impacto de la innovacién se puede ubicar en
el proceso de Investigacién y Desarrollo, esto es en la
generacion y el lanzamiento de nuevos productos: El
desarrollo de nuevos productos requiere de una cultu-
ra particular. La cultura generada en torno a los pro-
cesos de investigacion, también integra el ambiente
humano, se compone de elementos objetivos como
laboratorios de investigacion, equipo, oficinas y el

mobiliario correspondiente y de elementos subjetivos
como reglas, leyes, normas y valores. Entre los elemen-
tos mas importantes de la cultura son los supuestos no
establecidos por ejemplo los respectivos “a la forma
en que se debe desarrollar la investigaciéon en un
laboratorio”. Por esta causa, algunas culturas son mas
efectivas que otras. Pero un hecho comprobado es que
los grupos elevan su productividad en un ambiente de
cooperacion. También se ha encontrado que algunos
valores no estan perfectamente definidos, ni son ho-
moélogos en todos los laboratorios, por ejemplo el
trabajo “duro”, el énfasis en la gente, el énfasis en el
“status”, clima participativo, tolerancia para el desa-
cuerdo, y recompensas frecuentes.

Por ultimo con respecto a lo antes dicho, se resalta
que las compaiifas con estrategias innovadoras y que
han ganado un liderazgo competitivo piensan sélo en
términos de un producto simple a la vez. Estas compa-
fifas usualmente mejoran con base en pequefios éxitos
sucesivos en una visién incrementalista y no en el
logro de un gran éxito. Este tipo de estrategias se
sustentan en la capacidad de los individuos o compa-
fifas para innovar una vez tras otra. Por esta razén
Novell, el fabricante de Netware, el lider en software
para redes y en opinién de su CEO Ray Noorda: “el
trabajo de su personal técnico se centra en la creacién
de una industria, y no en un producto exitoso y en la
compaiiia” (PERRY, Tom Lee, 1990).

Los estudiosos del cambio cultural reconocen tam-
bién que la innovacién cultural (consistente en la
introduccién de nuevos pensamientos, normas o co-
sas materiales) ocurre como resultado de fuerzas in-
ternas y externas. Los mecanismos de cambio que
operan dentro de una determinada cultura son Ilama-
dos descubrimientos e invenciones. A pesar de la
importancia que tienen el descubrimiento y la inven-
cion, la mayoria de las innovaciones introducidas en
una cultura son el resultado de la apropiacion de otras
culturas. Este proceso es conocido como difusién cul-
tural. Los antropélogos estan de acuerdo en que el 90
porciento de todas las ideas, y patrones de comporta-
miento de cualquier cultura, estan originados en algu-
na otra.

En los grupos de investigacion se ha presentado un
sindrome —de orden cultural- definido como “lo no
inventado aqui” (NIH-Not Invented Here) y consiste
en la creencia compartida entre los miembros del
grupo, de que ellos poseen el monopolio del conoci-
miento en ese campo, y en consecuencia rechazan las
nuevas ideas que provienen del exterior (KATZ, R. y
ALLEN, T. J., 1982). Este sindrome deteriora el desem-
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pefio de los grupos de investigacion. Los miembros de
estos grupos permanecen mucho tiempo juntos, con-
dicién que permite la cohesién natural de los equipos
de trabajo. Los individuos intentan organizar sus am-
bientes de trabajo, de tal forma, que se reduzca el
estrés y la incertidumbre que ellos deben enfrentar. Los
miembros de un proyecto cuando inician su trabajo en
forma confortable en su relacién con otros, y se sepa-
ran por si mismos, de las fuentes externas de informa-
cién técnica, disminuyen su nivel de comunicacién
con la comunidad exterior, provocando por esta cau-
sa, una disminucién en su desempefio. Si esta tenden-
cia se incrementa en el equipo de trabajo llegara el
momento en que se aislara de las fuentes de informa-
cién y de las ideas que pueden generar un cambio
crucial, y lo més importante, tendra dificultades para
comunicarse con otros grupos organizacionales. Al
poner barreras contra la comunicacién, las organiza-
ciones impiden ademas que las soluciones lleguen a
los gerentes que las necesitan. Los sistemas de infor-
macién gerencial (MIS), los de soporte a las decisiones
(DSS) y los sistemas expertos guardan y recuperan las
ideas generadas y ayudan a los gerentes en el desarro-
llo de ideas. Los Gltimos adelantos en las redes de tales
sistemas son de gran ayuda en la solucién integral de
problemas (GREEN, S., 1983).

El siguiente impacto a nivel organizacional es el
fenémeno de la profesionalizacién. En apoyo a esta
idea se tienen los estudios de Hage y Aiken quienes
argumentan que la profesionalizacién es una de las
seis determinantes principales de la innovacién orga-
nizacional. En forma similar, Pierce y Delbecq ubican
a la profesionalizaciéon como una de las 14 variables
clave que impactan a la innovacién. Otros autores,
incluyen a Corwin, Evan y Black, Fenell, Kimberly y
Evanisko, Robertson y Wind, Thompson y Tushman
que han encontrado en sus hipétesis una relacion
positiva entre profesionalizacién e innovacion.

Dentro de la literatura existente se tiene como pro-
puesta de explicacién meta-teérica de la dicotomia
profesionalizacién-innovacién al estructural funcio-
nalismo (Gouldner, Morgan, Parsons, Wagner y Ber-
ger). Parsons argumenta que las profesiones son roles
institucionalizados y estructurados, que al funcionar
proporcionan una capacidad adaptativa al sistema
social méas amplio, y que los profesionales desempe-
fian su rol social, sustentados y motivados en mayor
medida por su actividad y por una “orientacién colec-
tiva”, y no por sus propios intereses o por la posible
remuneracién econémica. Estos aspectos normativos
y estructurales de los profesionales aseguran la contri-

bucién permanente de los profesionales en el drea de
avances técnicos e innovacién. Aunque se debe des-
tacar que los resultados empiricos han evidenciado
que el poder explicativo de las investigaciones estuc-
tural-funcionalistas en innovacién tienen algunos re-
sultados imprecisos y ademas poseen una amplia ines-
tabilidad (DOWNS, G. W. y MOHR, L., 1976).
Algunos estudios reportan una relacién positiva entre
profesionalizacién e innovacién, pero generalmente
los resultados son complejos e internamente contra-
dictorios. Por ejemplo, Evan y Black encontraron una
relacién positiva entre la profesionalizacion “staff”
orientada hacia la innovacién exitosa, pero en el mis-
mo estudio ellos también reportan que el profesio-
nalismo de los gerentes esta negativamente relaciona-
do con los propésitos orientados al éxito. Hage y
Dewar encontraron una fuerte relacién positiva entre
profesionalizacién e innovacién (DRAZIN, Robert.,
1990).

En opinién de Hage y Aiken (HAGE, J. y AIKEN, M.,
1970), los altos niveles de innovacién en las organiza-
ciones se relacionan con las siguientes caracteristicas:

1) Alta complejidad en el entrenamiento profesio-
nal de los miembros de la organizacién.

2) Alta descentralizaci6n del poder.

3) Baja formalizacioén.

4) Baja estratificacién en la distribucién diferencial
de las gratificaciones (si se presenta una alta
estratificacién aquellos que tienen gratificacio-
nes altas muy posiblemente resistiran el cambio).

5) Un bajo volumen en la produccién (en oposicién
a calidad, esto es, se hace un mayor énfasis en la
calidad y no en la cantidad).

6) Un bajo énfasis en eficiencia en el costo de la
produccién o el servicio.

7) Un alto nivel de satisfaccién en el trabajo por
parte de los miembros de la organizacién.

En torno al punto 1, ya se han presentado algunos
argumentos, basta por el momento agregar la conclu-
sibn de Hage al respecto: las innovaciones mas radi-
cales ocurriran cuando hay una alta concentracién de
profesionales o de especialistas.

Con respecto a los puntos 2 y 3 se encontraron
algunos hechos que apoyan lo que estos investigado-
res afirman. En la compaiiia Honda, que ha pasado de
una administracién familiar a la competencia mundial,
se incorporé a través de este cambio a una dinamica
que le demanda una constante innovacion. Los geren-
tes de esta empresa se enfrentan a la innovacién
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mediante el envi6 de mensajes a los trabajadores, bajo
las siguientes politicas:

a) Que cosas hacen las grandes diferencias en el
desempefio de un producto;

b) la clave para estas grandes diferencias es la tec-
nologfa; la tecnologfa, en cambio, es manejada
por pequefias ideas que en conjunto producen
grandes descubrimientos;

c) las pequenas ideas se “cosechan” en cualquier
lugar de la organizacién, no sélo en la alta admi-
nistracion;

d) la funcién gerencial promueve las ideas rapida-
mente hacia la alta administracién, pero ellas son
debatidas, deciden sobre ellas y las implemen-
tan;

e) la coordinacién y el mejoramiento resultan del
igualitarismo y de la interaccién legislada. Los
ejecutivos de Honda trabajan en sus escritorios,
abren sus oficinas, gastan su tiempo en las plan-
tas, laboratorios y con sus clientes. Los circulos
y la formalidad Honda, aseguran que la informa-
cién y las ideas se muevan a través de las limi-
tantes funcionales; y

f) los desacuerdos producen mejores ideas. Honda
promueve y administra el debate y el conflicto,
mas que evitarlos.

En opinién de Andrall Pearson (PEARSON, A,
1992), estos conceptos proporcionan una estructura
alrededor de la cual Honda esta organizada y opera.
Y también agrega que algunos gigantes norteamerica-
nos se han colocado en una situacién estética funda-
mentalmente por sus estructuras rigidas, inflexibles y
jerarquicas, lo cual obstaculiza la eficiencia organiza-
cional y no permite el impulso de la innovacién cons-
tante. Otro ejemplo que apoya estas ideas es el de la
compaiiia de cosméticos Shiseido, cuyo objetivo es
romper con la rigidez de la estructura jerarquica a
través de su programa de cuatro seminarios ~imparti-
dos uno por dia- realizados en enero y abril. En enero
se imparten tres de ellos, con los temas siguientes 1)
tiempo y espacio; 2) expresion y lenguaje y 3) belleza
y verdad. Y en abril se imparte el Gltimo con el tema
4) cuerpo y espiritu, por el presidente Yoshiharu Fuku-
hara quien impulsa una cultura en la cual el propio
empleado establece sus metas de desempefio y los
medios para llegar a ellas (THORNTON, Emily y
KANO, Cindy, 1993).

Los impactos de la innovacién en las organizacio-
nes son diversos e inclusive provocan movimientos en

los “circuitos de poder”. Por ejemplo —dice Richard
Hall- es mas probable cambiar en una organizacién
altamente especializada conducida por una coalicién
dominante que favorece el cambio que en una no
especializada manejada por una coalicién cuyo prin-
cipal valor es la estabilidad. Si el proceso de cambio
e innovacién se ve como un proceso politico, en
donde se libran batallas de poder y el resultado de estas
batallas conjuntamente con las caracteristicas de la
organizacién determinan si un cambio en particular
procede o no (HALL H., Richard, 1990).

Hasta aquf se ha efectuado una revision sintética de
los factores que impulsan la innovacién y orientan a
las organizaciones hacia la desestandarizacién con el
consecuente incremento de la complejidad organiza-
tiva y los problemas planteados por la adopcién de
decisiones.

En el siguiente apartado se analizaran los posibles
requerimientos que la innovacién tecnolégica exige al
gerente, ejecutivo o CEO.

111. Los impactos de la innovacién tecnolégica en
el gerente

En los parrafos siguientes a manera de conclusiones se
estableceran algunas situaciones probables en torno a
la toma de decisiones futura y los requerimientos
necesarios y suficientes que debe cubrir el gerente
innovador.

1. El gerente debe aceptar el reto que implica el trato
con gente que socializa en forma autbnoma y que se
aisla en el trabajo. Debe crear un ambiente de trabajo
adecuado para la investigacioén y con recursos dispo-
nibles para tal efecto; seleccionar personas, hacerlas
competir en sus trabajos, al interior de grupos, e inte-
grarlas en equipos de trabajo apoyado en normas, roles
y procedimientos operativos, pero sin caer en la rigi-
dez burocratica y lograr altos niveles de innovacion.

Por ejemplo, la “Bell System” y su “Task Force”
opinan que los procesos nuevos originan cambios
radicales en el medio ambiente fabril, enfoques abso-
lutamente inéditos del arte de la produccién>. Todos
ellos requieren no sélo nuevos entornos ~locales asép-
ticos—, sino también nuevos tipos de personal, nuevos
esquemas laborales, nuevas combinaciones de facul-
tades y nuevas relaciones entre empleados. Todos
ellos exigen una gran capacidad de adaptacién, tanto
a la compafifa como a su personal.

Con respecto a la normatividad organizacional se
observa que, cuanto mas aumenta la proporcién de
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novedad, tanto mas declina la utilidad del reglamento,
y las compaiiias que han invertido casi todas las ener-
gias y capacidades en su creacién suelen ser las menos
capacitadas para tratar con la nueva realidad, cuya
esencia es el desmantelamiento de las reglas antiguas.

2. El gerente debe propiciar el desarrollo de la
creatividad, recompensar a las personas que trabajan
permanentemente y que buscan la excelencia. Tam-
bién debe aprender a ser lider (olvidando la filosofia
del jefe), a reducir el conflicto, y obtener el maximo
rendimiento de los recursos que tiene disponibles.

En los Estados Unidos de Norteamérica este proble-
ma de recursos para la Investigaciéon y Desarrollo fue
un tema reciente de la Administracion Clinton, donde
se anunci6é una disminucién de 7 billones de dolares
en el campo militar y el establecimiento de un impues-
to permanente a la investigacién civil (SIMON, John,
1993).

En opinion de Peter R. Bridenbaugh vicepresidente
del area encargada de ciencia, tecnologia, ingenieria,
ambiente, higiene y seguridad de Alcoa, empresa de-
dicada a la produccién de Aluminio, “el futuro de la
Investigacién industrial se presenta como una postal
tomada desde la frontera del abismo” y que la industria
americana descansa en “una grieta y en una toma de
decisiones caética con respecto a la ciencia y la tec-
nologia”. La historia de la investigacién en Alcoa ha
dejado dos lecciones: 1) la tecnologia verdaderamente
efectiva esta determinada por la habilidad del CEO
para promover la “ingenieria del cambio”, y 2) el
precio que se debe pagar es el abandono de la inves-
tigacién basica.

Para Gordon Moore de la empresa Intel, no siempre
las firmas que mantienen la investigacién basica son
las que se benefician con los resultados obtenidos de
ella, como ejemplo, él cita el caso de la biotecnologia
y los proyectos apoyados en gran medida por el insti-
tuto Nacional de la Salud.

En estos dos ltimos comentarios subyace una idea
peligrosa para la investigacion bésica norteamericana,
si por un lado se reduce el presupuesto bélico una
posible consecuencia inmediata para la investigacién
militar serd el retroceso en su desarrollo. No se debe
olvidar que uno de los pilares fuertes de la innovacién
tecnolégica en Estados Unidos de Norteamérica, lo
constituye el Pentagono y su aparato militar.

Por otra parte, el dafio causado a las empresas que
generan investigacion bésica, al no obtener beneficios
en forma directa e inmediata por sus inventos y descu-
brimientos. Este fenémeno quizas en el largo plazo
obligara a que abandonen estas actividades y al igual

que otras empresas esperaran a los descubrimientos
sin invertir grandes cantidades y si obtendran las utili-
dades.

En México y América Latina, los problemas de
Investigacién y Desarrollo presentan un rostro diferen-
te, con distintos matices, lo Gnico constante en la
regién es la falta de recursos destinados a estos rubros,
tanto por el sector pablico como por el privado (al
respecto véanse los informes anuales generados por el
Fondo Monetario Internacional). Las politicas se con-
centran en la gestién del desarrollo técnico-tecnolégi-
co y no en impulsar la ciencia basica que es la precur-
sora del proceso innovador.

3. El gerente debe ser precursor del cambio y de una
cultura propicia para la transformacion y creacion de
nuevos productos en forma paulatina a través del
tiempo. Debe ser un multiespecialista atento a los
avances tecnolégicos y a la comunicacién. En opinién
de Richard Nelson, CEO de la compaiiia norteameri-
cana Columbia, la comunicacién deficiente entre ge-
rentes e investigadores se debe en gran medida a que
el ndmero de ejecutivos con formacién en ingenierfa
y ciencias se ha reducido significativamente en afios
recientes (SIMON, J., 1993). De la atencién que el
gerente preste a estos factores depende su sobreviven-
cia en un contexto (intra e inter organizacional) tan
turbulento como lo es el area de Investigaciéon y Desa-
rrollo.
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4. El gerente debe aprender a tratar con los diversos
problemas de coordinacién e informacién que impli-
can los cuadros especializados. También debe cono-
cer y adecuar los nuevos métodos contables, para
evaluar en forma atingente los productos del 4rea de
Investigacién y Desarrollo. En forma simultanea debe
reducir la complejidad y ansiedad generada por la
informacién (WURMAN, S. R., 1990). En el pasado la
informacién reducia la incertidumbre en la toma de
decisiones, ahora su manejo y tratamiento han com-
plejizado en gran medida la solucién a un determina-
do problema. Y ademas debe garantizar que la deci-
sién tomada no es personalizada, sino que es producto
de un procesamiento en el que participaron todos los
miembros del equipo de trabajo. Se retorna al cuerpo
monolitico del actor racional unificado, mediante la
modalidad moderna del correo electrénico (E-mail).

5. El gerente tiene que enfrentarse a los cambios en
las leyes y normas estatales. Este aspecto tendrd en un
futuro no muy lejano, un impacto de gran magnitud a
nivel organizacional, fundamentalmente por el proce-
so de globalizacién mundial y de preferencias locales,
que en la actualidad se encuentra en marcha. Quizés
también deba enfrentar a nivel personal diversos pro-
blemas morales y de salud; como la ruptura matrimo-
nial, el incremento del estrés, la adiccién al trabajo, la
adiccion al alcohol y en casos extremos a las drogas
(AISNER, ). E., 1990).

Notas

T LEXIPEDIA-BARSA, Ed. Enciclopedia Britanica, U. S. A., T. II,
pégina 638.

2 |bid, pagina 638.

3 PLURI-DICTIONNAIRE, Ed. Larousse, Francia, Parfs, 1975, pagina
717.

4 NUEVO DICCIONARIO CASTELLANO OESSA, Ed. Ramén Sope-
na, Espaia, Barcelona, 1970, pagina 591.

5 New York times, march 10, 1971.
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