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El andlisis de decisiones en la administracion de la innovacion

RESUMEN

La innovacion ha adquirido una importancia
significativa en los ultimos anos, y muy reciente-
mente se ha considerado —cuando es bien admi-
nistrada- comounelemento clave parael éxitode
las empresas. Sin embargo, entre las partes mas
complejas en la administracion de la innovacion
se encuentra la parte referente a la toma de de-
cisiones debido a que intervienen diversos acto-
res, con multiples objetivos, etc. En este articulo
se propone una metodologia solida para hacer
mas eficiente el proceso de toma de decisiones
inherente en el proceso de administracion de la
innovacion, especialmente por la incertidum-
bre y riesgo de los resultados, para alcanzar las
mejoras planteadas que permitan a las empre-
sas crear una ventaja competitiva a largo plazo.
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Introduccion

De acuerdo a algunos autores, la innova-
cién es un proceso mediante el cual se desa-
rrolla algo nuevo o algo que no se conoce, a
partir de estudiar metodicamente una nece-
sidad, la cual puede ser personal, grupal u
organizacional, con el objetivo de alcanzar
una meta econdmica. Pero para que exis-
ta innovacidn, se deben seguir ciertos pa-
sos o estrategias, las cuales, como en todo
proceso que busca lograr un objetivo, de-
ben ser administradas de manera eficiente.

Cada vez se conocen mads empresas que
se estan enfocando a administrar de ma-
nera eficiente el proceso de innovacion
como estrategia para generar fuertes ven-
tajas competitivas y producir cambios
en el liderazgo de sus mercados. Sin em-
bargo, pocas han podido desarrollar un
proceso formal que incluya una manera
sistemdtica de administrar la innovacion.

El reto estd en como generar ideas que
sean realmente originales, y segun Ha-
mel (2010), existen cuatro componen-
tes que pueden ayudar a conseguirlo:

e Motivar  pensamientos  frescos
y el uso de principios -creativos.

* Considerar los paradigmas para
la revelacion de nuevas for-
mas de encarar el problema.

* Realizar una evaluacién de los
convencionalismos  que  restrin-
gen nuevas ideas para combatirlos.

* Realizarunanalisisdeejemplosyanalo-
gias que ayuden a redefinir soluciones.

Y por si fuera poco, para innovar en la so-

lucién de problemas administrativos, es ne-
cesario plantearse una serie de preguntas:
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(Quiénes participan en el proceso?
(Cuales son sus objetivos?

(Cémo se estd midiendo el éxito del pro-
ceso?

;Cuadles son los criterios considerados en
la toma de decisiones?

¢Cdédmo son comunicadas las decisiones y
a quién?

Debido a que en el proceso de innova-
cion existe una etapa en la que diferentes
personas deben tomar una decision, como
pueden ser gerentes, directores o inver-
sionistas, es recomendable que ellos co-
nozcan un proceso de toma de decisio-
nes eficiente. El decir proceso de toma
de decisiones eficiente, significa contar
con una metodologia que permita clarifi-
car los objetivos, pensar profundamente
en los eventos inciertos, analizar las dife-
rentes alternativas y seleccionar la mejor.

1. La toma de decisiones

Cuando nos enfrentamos ante una situa-
cion que debemos resolver, ejercemos un
comportamiento especifico que nos hace ac-
tuar y hacer una eleccidn para dar soluciéon
al problema particular. La forma en que to-
mamos esa decision se ve influenciada por
la informacidon que tenemos al momento,
por algunas premisas, y sobre todo por el re-
sultado que esperamos obtener. En muchas
ocasiones, nos enfrentamos a situaciones co-
tidianas, triviales, en las cuales el decidir no
es ningun problema. La dificultad de deci-
dir y hacerlo correctamente surge cuando la
decision es compleja, es imprevista y el re-
sultado que esta en juego es de alto impacto.

En la administraciéon de la innovacion, la
parte en la que se debe decidir sobre qué
innovar, cdmo hacerlo o cuando hacerlo en-
tre otras interrogantes, es una parte funda-
mental del proceso ya que la innovacion en
si, es el factor clave para la competitividad,
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y es por eso que se debe tener muy claro qué
se debe hacer y en qué momento hacerlo.

Otros elementos sumamente importantes
para considerar en el proceso de innovacion
son la incertidumbre y riesgo que esta con-
lleva, o los eventos inciertos respecto a los
resultados a obtener, por lo que para tener
claridad de accion, tener los objetivos bien
definidos, asi como las alternativas identi-
ficadas y evaluar correctamente los riesgos
inherentes de cada una de las alternativas,
podemos recurrir al analisis de decisiones.

2. El analisis de decisiones

A diferencia de emprender ciertas accio-
nes con el minimo esfuerzo, o tomar deci-
siones sobre las que tenemos cierta expe-
riencia y no requieren de un planteamiento
especial como en un proceso tradicional de
toma de decisiones, asi como tomar decisio-
nes por corazonadas, el analisis de decisio-
nes comprende una serie de pasos o meto-
dologia que nos permite entre algunas cosas:

a. Clarificar la situacion de decision
que muchas veces no se encuentra bien de-
finida debido a la complejidad de la misma.

distin-
posibles.

b. Hacer una clara
cion entre las elecciones

c. Identificar medidas que per-
mitan cuantificar qué tan bien cum-
ple los objetivos cada alternativa.

d. Evaluar los posibles resultados
a obtener (por la combinacion de las al-
ternativas con sus eventos inciertos).

e. [Explicar el proceso que se si-
guid para tomar la decision, al ser ca-
paces de saber exactamente el por
qué de la alternativa seleccionada.
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Atuacidn Ejecucion de

Decisidn T ‘

Antes de abordar unejemplo deaplicacion
de andlisis de decisiones dentro de un pro-
ceso de innovacion, en la Figura 1 podemos
ver de manera general ese procedimiento
sistematico, el cual nos indica que ante una
situacion o problema de decision al que nos
enfrentamos, el primer paso es formular el
problema (construir el modelo), posterior-
mente evaluar la informacién (evaluar el
modelo, las alternativas, etc.), en seguida
realizar la valoracion del proceso (validar
que la alternativa encontrada fue la mas 16-
gicamente consistente) y proceder a selec-
cionar la mejor opcion (ejecutar la accion)

h 4

Veloracion —M  1a Accidn

-

Evaluacidn

Fortulacitn

Refinariin
Figura 1.- Proceso de analisis de decisiones (Howard, 1998)

Es posible y ademds valido, que un
paso adicional sea el de refinar la for-
mulacion para asegurarse que esta
es verdaderamente apropiada para
el problema que se estd abordando.

3. Aplicacion de andlisis de
decisiones

Considérese un proyecto de innova-
cién en el que se debe decidir si vale la
pena invertir en el desarrollo e implemen-
tacion de la mejora propuesta, ante los
pronodsticos de los resultados a obtener
con dicha mejora. Es necesario mencio-
nar que para fines practicos, se tomé una
parte de un problema real, simplifican-
dolo a una situacion de decision basica.

En este problema, el equipo directivo de
una empresa desarrolladora de tecnologia
estd a punto de tomar la decisién de inver-
tir una cantidad considerable de dinero
para desarrollar e implementar una mejora
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a sus sistemas de control electrénicos. Las
estimaciones de los técnicos en desarro-
llo y disefiadores junto con la experiencia
del responsable de ingenieria de la em-
presa, revelan que existe una probabilidad
de casi 70% (68%) de incrementar un 25%
el margen de contribucion en dolares por
unidad, llevando a cabo la mejora. El es-
tudio realizado indica también que existe
solo el 32% de probabilidad de que se in-
curra en pérdidas que hagan disminuir el
margen de contribucion un 67.8% con res-
pecto al margen de contribucion actual. Es
decir, reducir el margen a $90 por unidad.

Realizando la formulacion del proble-
ma, se puede generar una tabla de pro-
babilidades con los resultados estimados,
que nos permita modelar correctamen-
te la situacion de decisiéon para abor-
darla y resolverla correctamente. La Ta-
bla 1 nos da en una manera resumida la
informacién descrita con anterioridad.

Alternativas Posibilidades P $
Invertir para desa-  Incremento de mar- | 0.68 350
rrollo de mejora gen de contribucion

en un 25%
Disminucion de 0.32 90

margen de contribu-
cion en un 67.8%

Continuar con el 1.0 280
margen de contribu-
cion actual

No invertir

Tabla 1.- Tabla de probabilidades obtenidas del
estudio
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Si utilizamos la informacién obteni-
da para modelar la situaciéon de deci-
sion con un arbol de decisiones, obte-
nemos el drbol mostrado en la Figura 2.

350

0.68 pir Nefrrs
In~ertir
|
th 55
0.32 =) =
Mo Inwvertir 250
=17 1.0 Al

Figura 2. Arbol de decision de la situacion

En el arbol de decision generado, pode-
mos ver claramente que es muy atractivo in-
vertir en el desarrollo e implementacion de
la mejora, ya que existe casi un 70% de pro-
babilidad de incrementar el margen de con-
tribucién actual ($280) en un 25% (a $350).

Sin embargo, en la etapa de evaluacion
del modelo, realizando el calculo para ob-
tener el valor esperado monetario (VEM)
de la alternativa de invertir, encontramos
que dicho valor es de $266.8 por unidad.
Este es un valor menor al margen de con-
tribucion actual que se esta alcanzando
sin la necesidad de invertir en la mejo-
ra. El cdlculo se explica a continuacion.

Sea I = alternativa de invertir en la mejora
NI = alternativa de no invertir en la
mejora
VEM, = valor esperado monetario de la
alternativa Invertir
p(m) = probabilidad de que el margen
de contribuciéon aumento
p(s) = probabilidad de que el margen
de contribucién disminuya
Mm = valor del margen de contribu
cion si aumenta
Ms = valor del margen de contribu
cion si disminuye
Ma = valor del margen de contribu
cion actual
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VEMI = [p(m) x Mm] + [p(s) x Ms]
= [(0.68) (350)]+[(0.32) (90)]=266.8

Por ultimo, para cumplir con la etapa de
validacién de la alternativa a seleccionar,
se puede decir que debido a que VEMI <
Ma, la alternativa a seleccionar es No in-
vertir. Esto es, debido a que la otra alter-
nativa (Invertir), tiene un valor esperado
menor, la mejor opcion es mantenerse igual
y se muestra graficamente con la Figura 3.

$
350
0.68 pfm) M
Irwertir
(1 &5
0.32 pfs) Ms
Mo [nvertir 280
(M) 1.0 s
Mas = VEMI
Conclusiones

Se puede comprobar que es importante
contar con una metodologia como la que
nos ofrece el analisis de decisiones, debi-
do a que la aplicacién sistematica de esa
metodologia, ademds del uso de las he-
rramientas que brinda como lo son los ar-
boles de decision, diagramas de influen-
cia, tablas de estrategias entre otras, nos
permite determinar la mejor opcién de
entre varias existentes, incrementando la
probabilidad de alcanzar los resultados
deseados. También podemos notar el im-
portante papel que juega la probabilidad
de los diferentes sucesos, pero sobre todo,
el abordarla correctamente utilizando el
analisis de decisiones y calcular el valor es-
perado de los cursos de accion existentes.
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En el ejemplo, se ve el planteamiento y
solucion de una situacion sencilla de toma
de decisiones bajo incertidumbre, donde se
destaca que el analisis de decisiones es una
metodologia valiosa dentro del proceso de
administracion delainnovacion, yaque para
el punto especifico de toma de decisiones
que todo proceso administrativo tiene, se
pueden evaluar de una manera consistente
y logica las diferentes opciones, para tomar
aquella que maximice el resultado deseado.
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