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INTRODUCCION

El presente documento expone las reflexiones metodologicas que los autores
realizaron para la fase piloto del proyectc Exito e Innovacién en la Gerencia,
llevado a cabo con el apoyo del Canadian Consortium of Management School
(ccMms), el International Management Network (Interman, Ginebra, Suiza) y el
Consejo Latinoamericano de Escuelas de Administracion (CLADEA). Este proyec-
to internacional busca analizar y proponer, con base en el conocimiento de
diversos casos organizacionales de todo el mundo, las necesidades de la gestion
y la administracion de cara al siglo XXI. En su fase piloto, 1niciada en Ameérica
Latina, participaron investigadores de cinco paises: Chile, Colombia, México,
Peru y Venezuela.

Teniendo en cuenta que esta fase buscaba explorar los elementos metodolo-
gicos y practicos pertinentes para realizar un esfuerzo de este tipo, se propuso
que cada pais, bajo una vision heuristica de la innovacion y el éxito, identificara
y realizara estudios de casos —algunos en profundidad y otros en un primer
acercamiento— de organizaciones de todo tipo que hubieran experimentado
procesos de innovacion exitosos.!

De esta manera, para el caso mexicano se estudiaron dos organizaciones
publicas a profundidad (Subdelegacion Sur de Vivienda, Fovissste, y Programa
de Renovacion Habitacional Popular) que se consideraron innovadoras y exito-
sas; tres organizaciones (Facultad de Economia de la UNAM, Ayuntamiento
Mexicali y Consorcio Minero Benito Juarez Pena Colorada) en un acercamiento
inicial y otras nueve organizaciones a nivel de aproximacion basica de estudio.

Como se apunto antes, se presentan aqui las reflexiones metodologicas que
para el caso de México se realizaron en el marco del proyecto y que tienen base
tanto en una revision bibliografica sustantiva, como en la experiencia de acer-
camiento, de corte heuristico, a las organizaciones estudiadas. En el presente
documento no se exploran resultados sobre los casos ‘estudiados sino como
elementos clarificadores de un diseno metodologico para un estudio de esta natu-
raleza. Cabe destacar que para la segunda fase del estudio que esta por iniciarse,
se incorporaran las premisas metodologicas aqui planteadas y se ampliara la
investigacion a otros paises de América Latina asi como de Africa y Asia.
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1. LA INNOVACION ORGANIZACIONAL. UN CONCEPTO DIFUSO

La innovacién organizacional ha venido siendo objeto de estudios que desde
diversas opticas, se preocupan por los cambios en las organizaciones, sea como
resultado de una dinamica del conflicto que obliga a nuevas formas, estructuras
o procesos en la organizacion, o como cambios internos para lograr un mejor
desempeno.

La concepcion de innovacion ha sido diversa, yendo desde una idea mecanica
que asume que ciertas técnicas o métodos de gestion son en si portadoras de un
potencial innovador, hasta visiones en las que se asume que la innovacién es un
“constructo social complejo, en el que una variedad de factores individuales,
organizacionales y contextuales afectan su adopcion” (Damanpour, 1989).

Una primera distincion que se hace es entre innovacion técnica e innovacion
administrativa. Damanpour (1984) se preocupa por analizar la relacién entre
ambos aspectos y su vinculacion con el desempeno organizacional. Segun este
autor es importante distinguir las fases de iniciacion, desarrollo y ejecucion,
analizando —de preferencia— la innovacion en su fase de ejecucion, una vez que
ha mostrado su capacidad de generar un mejor desempeno organizacional. La
ejecucion, desde esta perspectiva, es el momento en el que los miembros de la
organizacion han asimilado el uso de un nuevo recurso, sistema, programa o
politica.

Por innovacion técnica se entenderia aquélla que afecta el sistema técnico de
una organizacion, relacionada a la actividad primaria del sistema. Por innova-
cion administrativa se entenderia aquélla que ocurre en el sistema social de la
organizacion, es decir, el sistema de relaciones entre los miembros de la organi-
zacion.

A partir de la combinacion que se da entre estos tipos de inrovacién se sugiere
una clasificacion de cuatro tipos de organizacion (Damanpour, 1989).

Seguin los trabajos de estos autores, las organizaciones del tipo “D” (cuadro 1)
facilitan la adopcion de innovaciones y la asociacion entre estos tipos de inno-
vacion es mas frecuente en organizaciones de alto desempeno. Las organizacio-
nes del tipo “A” no conducen a una dinamica innovadora y los tipos “B” y “C” son
inciertos, aunque se sugiere que en el tipo “B” habria una mayor propensién a
la innovacion.

En la vision de estos estudios subyace el supuesto de que los cambios sociales
en la organizacion giran alrededor de los cambios técnicos; éstos serian los
elementos mas importantes en la actividad organizacionl, quedando al aspecto
administrativo proveer los equilibrios necesarios al sistema socio-técnico. Este
planteamiento original de Woodward (1965) y Terrebery (1963) dificulta el
estudio de innovaciones en organizaciones no industriales o sociales en las que
las innovaciones técnicas son dificilmente identificables.

Otros autores (Mintzberg, 1979) se preocupan especificamente por la estruc-
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CUADRO 1
Innovaciones administrativas
Bajo Alto
Tipo A Tipo B
Bajo Mecan; Administrativo
ecanico L
Burocratico
Innovaciones tecnicas
Tipo C Tipo D
Alto Tecnologico Oreéni
2. rganico
Burocratico

FuENTE: Daft, 1982.

tura organizacional como una variable facilitadora o bloqueante de iniciativas
innovadoras. Estudiando esta relacion a partir de los seis componentes basicos
de la dinamica estructural de las organizacionesXbase operativa, cabeza estra-
tégica, linea media, estructura técnica, staff de apoyo e ideologia), el autor
propone diversas configuraciones posibles a nivel organizacional (Mintzberg,
1991):

a) Organizacion empresarial (amplia base operativa, pequena cabeza, sin
staff, sin estructura técnica)

b) Organizaciéon maquina (amplia linea media, utilizacion de staff y técnica
a nivel operativo y administrativo mas que directivo)

¢) Organizacion profesional (amplisima base operativa, muy reducida cabeza,
minima estructura técnica y linea media, asi como amplio staff operativo)

d) Organizacion diversificada (base operativa que reproduce dentro de si
estructuras organizacionales autonomas)

e) Organizaciones innovativas: también llamada adhocracia dominada por
expertos que buscan colaborar. Releva la coordinacion al mutuo ajuste que se
da por el elevado entrenamiento o capacidad especializada de expertos que se
une en lazos de lealtad comunados, por lo regular en estructuras matriciales.
La autoridad se distribuye a lo largo de la estructura dependiendo de la
experiencia y maestria requerida. Se encuentran en contextos complejos y
dinamicos que requieren constantemente de innovaciones

) Organizaciones misioneras (linea media amplia, reducida base y cabeza,
con miembros en una linea de union muy fuerte)

g) Organizaciones politicas (igual que la misionera, pero donde las fuerzas
del disenso son las mas fuertes) ’
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visualizan. Toda innovacion, finalmente, sera el producto del poder de un grupo
y la movilizacion de sus “clientelas” o recursos de poder, donde la real incorpo-
racion de ésta depende, en gran medida, del resultado de las negociaciones y
percepciones de los actores respecto a la forma en que la estructura de poder se
ve afectada.

2. HACIA UNA PRECISION DEL CONCEPTO DE INNOVACION

A partir de las referencias anteriores, es claro que el concepto de innovacion
organizacional es dificil de aprehender. El proyecto “Exito e Innovacién en la
Gerencia en América Latina”, ha definido este concepto como: “...el hacer nuevas
cosas, lograr nuevas combinaciones de recursos o hacer las cosas de una nueva
manera” (Davila, 1991). Se asume como concepto relativo, sujeto a un contexto
y momentos determinados. Se relaciona a “estructuras y formas organizativas
no convencionales, formas novedosas de organizacion del trabajo, estructuras
organizacionales no jerarquicas y programas de cambio planeado”.

Esta amplia concepcion de la innovacion abarca los procesos desde su nivel
funcional (Damanpour, Daft, Porter), su nivel estructural (Mintzberg) y hasta
el nivel de comportamiento (Feldman, Drazin, Drucker). No abarcaria un cuarto
nivel muy poco tratado en la literatura sobre el tema, que podemos denominar
relacional, donde la influencia del contexto es muy importante (Mascarenhas,
Porter). Estos niveles, si bien sdlo es importante retenerlos desde la perspectiva
analitica, dado que en la realidad los procesos innovadores se entremezclan,
parecieran constituir elementos para un primer acercamiento metodologico al
problema de la innovacion.

a) Nivel funcional de la innovacién Este nivel de innovacion se entenderia
como el “hacer nuevas cosas ‘nuevos procesos, que no tenian antecedentes en
la organizacién analizada y que generalmente surgen de la dindmica del con-
texto (competencia, dinamismo tecnolégico, etc.).? Las estrategias de diversifi-
cacion caerian en este nivel de analisis en la medida que sean procesos de
diversificacion originados en el sector de actividad de la organizacion. Es claro
que este nivel muy posiblemente tenga su dominio en las innovaciones técnicas.

b) Nivel estructural de la innovacion.- En este nivel se entienden nuevas
formas organizativas, no convencionales, de organizacion de recursos (materia-
les, técnicos, humanos), es decir, nuevas articulaciones de los elementos organi-
zacionales, un nuevo orden de referencia para la toma de decisiones, etc. Esta
nueva estructura debera observarse a partir de un “momento de cambio” en el
que se puede identificar con precision la situacién anterior y la situa ion actual.
Aqui cabria mencionar que el concepto de estructura no se refiere estrictamente
al ambito formal o a la representacion normativo-legal, sino a la estructura real
de los procesos decisorios, independientemente de su correspondencia con la
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CUADRO 2
Nivel de profundidad de la Criterios para la evaluacion
innovacion Informacion requerida del éxito

FUNCIONAL
(hacer nuevas cosas deuna ® innovacion tecnologica o Eficiencia interna
nueva manera, nueva (tipos y frecuencia) ® mejora en la relacion
combinacion de recursos) ® diseno de nuevos insumo/producto

procesos de trabajo ¢ mayor calidad

(tipos, frecuencia, ® menores costos

originalidad) ® mayor productividad

e diversificacion (nuevos

productos, nuevos

mercados
ESTRUCTURAL
(nuevas estructuras, formas ® reformas administrativas ® Eficacia de la accion
organizativas) (reglamentos, manuales, cooperativa

programas) ¢ instancias de coordinacién

¢ diseno de nuevas ¢ simplificacion de procesos

estructuras, nuevas redes de comunicaciéon

de comunicacion o flexibilidad

y jerarquia

¢ ampliacion de grados de
autonomia de decision
por niveles

estructura formal. Ademas, la innovacion identificable esta mas lejos de ser
catalogada como una tecnologia formal. Son, mejor dicho, espacios de reacomodo
organizacional con una intencionalidad.

¢) Nivel comportamental de la innovacion.- Este nivel se refiere al ambito de
las expectativas individuales, la modificacion de patrones de conducta, los
nuevos arregTos orgamzacmnales entendidos como rearticulaciones en la red de
intluencia. , alianzas v voahclones en estructuras de poder amorfas y disimbolas
entre actores (Clegg, 1989). Aqui cabe igualmente la aceptacién de nuevos
valores, es decir, de una nueva cultura organizacional (Arellano, 1992). Este
nivel de innovacién seria muy profundo, donde el proceso innovador ha logrado
un arraigo pleno, incluso a nivel individual. Es también de suponerse que en
este caso el proceso innovador tendrd mayor probabilidad de consolidacion y
mantenimiento, desencadenando procesos innovadores accesorios.

d) Nivel relacional de la innovacién.- Es aquel donde las complejas vincula-
ciones entre el contexto y organizacién, en su mutua dependencia e impactos
reciprocos, procrean necesidades y Tactores innovadores, donde éstas reconfigu-
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CUADRO 2 (concluye)

Nivel de profundidad de la Criterios para la evaluacidn
innovacion Informacion requerida del éxito
COMPORTAMENTAL
(nuevas actitudes, valoresy ® propension al conflicto  ® Clima organizacional
arreglos) ® disenio de mecanismos ® instancias de participacién
de resolucion de conflicto ® resolucién de conflictos
¢ generacion de procesos  ® mistica de cooperacién
de negociacion
® modificacién en la
estructura de poder
® cambio de actitudes
hacia la accion
cooperativa
® participacion voluntaria
¢ ijdentificacion con valores
organizacionales
RELACIONAL
(nuevas formas de relacion e procesos adaptativos ® Logros organizativos
organizacional) ® nuevas formas de e analisis de variables de
interlocucion con agentes  desempeno propias del
del entorno, organismos sector (individual y
de tutela, competidores, colectivo)
ete. e grado de insercion y
® creacion de espacios de adaptacion a la dinamica
alianzas, acuerdos, del contexto
asociacion ® impacto sectorial
¢ diseno de nuevos modelos  econdmico, social regional,
de analisis del contexto politico, mercantil, etc.,

de la accion organizacional

ran incluso la relacion con las redes de actores externos y las agencias de poder
e influencia que las enmarcan. Asimismo, estas redes influyen de manera
determinante en algunas situaciones para generar innovaciones reactivas en
apariencia.

Los niveles de innovacion mencionados no pretenderian ser un instrumento
de tipificacion rigido para el analisis de experiencias innovadoras concretas, sino
elementos que ayuden a entender una experiencia en un momento determinado
a un grado de profundidad particular Se parte del supuesto de que en general,
los elementos detonadores de un proceso innovador se ubicaran en el nivel
funcional o estructural, e incluso relacional; y que en un proceso de desdobla-
miento de la dindmica innovadora, podrdn arraigarse a nivel de actitudes
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individuales o de comportamiento. Sin embargo, este supuesto se asume en el
caso de que las innovaciones sean procesos planeados por la cuspide organiza-
cional con un sentido de induccion arriba-abajo (top-down). No se excluye el caso
contrario, aunque se asume menos probable, en donde el proceso innovador sea
inducido por la propia base de la organizacion (bottom-up).

Otro aspecto a mencionar es que, los cuatro niveles referidos se interconectan
de tal forma que, en momentos posteriores al proceso detonador vriginal ue una
innovacion, se van dando efectos multiplicados en e resto ae la organizacion,
afectando a su vez nuevaiicute, los niveles tuncional, estructural, comporta-
mental y relacional, generando muy posiblemente una dlnamlca innovadora de
largo alcance (situacién de una organizacién innovadora segin nuntzberg o de
una cultura orientada a la innovacion segin Feldman).

Para el caso de estudio empirico de innovacién organizacional, pareceria
conveniente detectar los procesos innovadores originales, su gestacion y natu-
raleza, para luego abarcar su desarrollo, es decir, e1 grado de profundidad
(funcional, esiructural, comportamental y relacional) al que llegé a efectuarse
el proceso de cambio asociado al detonador de la innovacion. Esta desarticula-
cion en fases del proceso intentaria aislar el elemento que inicié la innovacion
de ios efectos del mismo sobre la dinamica organizacional; de no lograr al menos
una aproximada separacion en este sentido, se corre el riesgo de atribuir a una
idea innovadora particular un amplio poder de generaciéon de cambio en la
organizacion que posiblemente, mas que ser un efecto directo de la idea innova-
dora original, sea efecto de un proceso mucho mas amplio y complejo, que por
ser un espacio multirrelacionado no permite establecer causalidades lineales y
simples de manera automatica. ’

Desde esta perspectiva, el objeto de estudio en el tema de innovacién organi-
zacional se centra en entender los procesos derivados de la innovacion organi-
zacional y las variables o marco situacional que permiten un desdoblamiento
amplio o restringido del proceso (“elementos que hacen la diferencia”).

A partir de lo anterior, se asume el concento innovacién organizacional como
el elemento detonador de un conjunto ae procesos de recontiguracion y cambio
de uno o varios elementos de una organizacion (funciones, estructuras, compor-
tamiento y relaciones con el contexto) que puede ser capaz de afectar la “agencia”
organizacional. El concepto de agencia se refiere al locus de calculabilidad e
interpretacion construido por los actores en estructuras organizacionales y en
sus simbolos culturales de accién, en una relacion de interpenetracion actor-es-

tructura (Giddens, 1984; Clegg, 1990; Arellano, 1992).
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3. EL “EXITO” ORGANIZACIONAL COMO CONSECUENCIA DE LA INNOVACION

Todo proceso innovador al desencadenar procesos asociados de cambio, vayan
éstos desde un nivel funcilonai hasta unu estructural o incluso de compori.amien-
to y relacional. adquiere una aitigente multiolicacion de efectos 1. necesaria-
mente controlables por el grupo inductor ue 1a iniciativa innovaaora. . efecto
légico es que la innovacion organizacional siempre sea vortaaora de un cierto
grado de incertidumbre y riesgos para el grupo promotor. rste tendra una
relativa capacidad de conduccién no exenta de accidentes o efectos contraintui-
tivos que lo obliguen a intentar, en un momento dado, un repliegue o ajuste de
la iniciativa innovadora para recuperar la situacién inicial ante Ja previcibiigad
de una situacion comparativamente menos deseable que la original. Incluso
podria darse el caso en que la innovacién sufra una “contrarrevolucién” concep-
tual, donde el sentido inicial, primero, nc era el que se buscaba realmente
(posibilidad de uso de una estratagema), o : ;undo, donde el sentido original se
fue “desviando” y el grupo promotor lo ajusta, cambiando de direccién o énfasis.
Mas valdria no siempre observar al proceso-innovador como eso, es decir como
proceso légico y secuencial. Es claro que esto dificulta mucho el estudio, pero es
de sustancial importancia.

Igualmente se dan iniciativas innovadoras que no logran desencadenar
procesos de cambio, por lo cual no podran concebirse como innovaciones organi-
zacionales a partir de la definicion propuesta. Sin embargo, en algunos casos
este tipo de iniciativas “fracasadas” deben esta condicion al desencadenamiento
de procesos obstaculizantes o defensivos por los participantes; este tipo de
situaciones de “neutralizacion” de iniciativas por lo regular generan procesos
derivados de conflictos, aversion o rechazo.

Mais alla de los objetivos implicitos o explicitos buscados por el grupo promotor
de la iniciativa, la categoria de éxito organizacional aparece como un valor
deseable de todo proceso innovador. El proyecto en el que se inscribe esta
reflexion se ubica en el analisis de experiencias de innovacion organizacional en
tanto procesos generadores de un mejor desempeno de las organizaciones. Es
decir, el analisis de aquellas innovaciones cuyos procesos asociados de cambio
se configuraron de tal forma que permitieron un desempeno organizacional
(crecimiento, beneficios, coberturas, etc.) cualitativamente superior a la situa-
cion anterior.

En este sentido se plantea otro reto metodoldgico para el analisis empirico.
¢Como evaluar el éxito? (Qué tipo de éxito evaluar? éQué grado de madurez
(consolidacion) del éxito es necesario para el analisis?

Al respecto se sugiere, en una primera instancia, evaluar el éxito interno del
propio proceso innovador; esto es, la observacion del grado de profundidad y
desdoblamiento que logré abarcarse a partir del detonador innovador. Lo ante-
rior permitira entender la naturaleza profunda de la propia innovacion, analisis
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sin el cual cualquier éxito organizacional que se evaluara seria asimilado como
resultado causal de una iniciativa innovadora, lo cual, como se argumentaba en
el punto anterior, seria una visién simplista de un proceso altamente complejo.
Sin entender los reacomodos que se derivan de una innovacion organizacional
y el sentido que adquieren, no se entenderia el por qué una iniciativa innovadora
logra desencadenar procesos favorables a los logros organizacionales y por qué
otros no lo consiguen o sufren desviaciones marcadas. Este debe ser un punto
fundamental del analisis de la relacion de éxito e innovacion (elementos funda-
mentales que hacen la diferencia).

Cabe senalar en esta perspectiva, algunos factores de éxito que serviran como
criterios de evaluacion. En el nivel funcional se hace referencia por ejemplo, a
la optimizacion en el uso de los recursos técnicos, materiales y humanos de la
organizacion. La evaluacién de como los procesos innovadores ejecutados han
logrado agilizar procedimientos de trabajo, mejor adaptacion a restricciones
tecnolodgicas, reduccion de desperdicios, etc., en suma, han logrado una mejor
relacion insumo-producto aun cuando este analisis se haga a nivel interno a la
organizacion. Prevalece una evaluacion de eficiencia interna, la cual puede o no
haberse traducido en un mejor desempeno global de la organizacion. Sin embar-
go, creemos que en este momento de analisis del éxito de la propia innovacion
s6ln interesaria la eficiencia interna.

JEn el nivel estructural, la evaluacion pasaria por el analisis de los efectos que
la innovacion ha ido teniendo en los procesos decisorios, si éstos han modificado
sus premisas de referencia, su dinamica y articulaciones de analisis, su ritmo y
orientaciér ‘Elementos asociados a este analisis son los circuitos y calidad de la
informacidn, la oportunidad de decisiones, la reconfiguracion de redes de comu-
nicacion, asi como el ajuste de los mecanismos de coordinacion, direccion y
control. De la misma manera, los procesos innovadores inducen en muchos casos
a estructuras con un mayor grado de descentralizacién y participacior, de
agentes en el proceso decisorio. Con el analisis de este conjunto de elementos,
se podra observar una reorientacion de los procesos decisorios hacia logros
organizacionales, que en principio podra incrementar la eficacia de la accién
colectiva en el espacio organizacional. Nuevamente en este caso el analisis se
mantiene en el nivel interno.

En el nivel de comportamiento, la evaluacion del éxito reviste un mayor grado
de complejidad. Pretender evaluar una nueva mistica y actitud individual en
relacion a la accion cooperativa es complejo, porque los métodos no clarifican el
grado de conviccién profunda que tiene un individuo al modificar su comporta-
miento. Sin embargo, sin pretender por el momento comprender la profundidad
de la conviccion, pareceria valido, en una primera instancia, al menos detectar
cambios de comportamiento hacia la accién cooperativa, sean éstos derivados
de Ta adopcion de valores profundos en el individuo o simplemente actitudes
derivadas de una reconfiguracion de la estructura de poder, de nuevos juegos o
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roles de negociacion por grupos e individuos. Lo fundamental aquj I, seria detec-
tar una modlficaclon claray aparentemente sélida del chma orgamzacmnal que
facilite tanto la accidn colectiva como los procesos de negocxaclon v acuerdo para
el logro de fines orgamzacmnales Si fuera posible, er. este sentldo observar los
cambios en los espacios estratégicos de actores cuando sus roles funcionales o
legales cambian de hecho, seria de suma utilidad para este nivel.

La evaluacion interna del éxito de la innovacion permite realizar un juicio
sobre el potencial generador de cambio de las iniciativas innovadoras y las
condiciones que permiten que dichos procesos de cambio se den en un sentido y
grado de profundidad determinados. Una organizacion particular pudo haber
efectuado un proceso innovador altamente exitoso que permitié lograr mayores
niveles de eficiencia interna, eficacia en su accion, mejor clima organizacional
y, sin embargo, no ser espectacularmente exitoso a causa de una gran diversidad
de factores propios de la dinamica contextual. La teoria de la contingencia, por
ejemplo, enfatiza que si bien hay factores propios al perfil de la organizacién y
su desempeno, también condiciones propias a la dinamica y “accidentes” del
contexto son las que determinan, en conjunto, las causas del éxite organizacio-
nal. En cierto sentido, el éxito es una categoria relativa que debe de ser explicita
en términos de quien la observa, en qué sentido o parcela de la realidad y con
qué alcances temporales se esta hablando.

De no pasar por un analisis detallado del éxito de una innovacion, se podria
cometer el error de, pretendiendo estudiar innovaciones que explican el éxito,
estar en realidad estudiando “accidentes” contextuales que en ocasiones son los
determinantes. La fase del analisis externo o global del éxito organizacional se
debera evaluar por tanto, estableciendo relaciones con el analisis interno. De no
encontrarse una relacion explicativa del desdoblamiento de un proceso innova-
dor, no se podria concluir de ninguna manera que la iniciativa innovadora sea
el origen del éxito. En estos casos habria que buscar eventos contextuales que
muy posiblemente explican la situacion de éxito.

Ahora bien, en cuanto a la evaluacion del éxito global de la organizacion
habria que, inicialmente, relativizar su valor como categoria de analisis, esto es,
llevar la reflexion al ambito situacional. Dado que el éxito como tal depende
tanto de esfuerzos organizacionales como de la evolucion de un sector de
actividad y de un conjunto de variables externas mercantiles, tecnologicas,
econdomicas, etc., seria pertinente hablar de situacion de exito en la que se ubica
una organizacion, lo cual implica que si alguna variable o un conjunto de ellas
evoluciona repentinamente a otro tipo de situacién, la organizacion focal podra
perder su posicion de éxito sin necesariamente dejar de ser una organizacion
exitosa, a menos que fuera incapaz, en el mediano plazo, de volver a colocarse
en una situacion de éxito.

Esta acotacion cobra gran validez en el analisis empirico, en el cual se corre
el riesgo de seleccionar casos de estudio a partir de situaciones exitosas que
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pueden ser temporales, efimeras o aparentes y dejar de lado el estudio de
organizaciones exitosas que en el momento del analisis, sin embargo, no osten-
tan una clara posicion de éxito. La ensenanza para la gestion de organizaciones,
que surge del analisis de experiencias, tiene un mayor valor en el caso de
organizaciones que sobreviven, perduran y han logrado innovaciones oportunas
que pudieron llevar a situaciones de éxito en varios momentos de la historia de
una organizacioén, y no tanto en el caso de organizaciones que accidentalmente
pudieron posicionarse como exitosas y en las que no se garantiza una consolida-
cion de mediano o largo plazo, y a partir de las cuales la improvisacion, los
imprevistos, un liderazgo personal efimero y, por qué no, la “suerte” (eventos
accidentales) fueron factores claves.

A partir de lo anterior, la evaluacion global del éxito organizacional debera
Incorporar un analisis en el tiempo, que arroje informacion relevante, no tanto
sobre la situacion de éxito (sin dejarlo de lado totalmente) sino de la propension
de la organizacion al éxito. ’

La evaluacion del desempeno global podra estudiar comparativamente el
nivel de logros en un sector de organizaciones similares, asi como el grado de
cumplimiento de objetivos que se ha fijado. Ambos aspectos estudiados en una
perspectiva de evaluacion temporal, detectando procesos innovadores en el
trayecto, daran cuenta de experiencias innovadoras exitosas.

4. UNA ALTERNATIVA METODOLOGICA PARA EL ESTUDIO
DE LA INNOVACION Y EL EXITO ORGANIZACIONAL

Sin pretender esquematizar un procedimiento metodolégico complejo como el
que se ha descrito hasta este momento, se propone una guia secuencial para
abordar estudios empiricos a nivel organizacional.

Eleccion de experiencias a estudiar

En este punto siempre se plantea el dilema de la eleccion de organizaciones a
estudiar. ¢Se parte de experiencias exitosas o de la deteccion de organizaciones
innovadoras? En el primer caso el riesgo es seleccionar organizaciones en
situaciones de éxito que no necesariamente tengan una propension estructural
al éxito o elegir casos que no sean organizaciones particularmente innovadoras;
ambas situaciones mencionadas quedarian fuera del interés central del estudio.
El segundo caso tiene el riesgo de elegir organizaciones de caracteristicas
innovadoras que, sin embargo, no han presentado un desempeno particularmen-
te destacado. Esta situacion igualmente quedaria fuera del estudio, a menos que
se tome como variable de control.
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CUADRO 3. Matriz para la eleccion de experiencias a estudiar

Estructural
(propension al desempeno
exitoso)
Exito
Coyuntural

(Situacion de éxito)

Innovacicn

Proceso inicial

Proceso ampliado
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Situacion riesgosa “A”

El analisis puede
sobredimensionar el
valor de una iniciativa
innovadora poco
desarrollada

Situacion central del
estudio “B”

Existe mayor poder
demostrativo de la
experiencia

Asimismo, mayor
riqueza para el analisis
al tratarse de procesos
de amplia integracion
logica

Situacion aparentemente
no deseable para el proyecto

El analisis tiene poca
base en procesos no
maduros en situaciones
poco claras de impacto

Situacion riesgosa “D”

El analisis puede llevar
a conclusiones
prematuras sobre el
éxito organizacional
(posible como situacion
de referencia o control)

Por lo tanto, se trata de detectar ya sea organizaciones exitosas (situacion de
éxito con una definicion explicita y aceptada, con indicador de un desempeno
destacado en el sector de actividad, precisando la relatividad en tiempo y espacio

del término) que ademas de ser estructuralmente propensas a destacar, quepa
suponer que estan asociadas a procesos innovadores en marcha o ya consolida-
dos, o bien, organizaciones en una dinamica de innovacion (proceso de reconfi-

guracion) y que han mostrado un desempeno particularmente destacado.

Los casos fuera de estas situaciones no garantizan reunir las dos condiciones
del proyecto (innovacion y é€xito) ni estudiar los elementos que “hacen la
diferencia” (relacion entre ambas, situacion que posibilita un desarrollo favora-
ble de procesos innovadores, desdoblamiento de la innovacidn, etc.) y s6lo cabria

estudiarlas como experiencias de referencia.
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Metodologia para el diagnéstico de situaciones

En cuanto a los criterios de analisis y la informacion requerida para el diagnos-
tico de situaciones, se propone, sin pretension exhaustiva sino sélo como una
guia, lo que se muestra en el cuadro 3.

5. OBSERVACIONES, COMPLEJIDADES METODOLOGICAS Y RECOMENDACIONES
A LA LUZ DEL ESTUDIO EMPIRICO DE ORGANIZACIONES (CASO MEXICO)

Cabe senalar que la matriz propuesta fue surgiendo en la medida en que el
estudio de campo se enfrentaba a complejidades que debian irse aclarando.

Las organizaciones analizadas surgieron de una percepcion subjetiva por
parte de los investigadores y de la posibilidad concreta de acceso a dichas
organizaciones, aun asi, al abarcar las diversas situaciones senaladas en la
matriz, fue posible cubrir situaciones centrales de estudio.

De los casos seleccionados, se eligieron los que mas potencial podrian tener
y, a partir del objetivo de la investigacion, algunos se dejaron de lado al existir
problemas operativos para negociar con los dirigentes de las organizaciones.

Este hecho dio como resultado que sélo algunos de los casos estudiados se
hayan ubicado en la “situacion central” del estudio (cuadrante “B”). En cuanto
a los casos en profundidad, en lo referente a Fovissste se tiene un proceso
innovador profundo (reconfiguracion ampliada) que, sin embargo, no observaria
una situacion estructural de éxito (cuadrante “D”) sino mas bien coyuntural, por
lo que las ensenanzas de este caso son apenas tentativas. El otro caso en
profundidad, el Programa de Renovacion Habitacional Popular (RHP), si podria
considerarse estructuralmente exitoso y en una dinamica innovadora ampliada,
que aun siendo una organizacion temporal se basa en el supuesto de que vive
un proceso y una experiencia de alta intensidad, lo que puede servir para hablar
de éxito estructural.

En cuanto a los acercamientos iniciales (“minicasos”), se encuentran los casos
de Pena Colorada (empresa minera) y Ayuntamiento de Mexicali, que se ubican
en la situacion central del estudio. El caso del estudio de la Facultad de
Economia todavia puede considerarse riesgoso por ser una experiencia de éxito
coyuntural, donde habria que esperar algun tiempo parz - er los resultados.

En cada uno de los casos estudiados surgieron dilemas respecto al alcance del
efecto en cadena a partir de un proceso innovador. Identificar esto con precisién
en ocasiones fue casi imposible dado que no se tenia documentacion suficiente
sobre la situacion ex ante a la iniciativa innovadora, sin embargo, se confié en
las argumentaciones dadas por los directivos entrevistados. La guia metodolé-
gica presentada en el apartado anterior si permitio, en aproximacion, diferenciar
los tipos y niveles de impacto de la innovacion.
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Igualmente, la hipotesis de que mas alla de atribuir un valor a la innovacién
en si misma lo relevante del proceso es estudiar los efectos asociados que inducen
un cambio real, parece corroborarse en las experiencias hasta este momento
realizadas. Sin embargo, como se menciono, el objetivo de este documento no es
analizar los casos estudiados, lo cual seria bastante prematuro, sino los esque-
mas metodoldgicos a utilizar para estudios de esta naturaleza.

Sera necesario que en la segunda fase!del proyecto se parta de las bases
metodolégicas aqui planteadas para observar fundamentalmente experiencias
de las que se puedan extraer conclusiones y ensenanzas solidas. En este sentido,
se intentara que la mayor parte de los casos a estudiar en el futuro se ubiquen
en el cuadrante de Situacion Central para, con ello, asegurar que se estin
analizando las experiencias mas relevantes.

Otro aspecto que queda claro, una vez que se ha logrado entusiasmar a los
dirigentes de la organizacion identificada, es la necesidad de hacer énfasis en
que el estudio a profundiad de la innovacion, de lo que a fin de cuentas “hace la
diferencia”, tiene que acercarse metodologicamente al estudio de los procesos
decisorios. Es fundamental ir mas alla de la simple perspectiva de los actores
involucrados, para observar las reconfiguraciones en las redes de poder y accién
que se dan en la organizacion. Una alta capacidad de analisis es necesaria aqui.
Queda claro que en las experiencias estudiadas para el caso mexicano en esta
fase el nivel trascendente no se buscé de manera sistematica, aunque estuvo
presente como trasfondo directriz de las entrevistas.

Por otra parte, se recomienda ser cautelosos en la fase que sugiere la
transferibilidad de innovaciones. Sin negar esta posibilidad, la profundidad de
los estudios debera ser suficiente como para sugerir esta opcion mas alla de una
vision mecanica. La transferibilidad de tecnologia administrativa ha sido fuer-
temente cuestionada por los riesgos de sufrir sobresimplificaciones (Cabrero,
1989). En todo caso, pareceria ser que la transferibilidad esta mas en el
entendido de la particularidad de la experiencia y del proceso real vivido en
situaciones concretas, que en la simple abstraccién analitica de una nueva
técnica o un nuevo proceso.

Por ultimo, el proyecto debe hacer, posiblemente, mas énfasis en la origina-
lidad organizacional, la cual puede basarse en las tradiciones culturales y en
modelos autoctonos (Arellano-Cabrero, 1991), cuestion que en el planteamiento
actual del proyecto, si bien se contempla, no ha intentado explicitamente
detectar como un elemento central este tipo de cuestiones, pensandolas en su
especificidad cultural. En la actualidad el proyecto hace énfasis preferentemen-
te, en el estudio de organizaciones modernas y admiradas. No cabe duda de que
el cabal entendimiento de las diferencias profundas que se observan entre
organizaciones y regiones dara mas elementos para entender la accion organi-
zacional que la simplificacion y abstraccion de particularidades para caer en
una generalizacion mecanica.
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Puesto que el proyecto pretende sugerir nuevos modos de gestiéon y nuevas
estrategias para la ensenanza, debera insistir mas abiertamente en la busqueda
de las especificidades culturales y en las experiencias no ortodoxas; en esa
medida este proyecto podra transitar, de ser un estudio trascenaente, a consti-
tuir un replanteamiento en la concepcion de la administracién contemporanea.

NOTAS

1 Los detalles basicos de los resultados por pais pueden verse en Davila, C. (coord.), Final Report.
Latin American Pilot Study, ccsM/Interman/CLADEA. Bogota, abril de 1992.

2 En el caso donde ademas la innovaciéon sea un referente recién creado como tecnologia
administrativa, este nivel se hace mas complejo ante la poca experiencia que se tenga de los posibles
resultados y efectos de una nueva tecnologia. En este sentido, seria necesario poner mucha atencion
en los efectos causados, en un sentido de analisis particular de la situacion especifica, donde las
generalizaciones deben ser muy cautelosas.
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