Capitulo 6

EL PROCESO DE INNOVACION

Desde el comienzo del desarrollo tedrico de la creatividad, se planted

el problema del proceso de creacién. Fue asi como Osborn, en pala-

bras de Vervalin (1989), plante las fases respectivas en los siguientes

términos:

Orientacién (eleccion del problema).

Preparacion (acopio de materialrelevante, esfuerzo de organizacion).
Andlisis e ideacién (btisqueda de posibles soluciones).

Incubacién (periodo de descanso para que la mente sintetice pro-
blemas y soluciones).

Evaluacién (organizacién de la piezas y verificacion de soluciones

por medio de sucesivas pruebas).

Matussek (1984) establecid tres fases para el desarrollo del propio acto

creador. en una 6ptica mas emocional que cognoscitiva:

Primero aparece la angustia, inseguridad, duda y abatimiento. Si esta
fase negativa se supera, logramos pasar a una segunda fase.
Aumenta la seguridad, pero entra en proceso de encapsulamiento
respecto al mundo exterior: Si se logra cuajar una idea, se pasa a la
tercera fase.

Apertura hacia los demds para comunicar la idea nueva.

Parra Rodriguez (1996) comenta que Einstein vefa la creatividad como

un juego libre que contenia los siguientes pasos:

Inquietudes esenciales respecto a nuestras representaciones.
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« Acciones ludicas, cognoscitivas o emocionales.
« Inspiracién, que incluye el alumbramiento.

« Acciones légicas, donde se elabora la idea nueva.

Este autor también atribuye al matemético francés Poincaré (1944) el
siguiente proceso de creacion:

« Preparacion o reunion de la informacién necesaria.

« Incubacidn, de caricter inconsciente.

« Iluminacién o aparicién de la idea nueva.

o Verificacion o prueba.

« Elaboracién de la solucidn.

Maslow (1994) establece dos grandes momentos en la creacién: el pri-
mero relacionado con el entusiasmo, la visién profunda, la iluminacién,
la gran idea, la inspiracién; y el otro, el trabajo duro y de transpiracion.
Senala sin embargo que se ha enfatizado el primero en detrimento del

segundo.

Trabajando desde la mira del pensamiento critico, Lépez Calva (1998)
divide el proceso de creacion en tres etapas: la primera es un enfoque
atento de la realidad, tratando de descomponerla; la segunda es un pro-
ceso de busqueda, inquiriendo la realidad; y finalmente, estd la crea-

cion propiamente dicha.

Desde una perspectiva dialéctica, Harvey (2014) divide el proceso en
dos momentos: uno conflictivo donde se enfrentan diferentes opcio-
nes opuestas, y un segundo de sintesis donde se integran las posicio-
nes divergentes, los cuales generan ideas radicalmente diferentes de lo

comun.

Enlalinea que se sigue, el proceso de innovacién se considera como un
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conjunto de momentos mediante los cuales se llega a obtener algo dife-
rente. De tal forma que se puede plantear este proceso en las siguientes

fases:

Deteccion de méviles

Esta etapa hace referencia al momento en que se presenta un hecho que
motive a uno, al grupo o ala empresa a innovar. Suele estar relacionado
con un problema que se presenta o una oportunidad que se vislumbra
en el panorama. La deteccién de moviles se realiza en el andlisis del
entorno, en la planeacion estratégica, por el lado de las oportunidades
y amenazas, y en el control gerencial, donde se detectan problemas in-
ternos. Es necesario resaltar aqui que el proceso de innovacién se de-
tona también con las oportunidades, no solo con los problemas, como
comunmente se entiende, e incluso ellas son mds importantes desde
el punto de vista innovador y, como se ha visto, son mas dificiles de
manejar. Detectar oportunidades requiere una capacidad de explora-
cién para identificar actores, analizar su comportamiento, prospectar y

evaluar su impacto en el negocio.

Estudio

Esta es la base de familiarizacion con la situacién problémica. Es la eta-
pa donde se toman datos acerca del mévil de la innovacién para es-
clarecer la situacidn, se convierten los datos en informacion, se hace
andlisis de causas y consecuencias, se evalaa la estructura subyacente
a las circunstancias, y se realizan predicciones. Implica el desarrollo de
un modelo que sirva para entender la situacién y su prueba. Esta eta-
pa requiere mucha reflexion, por lo que se aplica la razén explicativa.

Se entiende la reflexién no como un ejercicio solitario, sino como una

José Maria Mendoza
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especie de didlogo con la realidad estudiada y la mente del innovador,
mediado por el método de estudio o investigacion; ello puede implicar
alejamiento del objeto para estudiar como actividad complementaria.
Aqui se pueden aplicar métodos analiticos o acudir a la simulacion.

Desde luego que este estudio se puede desarrollar también en grupo.

Un aspecto importante de esta fase es la concentracion de la atencién
en el problema y sus factores relacionados, lo cual corre a cargo de la
reflexion, un aspecto que ha despertado interés en los neurocientificos
(Perlmutter y Villoldo, 2011; Puentes, 2009) en el sentido de resaltar la
importancia de la atencion y las consecuencias negativas de su ausen-
cia. Pero también la han adoptado los psicologos que trabajan el tema
de flujo (Csikszentmihalyi, 1998, 2007).

Incubacién

Este es un subproceso subconsciente en el cual la mente trabaja sobre
la informacidn, clasificando, relacionando, contrastando y sintetizando
a espaldas del trajinar diario. En esta fase la imaginacion es muy activa
y requiere tiempo para trabajar en espacios liberadores. Pero se debe
aclarar que uno de los temas del proceso que ha suscitado mayor discu-
sién es este de la incubacién, el cual segin Rozet (1981), fue presenta-
do por primera vez de forma fasica por Wallas, quien incluy® las etapas
de preparacidn, incubacidn, iluminacién y revision. Generalmente los
psicoanalistas han defendido mucho la incubacién, y uno de los gran-

des promotores ha sido Matussek (1984).

Desde el comienzo, la incubacién se asoci al inconsciente y Matussek

asi también lo consideraba. Por tanto, se plantea que la creacién requie-
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re maduracidn, lo cual implica que se debe dejar tiempo para su desa-
rrollo. La idea es que después del trabajo de planteamiento, estudio y
el esfuerzo para buscar nuevas rutas, se deje un lapso para incubar. Se
han recomendado acciones tales como el descanso, sentirse libre, fan-
tasear y el mismo sueno. Al respecto de esto, Matussek sostiene que los
que duermen poco, son menos creativos; dice (1984, p.290): “los hom-
bres con escasa necesidad de suefio no parecen pertenecer al grupo de
los que comunican a la humanidad los impulsos mas maduros”. Pero
la incubacién no ha sido defendida solamente por los psicoanalistas,
cientificos tan destacados como Poincaré (1944) la han considerado

fundamental en la creacién matematica.

Las neurociencias han arrojado luz acerca del proceso de incubacién, y
se la asocia con las conexiones cerebrales espontaneas (Carson, 2012)
o metaconscientes (Braidot, 2011) que operan de manera activa cuan-
do ellébulo izquierdo, racionalmente orientado, se encuentra bloquea-
do, lo cual reduce la vigilancia consciente o de la razén, que a su vez se
produce por la presencia de ondas alfa y teta de la actividad cerebral,
tipicas de las etapas previas y del comienzo del sueno, respectivamente,
mientras que las ondas beta, caracterizan el estado de vigilia, cuando
la razén (centro directivo prefrontal izquierdo) est4 atenta. La incuba-
cién, por tanto, implica burlar la razén o aprovechar los espacios que
ella deja. En esta etapa del proceso de innovacion los pensamientos ac-
tuales, producto del andlisis de la situacién, se integran a los anteriores
en procesos interactivos (Braidot, 2011) que se basan en la asociacién,

en lo cual participan los centros del cerebro.

De todas formas, al subproceso de incubacién se le ha rodeado de cier-
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to misterio, sobre todo en el mundo literario, donde los términos “re-
velacion” y “musa” denotan este halo magico de ella, el cual ha sido re-
chazado por Romo, quien hace descansar la creacién mas en el trabajo
y concentracién que en la inspiracién. Ella dice: “Lo que hay de sobre-
natural en el genio no son los reldmpagos ni los suefios sino la consa-
gracién al trabajo” (1997, p.29). Sin embargo, se necesita una base de
talento; si una persona posee baja imaginacion, por mas que trabaje no
va a alcanzar algo novedoso. Kaufmann (1991) hace un recuento del
intento de examinar empiricamente la incubacion, y registra el esfuerzo
realizado a través de la investigacion, utilizando grupos experimentales
y de control, déndole tiempo a los primeros para desarrollar activida-
des distintas al problema planteado y evaluar el nivel de creatividad,
pero las conclusiones no son definitivas para reconocer la existencia
empirica de ella. También Simon (1966) intent6 trabajar el problema
de la incubacién desde el punto de vista de la informacién, apelando
a la teoria del olvido, pero tampoco ha tenido acogida como forma de

explicacion de este fenémeno.

La incubacién esté relacionada con la reflexion, que, como se decia,
es una actividad mental de gran importancia en la creatividad, la cual
esta integrada por dos elementos: la concentracion o estado de flujo,
que consiste en tener la atencién dedicada de manera casi exclusiva a
la solucién creativa, y la repeticién, que es un merodear el tema y hacer
un loop respecto a él. La reflexion permite profundizar y generar, y es
una accion interior de la mente, pero requiere datos del exterior. Por lo
mismo, es un puente entre la incubacién y la iluminacién, pues solo el

trabajo de estudio y el pensar continuo conducen a la idea nueva.
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Para que la incubacion se pueda llevar a cabo de manera creativa y se
logren ideas con valor agregado alto, se requiere tomar el tiempo nece-
sario para que la imaginacion trabaje, asi que hacer pausas largas, rela-

jarse o meditar son grandes contribuyentes a la incubacién productiva.

Iluminacién

Este es el momento en que sale la idea nueva, es instantdneo, su pre-
sencia se hace en un punto del tiempo, mas que un proceso, en forma
distinta del estudio y la incubacidn, pero resulta del trabajo de las eta-
pas anteriores. Por supuesto, la idea aparece en bruto, sin mayor elabo-
racion (idea-bebé, Mérquez, 2015), pero es clave porque es el primer
producto creativo, realmente él constituye la base de la innovacion, es
el producto concreto de la creatividad, donde trabaja la imaginacién.
Sin embargo, necesita elaboracién para poderse llevar a la realidad. La
aparicion de la idea depende del trabajo de incubacién y es aleatoria,
pues puede surgir en cualquier momento. Ademas, como es nueva, es
fécil de olvidar pues el cerebro no estd familiarizado con ella, asi que se
debe asegurar su registro en un dispositivo de memoria o mediante la

repeticion mental para que sea reconocida por el cerebro.

Como en el caso de la incubacidn, ha existido cierto misterio sobre el
producto de esta fase, y es comun que la gente hable de inspiracion
al referirse a ella, de alli que incluso algunos neurocientificos intenten
enlazarla con elementos religiosos o trascendentales, como en el caso
de Perlmutter y Villoldo (2011), pero si se repara bien, tal misterio
desaparece cuando se reconoce que la idea nueva es un producto de la
reflexion y el esfuerzo desarrollado en las etapas anteriores. Todo esto

se ve claramente plasmado en la famosa frase de Edison: 99 % transpi-
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racién, 1 % inspiracion, la cual enfatiza la importancia del esfuerzo ala

hora de innovar.

Un aspecto importante de la iluminacién es el componente emocio-
nal. Como se sabe, al lograr la idea nueva, que soluciona el problema o
permite aprovechar la oportunidad, se genera un impacto fuertemente
afectivo, como premio por la coronacién del trabajo duro de estudio y
busqueda. Ello se evidencia con la famosa expresion: jEureka! Desde
el punto de vista cerebral, en este aspecto participa el punto de gratifi-
cacidn del cerebro, el cual se ubica en un sitio denominado accumbens,

que al activarse genera satisfaccién y euforia (Carson, 2012).

Es necesario sefalar, que una vez que de un proceso incubador-ilumi-
nativo salen ideas alternativas para solucionar un problema o aprove-
char una oportunidad, la razén entra con su fuerza evaluativa para de-
terminar cudl es la alternativa adecuada, lo cual puede ser afectado de

manera obvia por la subjetividad del innovador.

Diseiio y factibilizacion

Aqui se le da forma a la idea incipiente que salié de la fase de ilumina-
cion. Se realiza el trabajo de estudio de detalles y se hace el plan para
llevarla ala practica. En este caso, laidea se somete a una estructuracién
detallada con fines aplicativos y se pone a juicio de la razén prictica
desde el punto de vista de la factibilidad, con miras al mercado. La si-
mulacién y realizacién de prototipos de productos y servicios forman
parte de esta fase del proceso de innovacion, y ellas requieren esfuerzo
combinado de razén (practica) e imaginacién. Este momento puede
requerir un regreso al problema u oportunidad para un entendimiento

mejor, e incluso puede conducir al replanteamiento de ellos.
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Prueba

En este momento se pone en préctica la idea para ensayarla, con lo cual
se logra pulirla y mejorarla, a la vez que se aproxima mads a la realidad
para aumentar la probabilidad de éxito, y se desarrolla mediante el uso
de la razén practica. Los ajustes estin a cargo de la imaginacion. Se
debe senalar que, para efectos de ventaja competitiva, la prueba debe
realizarse de manera secreta lo més posible, para evitar que los rivales
la copien o la desarrollen por estos medios. Desde el punto de vista di-
namico, la prueba permite regresar en el proceso para cumplir de nue-
vo con otras fases como la busqueda de informacién adicional, andlisis
mas a fondo, e incluso cabe la posibilidad de replantear el problema o

la oportunidad.

Puesta en practica

Finalmente se pone en ejecucion el proyecto nuevo, lo cual supone un
didlogo entre produccién, mercadeo, otras dreas y el sistema de innova-
cion. La puesta en ejecucion puede requerir la reforma o ajuste del pro-
ceso productivo y, puesto que es lo importante por el tema de la accién
en la ecuacién (1), es mejor que a todo el proceso de innovacién se
vincule el personal de operaciones desde el comienzo mismo, es decir,

desde el reconocimiento de los problemas y las oportunidades.

Mejoramiento

Después de haber superado la prictica, la innovacién se somete a me-
joramientos periddicos con el fin de aprovecharla al maximo. Por ejem-
plo, véase como Microsoft cada cierto tiempo mejora Windows y Offi-
ce, también se sacan nuevas versiones de teléfonos inteligentes, todo

ello debido a que los productos se van obsoletizando.

José Maria Mendoza
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EL CARACTER DINAMICO

DEL PROCESO DE INNOVACION

Es conveniente realizar algunas precisiones derivadas del proceso. Pri-
mero es menester observar que en el proceso creativo hay un periodo
de confusién y caos que va desde la deteccién de problemas u opor-
tunidades hasta la iluminacion; este estado puede llevar a la angustia,
como decia Matussek. Pero el logro de algo nuevo de significacién con-

duce ala satisfacciéon, como decia Maslow (1943).

Una segunda consideracion se refiere a la apreciacién del proceso de
creacion de una manera lineal, que es muy comun, en la cual se mira
como una secuencia de pasos que se deben aplicar de manera rigida, lo
que debilita la dindmica real del trabajo creativo. Al respecto hay que
tomar en cuenta que, aunque se muestra por etapas sucesivas, realmen-
te es de cardcter iterativo, es decir, una innovacion resulta de varias pa-
sadas al proceso y en cada pasada la innovacién se va puliendo hasta
quedar bien estructurada para su aplicacién exitosa. En el momento
de estudio se puede requerir regresar a la definicién del problema u
oportunidad para poder orientar el andlisis. La incubacién puede llevar
a la fase de estudio para procesar informacion adicional; el analisis de
detalles generalmente implica volver a las otras etapas, y la ejecucion a

menudo nos conduce a la prueba para esclarecer las cosas.

Hay que tener en cuenta, ademads, que las fases no son del mismo tama-
no desde el punto de vista del tiempo, asi que algunas etapas pueden
requerir un tiempo corto y otras se pueden demorar; por supuesto que
tampoco el tiempo total del proceso es predeterminado. Una innova-
cion se puede despachar en un periodo corto o puede requerir mucho

desde el punto de vista cronoldgico. Por otro lado, el proceso consume
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tiempo en su realizacion, de tal forma que una innovacién compleja

puede durar hasta afos para su concrecion.

También es necesario tener presente que las fases se relacionan con las
facultades del ser humano. Efectivamente en la primera y segunda fases
participa la percepcién para poder detectar oportunidades y proble-
mas, pero también lo hace la razén bésica para el andlisis; mientras que
la incubacién y la iluminacién son tipicos de la imaginacién (compo-
nente primero de la derecha de la ecuacién (1), y a partir de la quinta,
todo es del resorte de la razén practica y la accion, que corre a cargo de
la voluntad organizacional y la inteligencia emocional, donde el aspec-

to de la pasion y la motivacién son fundamentales.

Como puede verse, el proceso implica practicamente el uso de todas las
facultades humanas: fisioldgicas, afectivas, mentales, volitivas, estéticas
e incluso las éticas. Por ello, no es descabellado decir que en la inno-
vacion alcanzamos un alto grado de autorrealizacion del ser humano,

como lo consideré Maslow (1943 ).

Por otra parte, en su desarrollo préictico, el proceso presenta una serie
de dicotomias aparentes que es necesario solucionar desde un punto de
vista dindmico o dialéctico. La primera pareja es trabajo-reposo, lo cual
significa que la realizacion del proceso implica sudor o exudacion, dis-
ciplina y trabajo duro. Pero a la vez se requieren ratos de tranquilidad
para poder incubar y permitir que la imaginacion trabaje. Otro punto
es la dupla consciente e inconsciente. Este caso se ve en el proceso en
el componente racional, mostrado en el estudio de la realidad (razén

pura) y el acomodamiento a la realidad de las partes que van de cinco

José Maria Mendoza
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en adelante (razén préctica), pero lo inconsciente aparece en el lado de
la incubacién. El proceso aparece como deterministico porque se con-
duce ala innovacién desde el primer paso, pero en realidad es aleatorio
porque no se puede garantizar de antemano que el producto creativo

sea exitoso.

Asi mismo, el proceso requiere concentracién o flujo que da profun-
didad y facilita el trabajo de la imaginacién y la razén, pero también se
necesita dispersion para que se puedan generar alternativas o nuevas
opciones por lalinea del desplazamiento o divergencia. Adicionalmen-
te, estd la contradiccidn, tension psicoldgica y tranquilidad, las cuales
se deben aplicar enla creacion. Otra tensidn es lo critico y lo propuesto,
es decir, que para crear tenemos que criticar lo existente e incluso lo
creado, pero también tenemos que hacer apuestas. Esta contradiccion
tiene dos formas de solucién: cuando vamos de la creacion a lo criti-
co, vale decir, que primero se propone algo nuevo y luego se evalua;
y la segunda, es cuando se evalta o cuestiona la realidad para pasar a
lo nuevo. Estd también la antinomia conocido-desconocido que fue
planteada por Gordon (1961) Estos dos elementos estdn presentes en
la creacién, por ejemplo, se necesita informacion y conocimiento para
que la imaginacién actte, como lo sostiene Vigotsky (1982) al decir
que mientras mas oiga y experimente un nifio, cuanto mds aprenda
y asimile, tanto mds considerable y productiva serd la actividad de su
imaginacion; por su parte, sefiala Jiménez (1998, p.153): “La fantasia
construye nuevos mundos o realidades con los materiales que ha toma-
do del mundo real”, pero se requiere cruzar el umbral de lo actual (pasar
de lo conocido alo desconocido), y ademés, lo nuevo hay que volverlo

comun (volver lo desconocido, conocido). Fiorini (1995) también se
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refiere a esta tension y comenta que cada trabajo creador marcha entre

el acatamiento y la transgresion.

Otra oposicién es la de orden y caos; efectivamente, en la actividad
imaginativa coexisten inevitablemente estos dos elementos, como lo
plantea Jiménez (1998) al reconocer que el desorden solo no genera
lo nuevo, pero si el azar se acompana con juicios criticos, si aparecen
cosas distintas. Otra es soledad y acompanamiento, pues necesitamos
estar solos para atacar un problema u oportunidad, pero se requieren
los demads para mirar otras cosas. Existe la de acumulacion y explosion,
el trabajo permanente permite acumular informacién, conocer mas,
incubar, hasta que repentinamente sale algo diferente, la idea nueva,
que es una forma de transformacién de la cantidad en calidad (Engels,
1961). Asi mismo estd la pareja interno-externo, pues el proceso re-
quiere aislamiento para trabajar pero en contacto con la realidad para
desviar o factibilizar. De la misma forma, se registra que la innovacién
requiere pasion (Peters, 2006; Ferras, 2010; Hamel, 2000); no solo es
pensamiento. Finalmente, la innovacién como proceso es seriedad y
juego, seriedad por los objetivos que se buscan, y juego como forma de
poner la imaginacion a volar. Al respecto, Peters (2006) insiste en que

la innovacién es juego.

Es bueno dejar en claro que la energia intelectual y psicoldgica gasta-
da en el proceso creativo es alta cuando el problema u oportunidad es
complejo, y es un elemento que se debe tomar en cuenta. Particular-
mente esto tiene consecuencias pedagdgicas, pues a pesar de que se
acuda a la ludica, el despliegue de la imaginacion para resolver proble-

mas o aprovechar oportunidades, exige trabajo de parte del alumno.

José Maria Mendoza

929



100

Competitividad e innovacién:
El poder competitivo de la innovacién

Desde otro dngulo, se ha senalado el proyecto como algo importante
en el proceso de innovacion (Peters, 2006) porque efectivamente lo
que se trabaja en las diferentes fases es un proyecto, uno innovador, y lo
que se hace en las organizaciones es conformar un proyecto a partir de
una idea. Peters (2006) también enfatiza la experimentacién, que esta
relacionada con las fases finales del proceso, especialmente con probar

y puesta en practica.

De la misma forma, este proceso se puede analizar desde el punto de
vista multinivel; él se puede aplicar en el caso del individuo (innova-
dor), el grupo, organizacién, red y sociedad. Sin embargo se presentan
diferencias en cada nivel. El caso individual se refleja de manera direc-
ta en este proceso, en el grupo se requiere una composicioén especial
(creativos, ejecutores, investigadores y razonadores) y trabajo coopera-
tivo, y el tiempo es mayor por el elemento deliberativo del colectivo; el
proceso de aprendizaje es mas complicado y las decisiones pueden ser

mas complejas.

En el caso organizacional, la relacién entorno-empresa eleva la comple-
jidad, y la direcciéon juega un papel destacado para el éxito a través de
deliberacion parala toma de decisiones, la coordinacién, la alineacién y
la motivacion para mover la energia organizacional, que es centrada so-
bre todo en las innovaciones de cardcter estratégico. Todo esto es mds
complejo en las redes inter-organizacionales y mds en el campo social.
En las redes se estd estudiando a profundidad el tema del proceso de
creacion; asi, se ha evaluado cémo la densidad de red y su cohesién
pueden reducir la innovacién debido a la falta de diversidad, se estudia

el impacto de las interacciones en la red y sus caracteristicas; pues si

UNIVERSIDAD SIMON BOLIVAR




El proceso de innovacién

ellas son muy sélidas, pueden inhibir la innovacién, y si son blandas
tienden a impulsarla. Asi mismo se ha analizado el caso de los huecos
estructurales y su papel en la innovacién en la red. Los huecos estruc-
turales son elementos o eslabones de la red que se conectan con otro
elemento pero no con el resto de miembros, asi que resultan de alto
valor por traer informacién nueva, diferente a la red, lo cual es positivo
desde el angulo de la innovacién. En este plano organizacional juega
un papel basico el tener espacios fisicos y organizativos para permitir
los encuentros que el trabajo colectivo requiere: mesas circulares para
trabajo en equipo, corredores espaciosos para charlas ocasionales, salas
de relajacién para pautas creativas, campos virtuales colaborativos para

compartir conocimiento, son algunos ejemplos.

Obviamente todo el proceso lleva tiempo, no solo la incubacién sino
las otras operaciones. Se ha reconocido la importancia de gastar tiem-
po en el planteamiento, el andlisis (concentracién o flujo) y sobre todo,
en la incubacidn, asi que forzar el paso puede lograr solo un produc-
to de baja creatividad. Realmente realizar el proceso necesita mucha
energia, porque en las fases creativas trabajan zonas cerebrales que no
operan de manera automadtica, como el I6bulo prefrontal y la memoria

operativa (Braidot, 2011).

Por dltimo, es importante también mirar el proceso de innovacién des-
de el punto de vista organizacional como una tarea colectiva en el mar-
co de innovacién sistémica (Teece, 2011). Aqui los problemas y opor-
tunidades son identificados por la gerencia o por algin drea que la pone
en conocimiento de la gerencia; el andlisis involucra diferentes areas de

la organizacién, la incubacidn, reflexion e iluminacién se llevan a cabo
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mediante co-creacion, y la ejecucion corre a cargo de la mayor parte de
las instancias de la empresa en un sentido de voluntad organizacional.
Se puede decir entonces que se trata de un tema de constructivismo
social (Berger y Luckmann, 1966) en aspectos de innovacién (Pinch,
2008), en el sentido de que el proceso no es solo un conjunto de fases,
légicamente vertebrado, sino un producto de la accién, y el pensamien-

to conjuntos de la gente en la empresa.
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