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INTRODUCCIÓN 

El presente documento expone las reflexiones metodológicas que los autores 
realizaron para la fase piloto del proyecte Éxito e Innovación en la Gerencia, 
llevado a cabo con el apoyo del Canadian Consortium of Management School 
(CCMS), el International Management Network (Intcrman, Ginebra, Suiza) y el 
Consejo Latinoamericano de Escuelas de Administración (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 gestión 
y la administración de cara al siglo XXI. En su fase piloto, Iniciada en América 
Latina, participaron investigadores de cinco países: Chile, Colombia, México, 
Perú y Venezuela. 

Teniendo en cuenta que esta fase bus~aba explorar los elementos metodoló­
gicos y prácticos pertinentes para realizar un esfuerzo de este tipo, se propuso 
que cada país, bajo una vision heurística de la innovación 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 innovación exitosos. 1 

De esta manera, para el caso mexicano se estudiaron dos organizaciones 
públicas a profundidad (Subdelegación Sur de Vivienda, Fovissste, y Programa 
de Renovación Habitacional Popular) que se consideraron innovadoras y exito­
sas; tres organizaciones (Facultad de Economía de la UNAM, Ayuntamiento 
Mexicali y Consorcio Minero Benito Juárez Peña Colorada) en un acercamiento 
inicial y otras nueve organizaciones a nivel de aproximación básica de estudio. 

Como se apuntó antes, se presentan aquí las reflexiones metodológicas que 
para el caso de México se realizaron en el marco del proyecto y que tienen base 
tanto en una revisión bibliográfica sustantiva, como en la experiencia de acer­
camiento, de corte heurístico, a las organizaciones estudiadas. En el presente 
documento no se exploran resultados sobre los casos estudiados sino como 
elementos clarificadores de un diseño metodológico para un estudio de esta natu­
raleza. Cabe destacar que para la segunda fase del estudio que está por iniciarse, 
se incorporarán las premisas metodológicas aquí planteadas y se ampliará la 
investigación a otros países de América Latina así como de África y Asia. 
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6 ENRIQUE CABRERO Y DAVID ARELLANO 

l. LA INNOVACIÓN ORGANIZACIONAL. UN CONCEPI'O DIFUSO 

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

La concepción de innovación ha sido diversa, yendo desde una idea mecánica 
que asume que ciertas técnicas o métodos de gestión son en sí portadoras de un 
potencial innovador, ~asta visiones en las que se asume que la innovación es un 
"constructo social complejo, en el que una variedad de factores individuales, 
organu;adonales y contextuales afectan su adopción" (Damanpour, 1989). 

Una primera distinción que se hace es entre innovación técnica e innov~dón 
administrativa. :bamanpour (1984) se preocupa por analizar la relación entre 
ambos aspectos y su vinculación con el desempeño organizacional. Según este 
autor es importante distinguir las fases de iniciación, desarrollo y ejecución, 
analizando -de preferencia-la innovación en su fase de ejecución, una vez que 
ha mostrado su capacidad de generar un mejor desempeno organizacional. La 
ejecución, desde esta perspectiva, es el momento en el que los miembros de la 
organización han asimilado el uso de un nuevo recurso, sistema, proe-rama o 
política. 

Por Innovación técnica se entendería aquélla que afecta el sistema técnico de 
una organización, relacionada a la actividad primaria del sistema. Por innova­
ción administrativa se entenderia aquella que ocurre en el sistema social de la 
organ1zac10n, es decir, el sistema de relacio11es entre los miembros de la organi­
zación. 

A partir de la combinación que se da entre estos tipos de inr. ovación se sugiere 
una clasificación de cuatro tipos de organización (Damanpour, 1989). 

Según los.trabajos de estos autores, las organizaciones del tipo "D" (cuadro 1) 
facilitan la adopción de innovaciones y la asociación entre estos tipos de inno­
vación es más frecuente en organizaciones de alto desempeño. Las organizacio­
nes del tipo" A" no conducen a una dinámica innovadora y los tipos "B" y "C" son 
inciertos, aunque se sugiere que en el tipo "B" habría una mayor propensión a 
la innovación. 

En la visión de estos estudios subyace el supuesto de que los cambios sociales 
en la organización giran alrededor de los cambios técnicos; éstos serían los 
elementos más 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 difícilmente identificables. 

Otros autores (Mintzberg, 1979) se preocupan específicamente por la estruc-
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CUADRO 1 
Innovaciones administrativas 

Bajo Alto 

Tipo A TipoB 

Mecánico Administrativo 
Burocrático 

Bajo 

1 nnovaciones técnicas 

TipoC TipoD 

Alto Tecnológico Orgánico Burocrático 

FlmN1'E: Daft, 1982. 

tura organizacional como una variable facilitadora o bloqueante de iniciativas 
innovadoras. Estudiando esta relación a partir de los seis componentes básicos 
de la dinámica estructural de las organizacionesd(base operativa, cabeza estra­
tégica, línea media, estructura técnica, staff de apoyo e ideologíw), el autor 
propone diversas configuraciones posibles a nivel organizacional (Mintzberg, 
1991): 

a) Organización empresarial (amplia base operativa, pequeña cabeza, sin 
staff, sin estructura técnica) 

b) Organización máquina (amplia línea media, utilización de staff y técnica 
a nivel operativo y administrativo más que directivo) 

e) Organización profesional (amplísima base operativa, muy reducida cabeza, 
mínima estructura técnica y línea media, así como amplio staff operativo) 

d) Organización diversificada (base operativa que reproduce dentro de sí 
estructuras organizacionales autónomas) 

e) Organizaciones innovativas: también llamada adhocracia dominada por 
expertos que buscan colaborar. Releva la coordinación 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 r~gular en estructuras matriciales. 
La autoridad se distribuye a lo largo de la estructura dependiendo de la 
experiencia y maestría requerida. Se encuentran en contextos complejos y 
dinámicos que requieren constantemente de innovaciones 

{) Organizaciones misioneras (línea media amplia, reducida base y cabeza, 
con miembros en una línea de unión muy fuerte) 

g) Organizaciones políticas (igual que la misionera, pero donde las fuerzas 
del disenso son las más fuertes) 
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visualizan. Toda innovación, finalmente, será el producto del poder de un grupo 
y la movilización de sus "clientelas" o recursos de poder, donde la real incorpo­
ración 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 PRECISIÓN DEL CONCEPrO DE INNOVACIÓN 

A partir de las referencias anteriores, es claro que el concepto de innovación 
organizacional es difícil de aprehender. El proyecto "Éxito e Innovación 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" (Dávila, 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 organización del trabajo, estructuras 
organizacionales no jerárquicas y programas de cambio planeado". 

Esta amplia concepción de la innovación abarca los procesos desde su nivel 
funcional (Damanpour, Daft, Porter), su nivel estructural (Mintzberg) y hasta 
el nivel de comportamiento (Feldman, Drazin, Drucker). No abarcaría 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 sólo es importante retenerlos .desde la perspectiva 
analítica, dado que en la realidad los procesos innovadores se entremezclan, 
parecieran constituir elementos para un primer acercamiento metodológico al 
problema de la innovación. 

a) Nivel funcional de la innovación.- Este nivel de innovación se entendería 
como el "hacer nuevag cosasw, 'nuevos procesos, que no tenían antecedentes en 
la organi~ación analizada y 'que generalmente surgen de la dinámica del con­
texto (competencia, dinamismo tecnológico, etc.).2 Las estrategias de diversifi­
cación caerían en este nivel de análisis en la medida que sean procesos de 
diversificación originados en el sector de actividad de la organización. Es claro 
que este nivel muy posiblemente tenga su dominio en las innovaciones técnicas. 

b) Nivel estructural de la innovación.- En este ñivei se entienden nuevas 
formas organizativas, no convencionales, de organiz-ad.on de recursos (niáteria­
les, fecnícos, humanos), es decír, nuevas articulaciones de los efementos ~rgani­
zacionales, un nuevo orden de referencia para la toma de decisiones, etc. Esta 
nueva estructura deberá observarse a partir de un "momento dP. cambio" en el 
que se puede identificar con precisión la situación anterior y la situa ::i~n actual. 
Aquí cabría mencionar que el concepto de estructura no se refiere estrictamente 
al ámbito formal o a la representación normativo-legal, sino a la estructura real 
de los procesos decisorios, independientemente de su correspondencia con la 
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Nivel de profundidad de la 
innovación 

FUNCIONAL 

(hacer nuevas cosas de una 
nueva manera, nueva 
combinación de recursos) 

EsTRUCTURAL 

CUADR02 

Información requerida 

• innovación tecnológica 
(tipos y frecuencia) 

• diseño de nuevos 
procesos de trabajo 
(tipos, frecuencia, 
originalidad) 

• diversificación (nuevos 
productos, nuevos 
mercados 

Criterios para la evaluación 
del éxito 

• Eficiencia interna 
• mejora en la relación 

insumqlproducto 
• mayor calidad 
• menores costos 
• mayor productividad 

(nuevas estructuras, formas • reformas administrativas • Eficacia de la acción 
organizativas) (reglamentos, manuales, cooperativa 

programas) • instancias de coordinación 
• diseño de nuevas • simplificación de procesos 

estructuras, nuevas redes de comunicación 
de comunicación • flexibilidad · 
y jerarquía 

• ampliación de grados de 
autonomía de decisión 
por niveles 

estructura formal. Además, la innovación identificable está más lejos de ser 
catalogada como una tecnología formal. Son, mejor dicho, espacios de reacomodo 
organizacional con una intencionalidad. 

e) Nivel comportamental de la innovación.- Este nivel se refiere al ámbito de 
las expectativas individuales, la modificaci<:)n de patr~nes de conducta, los 
nuevos arreglos organizaciup.al~s entendidos Ctlrno rearticulaciones en la red de 
intluencía~; aharizas v coaliciones en estructuras de poder amorfas y disímbolas 
entre actores (Clegg·,·· 1989) .. Aquí cabe igualmente la aceptación de nuevos 
valores, es decir, de una nueva cultura organizacional (Arellano, 1992). Este 
nivel de innovación sería muy profundo, dond~ el-p;oceso innovador ha logrado 
un arraigo pleno, incluso a nivel individual. Es también de suponerse que en 
este caso el proceso innovador tendrá mayor probabilidad de consolídación y 
manteri.ímíento, desencadenando procesos ínnovaáores accesorios. 

d) Nivel relacional d~Ja innov;ción.- Es aquei donde las complejas vincula­
ciones entre el contexto y organización, en su mutua dependencia e impactos 
recíprocos, procrean necesidades y 1actores innovadores, donde éstas reconfígu-
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Nivel de profundidad de la 
innovación 

COMPORTAMENTAL 

CUADRO 2 (concluye) 

Información requerida 
Criterios para la evaluación 

del éxito 

(nuevas actitudes, valores y • propensión al conflicto • Clima organizacional 
arreglos) • diseño de mecanismos • instancias de participación 

de resolución de conflicto • resolución de conflictos 

RELACIONAL 

(nuevas formas de relación 
organizacional) 

• generación de procesos • mística de cooperación 
de negociación 

• modificación en la 
estructura de poder 

• cambio de actitudes 
hacia la acción 
cooperativa 

• participación voluntaria 
• identificación con valores 

organizacionales 

• procesos adaptativos • Logros organizativos 
• nuevas formas de • análisis de variables de 

interlocución con agentes desempeño propias del 
del entorno, organismos sector (individual y 
de tutela, competidores, colectivo) 
etc. • grado de inserción y 

• creación de espacios de adaptación a la dinámica 
alianzas, acuerdos, del contexto 
asociación • impacto sectorial 

• diseño de nuevos modelos económico, social regional, 
de análisis del contexto político, mercantil, etc., 

de la acción organizacional 

ran incluso la relación 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 innovación mencionados no pretenderían ser un instrumento 
de tipificación rígido para el análisis 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 ubicarán en el nivel 
funcional o estructural, e incluso relacional; y que en un proceso de desdobla­
miento de la dinámica innovadora, podrán 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 cúspide organiza­
cional con un sentido de inducción arriba-abajo (top-doum). No se excluye el caso 
contrario, aunque se asume menos probable, en donde el proceso innovador sea 
inducido por la propia base de la organización (bottom-up). 

Otro aspecto a mencionar es que, ~os cu~tro niveles referidos se interconectan 
de tal forma que, en moroentos..p.o~t.erinres al proceso demnador ung1na1 u~=> una 
innovaciÓn, Se Van dando efectos muJtJplicad.9s en t!I.rCSJ;O oe hl orgflnl7l'lf'l0n, 
afectanc:1o a su vez nuevaruente, los niveles tu.ncional, estructural, cornpmta­
mental y relacional, generando muy posiblemente unfl dinámica innovadora de 
l.l'lrgo E}Wance ~ituación de una organTzacú)n Innovadora según 1vuntzberg o de 
una cultura orientada a la innovación según Feldman). 

Para el caso de estudiQ ernpíri~o de innovación organizacional, parecería 
co_nveniente detectar. los orocesos innovndores originales, :::.u f!estación y natu­
raleza, para luel!o ab~rci:ir su desarrollo, es dec1r, el grado de profundidad 
(func.iona:t, esLructural, com.portamental y relacional) al que llegó a efectuarse 
el proceso de cambio asociado al detonador de la innovación. Esta desarticula­
ción en fases deLpro.ceso intentaría aislar el elemento que inició la innovacwn 
de los efectos del mismo sobre la dinámica organ1zacional; de no lograr al menos 
una aproximada separación en este sentido, se corre el riesgo de atribuir a una 
idea innovadora particular un amplio poder de generación de cambio en la 
organización que posiblemente, más que ser un efecto directo de la idea innova­
dora original, sea efecto de un proceso mucho más amplio y complejo, que por 
ser un espacio multirrelacionado no permite establecer causalidades lineales y 
simples de manera automática. 

Desde esta perspectiva, el objeto de estudio en el tema de innovación organi­
zacional se centra en entender los procesos derivados de la innovación 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 innovació11 o.r,_ganizacional como 
el elemento detonador de un conjunto ae procesos de recon¡ígu.ración y cambio 
de uno o varios elernentos de una organización (funciones, estructuras, compor­
tarniento 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 
interpretación construido por los actores en estructuras organizacionales y en 
sus símbolos culturales de acción, en una relación de interpenetración actor-es­
tructura (Giddens, 1984; Clegg, 1990; Arellano, 1992). 
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3. EL "ÉXITO" ORGANIZACIONAL COMO CONSECUENCIA DE LA INNOVACIÓN 

Todo proceso innovRdor al desencadenar procesos asoci~dos de cambio. vayan 
éstos desde un nivell'unclOm:tl nast.H uih.• estructural o mcluso de comool'Lamien­
to y relacional. adqmere una mngente rnultiolicación de efectos uu necesaria­
mente controlables por el grupo 1nducwr Ut; 1a iniciativa innovaaora. C~l efecto 
lógico es que la innovación Ol'ganizac10nal siempre seu iJortaaora de u~ cierto 
grado de incertidumbre y riesgos para el grupo promotor. C~ste tendrá una 
relativa capacidad de conducción no exenta de accidentes o efectos contraintui­
tivos que lo obliguen a intentar, en un momento dRdo, un repliegue o ajuste de 
la iniciativa innovadora para recuperar la situación inicial ante la previdbiho.ad 
de una situación comparativamente menos deseable que la original. Incluso 
podría darse el caso en que la innovación sufra una ''contrarrevolució~" concep­
tual, donde el sentido inicial, primero, n0 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 dirección o énfasis. 
Más valdría no siempre observar al proceso·innovador como eso, es decir como 
proceso lógico y secuencial. Es claro que esto dificulta mucho el estudio, pero es 
de sustancial ü:p.¡J..o.rtancia. 

Igualmente se dan iniciativas innovadoras que no logran desencadenar 
procesos de cambio, por lo cual no podrán concebirse como innovaciones organi­
zacionales a partir de la definición propuesta. Sin embargo, en algunos casos 
este tipo de iniciativas "fracasadas" deben esta condición al desencadenamiento 
de procesos obstaculizantes o defensivos por los participantes; este tipo de 
situaciones de "neutralización" de iniciativas por lo regular generan procesos 
derivados de conflictos, aversión o rechazo. 

Más allá de los objetivos implícitos o explícitos buscados por el grupo promotor 
de la iniciativa, la categoría de éxito organizacional aparece como un valor 
deseable de todo proceso innovador. El proyecto en el que se inscribe esta 
reflexión se ubica en el análisis de experiencias de innovación organizacional en 
tanto procesos generadores de un mejor desempeño de las organizaciones. Es 
decir, el análisis de aquellas innovaciones cuyos procesos asociados de cambio 
se configuraron de tal forma que permitieron un desempeño organizacional 
(crecimiento, beneficios, coberturas, etc.) cualitativamente superior a la situa­
ción anterior. 

En este sentido se plantea otro reto metodológico para el análisis empírico. 
¿Cómo evaluar el éxito? ¿Qué tipo de éxito evaluar? ¿Qué grado de madurez 
(consolidación) del éxito es necesario para el análisis? 

Al respecto se sugiere, en una primera instancia, evaluar el éxito interno del 
propio proceso innovador; esto es, la observación del grado de profundidad y 
desdoblamiento que logró abarcarse a partir del detonador innovador. Lo ante­
rior permitirá entender la naturaleza profunda de la propia innovación, análisis 
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sin el cual cualquier éxito organizacional que se evaluara sería asimilado como 
resultado causal de una iniciativa innovadora, lo cual, como se argumentaba en 
el punto anterior, sería una visión simplista de un proceso altamente complejo. 
Sin entender los reacomodos que se derivan de una innovación organizacional 
y el sentido que adquieren, no se entendería 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 análisis de la relación de éxito e innovación (elementos funda­
mentales que hacen la diferencia). 

Cabe señalar en esta perspectiva, algunos factores de éxito que servirán como 
criterios de evaluación. En el nivP.l flru.cionnl se hace referencia por ejemplo, a 
la optimización en el uso de los rr:~l]rsos técnicós, materiales y humanos de la 
organizaC.~on. La evaluación de cómo los procesos innovadores ejecutados han 
logrado agilizar procedimientos de trabajo, mejor adaptación a restricciones 
tecnológicas, reducción de desperdicios, etc., en suma, han logrado una mejor 
relación insumo-producto aun cuando este análisis se haga a nivel interno a la 
organización. Prevalece una evaluación de eficiencia interna, la cual puede o no 
haberse traducido en un mejor desempeño global de la organización. Sin embar­
go, creemos que en este momento de análisis del éxito de la propia innovación 
sóJ0 interesaría la eficiencia interna. 

En el niw~l P.Structural._ la evaluación pasaría por el análisis de los efectos que 
la innovación ha ido teniendo en los procesos decisorios, si éstos han modificado 
sus premisas de referencia, su dinámica y articulaciones de análisis, su ritmo y 
orientación ·Elementos asociados a este análisis son los circuitos y calidad de la 
información, la oportunidad de decisiones, la reconfiguración de redes de comu­
nicación, así como el ajuste de los mecanismos de coordinación, dirección y 
control. De la misma manera, los procesos innovadores inducen en muchos casos 
a estructuras con un mayor grado de descentralización y particip~ciór; de 
agentes en el proceso decisorio. Con el análisis de este conjunto de elementos, 
se podrá observar una reorientación de los procesos decisorios hacia logros 
organizacionales, que en principio podrá.incrementar la eficacia de la acción 
colectiva en el espacio organizacional. Nuevamente en este caso el análisis se 
mantiene en el nivel interno. 

En el nivel de comportamiento, la evaluación del éxito reviste un mayor grado 
de complejidad. Pretender evaluar una nueva mística y actitud individual en 
relación a la acción cooperativa es complejo, porque los métodos no clarifican el 
grado de convicción profunda que tiene un individuo al modificar su comporta­
miento. Sin embargo, sin pretender por el momento comprender la profundidad 
de la convicción, parecería válido, en una primera instancia, al menos detectar 
cambios de comportamiento hacia la acción cooperativa, seán éstos derivad-os 
de 1a adopción de valores profundos en el individuo o simplemente actitudes 
derivadas de una reconfiguración de la estructura de poder, de nuevos juegos o 
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roles de negociación por grupos e individuos. ~ ~undaiJ:1ent;,1l í!._auí._sería detec­
tar una modificación clara y aparentemente sólida del clima organizaeion~l que 
facl.Hte tanto fa acéión colectiva com,o los procesos de negociación y acuerdo para 
el logro de fines orga~izacíonales. Si fuera posible, ei.l este sentido, observar los 
cambios en los espacios estratégicos de actores cuando sus roles ·funcionales 0 

legales cambian de hecho, sería de suma utilidad para este nivel. 
La evaluación interna del éxito de la innovación 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 organización particular pudo haber 
efectuado un proceso innovador altamente exitoso que permitió lograr mayores 
niveles de eficiencia interna, eficacia en su acción, mejor clima organizacional 
y, sin embargo, no ser espectacularmente exitoso a causa de una gran diversidad 
de factores propios de la dinámica contextua!. La teoría de la contingencia, por 
ejemplo, enfatiza que si bien hay factores propios al perfil de la organización y 
su desempeño, también condiciones propias a la dinámica y "accidentes" del 
contexto son las que determinan, en conjunto, las causas del éxito organizacio­
nal. En cierto sentido, el éxito es una categoría relativa que debe de ser explícita 
en términos de quieri la observa, en qué sentido o parcela de la realidad y con 
qué alcances temporales se está hablando. 

De no pasar por un análisis detallado del éxito de una innovación, se podría 
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 análisis externo o global del éxito organizacional se 
deberá evaluar por tanto, estableciendo relaciones con el análisis interno. De no 
encontrarse una relación explicativa del desdoblamiento de un proceso innova­
dor, no se podría concluir de ninguna manera que la iniciativa innovadora sea 
el origen del éxito. En estos casos habría que buscar eventos contextuales que 
muy posiblemente explican la situación de éxito. 

Ahora bien, en cuanto a la evaluación del éxito global de la organización 
habría que, inicialmente, relativizar su valor como categoría de análisis, esto es, 
llevar la reflexión al ámbito situacional. Dado que el éxito como tal depende 
tanto de esfuerzos organizacionales como de la evolución de un sector de 
actividad y de un conjunto de variables externas mercantiles, tecnológicas, 
económicas, etc., sería pertinente hablar de situación de éxito en la que se ubica 
una organización, lo cual implica que si alguna variable o un conjunto de ellas 
evoluciona repentinamente a otro tipo de situación, la organización focal podrá 
perder su posición de éxito sin necesariamente dejar de ser una organización 
exitosa, a menos que fuera incapaz, en el mediano plazo, de volver a colocarse 
en una situación de éxito. 

Esta acotación cobra gran validez en el análisis empírico, 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, efímeras o aparentes y dejar de lado el estudio de 
organizaciones exitosas que en el momento del análisis, sin embargo, no osten­
tan una clara posición de éxito. La enseñanza para la gestión de organizaciones, 
que surge del análisis 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 organización, y no tanto en el caso de organizaciones que accidentalmente 
pudieron posicionarse como exitosas y en las que no se garantiza una consolida­
ción de mediano o largo plazo, y a partir de las cuales la improvisación, los 
imprevistos, un liderazgo personal efímero y, por qué no, la "suerte" (eventos 
accidentales) fueron factores claves. 

A partir de lo anterior, la evaluación global del éxito organizacional deberá 
incorporar un análisis en el tiempo, que arroje información relevante, no tanto 
sobre la situación de éxito (sin dejarlo de lado totalmente) sino de la propensión 
de la organización al éxito. 

La evaluación del desempeño global podrá estudiar comparativamente el 
nivel de logros en un sector de organizaciones similares, así como el grado de 
cumplimiento de objetivos que se ha fijado. Ambos aspectos estudiados en una 
perspectiva de evaluación temporal, detectando procesos innovadores en el 
trayecto, darán cuenta de experiencias innovadoras exitosas. 

4. UNA ALTERNATIVA METODOLÓGICA PARA EL ESTUDIO 

DE LA INNOVACIÓN Y EL ÉXITO ORGANIZACIONAL 

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

Elección de experiencias a estudiar 

En este punto siempre se plantea el dilema de la elección de organizaciones a 
estudiar. lSe parte de experiencias exitosas o de la detección de organizaciones 
innovadoras? En el primer caso el riesgo es seleccionar organizaciones en 
situaciones de éxito que no necesariamente tengan una propensión estructural 
al éxito o elegir casos que no sean organizaciones particularmente innovadoras; 
ambas situaciones mencionadas quedarían fuera del interés central del estudio. 
El segundo caso tiene el riesgo de elegir organizaciones de características 
innovadoras que, sin embargo, no han presentado un de~empeño particularmen­
te destacado. Esta situación igualmente quedaría fuera del estudio, a menos que 
se tome como variable de control. 
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CUADRO 3. Matriz para la elección de experiencias a estudiar 

Estructural 
(propensión al desempeño 

exitoso) 

Éxito 

Coyuntural 
(Situación de éxito) 

Innovación 

Proceso inicial Proceso ampliado 

Situación central del 
Situación riesgosa "A" estudio "B" 

El análisis puede Existe mayor poder 
sobredimensionar el demostrativo de la 
valor de una iniciativa experiencia 
innovadora poco Asimismo, mayor 
desarrollada riqueza para el análisis 

al tratarse de procesos 
de amplia integración 
lógica 

Situación aparentemente 
no deseable para el proyecto Situación riesgosa "D, 

El análisis tiene poca El análisis puede llevar 
base en procesos no a conclusiones 
maduros en situaciones prematuras sobre el 
poco claras ele impacto éxito organizacional 

(posible como situación 
de referencia o control) 
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Por lo tanto, se trata de detectar ya sea organizaciones exitosas (situación de 
éxito con una definición explícita y aceptada, con indicador de un desempeño 
destacado en el sector de actividad, precisando la relatividad en tiempo y espacio 
del término) que además de ser estructuralmente propensas a destacar, quepa 
suponer que están asociadas a procesos innovadores en marcha o ya consolida­
dos, o bien, organizaciones en una dinámica de innovación (proceso de reconfi­
guración) y que han mostrado un desempeño particularmente destacado. 

Los casos fuera de estas situaciones no garantizan reunir las dos condiciones 
del proyecto (innovación y éxito) ni estudiar los elementos que "hacen la 
diferencia" (relación entre ambas, situación que posibilita un desarrollo favora­
ble de procesos innovadores, desdoblamiento de la innovación, etc.) y sólo cabría 
estudiarlas como experiencias de referencia. 
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Metodología para el diagnóstico de situaciones 

En cuanto a los criterios de análisis y la información requerida para el diagnós­
tico de situaciones, se propone, sin pretensión exhaustiva sino sólo como una 
guía, lo que se muestra en el cuadro 3. 

5. OBSERVACIONES, COMPLEJIDADES METODOLÓGICAS Y RECOMENDACIONES 
A LA LUZ DEL ESTUDIO EMPÍRICO DE ORGANIZACIONES (CASO MÉXICO) 

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

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

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

Este hecho dio como resultado que sólo algunos de los casos estudiados se 
hayan ubicado en la "situación central" del estudio (cuadrante "B"). En cuanto 
a los casos en profundidad, en lo referente a Fovissste se tiene un proceso 
innovador profundo (reconfiguración ampliada) que, sin embargo, no observaría 
una situación estructural de éxito (cuadrante "D") sino más bien coyuntural, por 
lo que las enseñanzas de este caso son apenas tentativas. El otro caso en 
profundidad, el Programa de Renovación Habitacional Popular (RHP), sí podría 
considerarse estructuralmente exitoso y en una dinámica innovadora ampliada, 
que aun siendo una organización 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 Peña Colorada (empresa minera) y Ayuntamiento de Mexicali, que se ubican 
en la situación central del estudio. El caso del estudio de la Facultad de 
Economía todavía puede considerarse riesgoso por ser una experiencia de éxito 
coyuntural, donde habría que esperar algún tiempo parE; · 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 precisión 
en ocasiones fue casi imposible dado que no se tenía documentación suficiente 
sobre la situación ex ante a la iniciativa innovadora, sin embargo, se confió en 
las argumentaciones dadas por los directivos entrevistados. La guía metodoló­
gica presentada en el apartado anterior sí permitió; en aproximación, diferenciar 
los tipos y niveles de impacto de la innovación. 
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Igualmente, la hipótesis de que más allá de atribuir un valor a la innovación 
en sí misma lo relevante del pr_oceso es estudiar los ~f.e~to_s_ asodado~que -inducen 
Url -Ca~bío reaiL parece COrrOborarse en laS experienciaS hasta este momento 
realizadas. Sin embargo, como se mencionó, el objetivo de este documento no es 
analizar los casos estudiados, lo cual sería bastante prematuro, sino los esque­
mas metodológicos a utilizar-para estudios de esta naturaleza. 

Será necesario que en la. segunda fase! del proyecto se parta de las bases 
metodológicas aquí planteadas para observar fundamentalmente experiencias 
de las que se puedan extraer conclusiones y enseñanzas sólida_s. En este sentido, 
~e intentará que la mayor parte de los casos a estudiar en el futuro se ubiquen 
en el cuadrante de Situación Central para, con ello, asegurar que se están 
analizando las experiencias más relevantes. 

Otro aspecto que queda claro, una vez que se ha logrado entusiasmar a los 
dirigentes de la organización identificada, es la necesidad de hacer énfasis en 
que el estudio a profundiad de la innovación, de lo que a fin de cuentas "hace la 
diferencia", tiene que acercarse metodológicamente al estudio de los procesos 
decisorios. Es fundamental ir más allá de la simple perspectiva de los actores 
involucrados, para observar las reconfiguraciones en las redes de poder y acción 
que se dan en la organización. Una alta capacidad de análisis es necesaria aquí. 
Queda claro que en las experiencias estudiadas para el caso mexicano en esta 
fase el nivel trascendente no se buscó de manera sistemática, 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 deberá ser suficiente como para sugerir esta opción más allá de una 
visión mecánica. La transferibilidad de tecnología administrativa ha sido fuer­
temente cuestionada por los riesgos de sufrir sobresimplificaciones (Cabrero, 
1989). En todo caso, parecería ser que la transferibilidad está más en el 
entendido de la particularidad de la experiencia y del proceso real vivido en 
situaciones concretas, que en la simple abstracción analítica de una nueva 
técnica o un nuevo proceso. 

Por último, el proyecto debe hacer, posiblemente, más énfasis en la origina­
lidad organizacional, la cual puede basarse en las tradiciones culturales y en 
modelos autóctonos (Arellano-Cabrero, 1991), cuestión que en el planteamiento 
actual del proyecto, si bien se contempla, no ha intentado explícitamente 
detectar como un elemento central este tipo de cuestiones, pensándolas 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 dará más elementos para entender la acción organi­
zacional que la simplificación y abstracción de particularidades para caer en 
una generalización mecánica. 
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Puesto que el proyecto pretende sugerir nuevos modos de gestión y nuevas 
estrategias para la enseñanza, deberá insistir más abiertamente en la búsqueda 
de las especificidades culturales y en las experiencias no ortodoxas; en esa 
medida este proyecto podrá transitar, de ser un estudio trascenaente, a consti­
tuir un re_planteam.iento en 1 a concepción de la administración contemporánea. 

NOTAS 

1 Los detalles básicos de los resultados por país pueden verse en Dávila, C. (coord.), Final Report. 
Latín American Pilot Study, ccsM(Intermarv'CI..ADEA. Bogotá, abril de 1992. 

2 En el caso donde además la innovación sea un referente recién creado como tecnología 
administrativa, este nivel se hace más complejo ante la poca experiencia que.se tenga de los posibles 
resultados y efectos de una nueva tecnología. En este sentido, sería necesario poner mucha atención 
en los efectos causados, en un sentido de análisis particular de la situación específica, donde las 
generalizaciones deben ser muy cautelosas. 
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