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Proceso heuristico de toma de decisiones
estratégicas relacionadas con innovacion
en tiempos de crisis

Jose Orlando Montes”
Sergio Daniel Sanchez™

Resumen

Distintas investigaciones han avanzado en la exploracion de las decisiones
que las empresas han tomado e implementado para hacer frente a la crisis
socio-economica generada por la pandemia de covip-19. Sin embargo, poco
han examinado sobre un asunto clave, el proceso de toma de decisiones en
dicho contexto. A través del estudio de 22 organizaciones de los sectores
industria, comercio y servicios, la presente investigacion desarrolld un
framework tedrico para entender como es el proceso de toma de decisiones
relacionadas con innovacion en contextos de crisis al interior de las orga-
nizaciones: proceso heuristico decisorio. En este, varios de los pasos del
proceso de toma de decisiones se desarrollan en sincronia con otros, y de
manera agil, simultanea, iterativa, con informacion incompleta y bajo un
entorno de alta incertidumbre. Los hallazgos del framework desarrollado
contribuyen a las investigaciones sobre organizational y naturalistic decision
making; especificamente esta investigacion ofrece un lente teérico actual
sobre como en las organizaciones se toman decisiones relacionadas con
innovacion en tiempos de crisis.
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1. Introduccion

“Todo lo que haciamos era un poco de prueba y error, yo me
acuerdo de una reunién en la que les dije, nos lanzamos
del avion y estamos construyendo el paracaidas a medida
que caemos, 0 sea, no teniamos realmente nada listo”
(Entrevistado 6, 2022).

Diversas areas de investigacion han explorado los procesos de toma de deci-
siones, definidos como compromisos para tomar distintos cursos de accion
a nivel organizacional (Lipshitz et al., 2001). Una de estas se enfoca en las
decisiones que toman las empresas de manera rutinaria (Govindan et al.,
2015) o en tiempos de crisis (Wu & Pagell, 2011). Otra area explora los
sesgos (Samuelson & Zeckhauser, 1988), el rol de las emociones (Bechara,
2004), de las tecnologias (Duan et al., 2019), entre otros elementos, en
la toma de decisiones. Adicionalmente, diferentes investigaciones se han
centrado en los procesos (Lyon et al., 2000), aproximaciones (Ho et al.,
2010) o métodos (Zavadskas & Turskis, 2011) de toma de decisiones desde
el lente externo —<clientes, usuarios, proveedores— (Héubl & Trifts, 2000)
o interno —empleados, accionistas, directivos— (Govindan et al., 2015)
de las organizaciones. A pesar de todo este compendio investigativo, se
ha explorado poco sobre los procesos de toma de decisiones estratégicas
relacionadas con innovacioén en contextos de crisis como la generada por
el covip-19.

A través del estudio de 22 organizaciones de los sectores industria, co-
mercio y servicios, la presente investigacion desarroll6 un framework tedrico
para entender como es el proceso de toma de decisiones relacionadas con
innovacion en contextos de crisis al interior de las organizaciones, el cual
denominamos proceso heuristico decisorio. En este, varios de los pasos del
proceso de toma de decisiones se desarrollan en sincronia con otros, y de
manera agil, iterativa, relativamente caotica y con informacion incompleta.
Dicho proceso heuristico consta de tres pasos: identificar el detonante, idear
alternativas y seleccionar una solucion, y ejecutar la solucion.

Los hallazgos del framework desarrollado, contribuyen a la interseccion
entre estrategia y teoria organizacional; en especifico, se aporta a la literatura
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sobre procesos de toma de decisiones (Ho et al., 2010), organizational
decision making (Jarrahi, 2018) y naturalistic decision making (Lipshitz
et al., 2001). La contribucion central de esta investigacion se enfoca en el
framework del proceso heuristico decisorio, el cual ofrece un lente teérico
actual sobre como realmente en las organizaciones se toman decisiones
relacionadas con innovacion en tiempos de crisis. Contrario a lo que se
presenta en un gran nimero de investigaciones previas que plantean, en
términos generales, los procesos de toma de decisiones como relativamente
deterministas, lineales, secuenciales y organizados, el proceso heuristico
desarrollado implica iteracion, ambigiiedad, incompletitud de informacion,
agilidad y simultaneidad.



2. Teoria

La toma de decisiones estratégicas dentro de las organizaciones ha sido estu-
diada y discutida desde diferentes perspectivas, y ha tomado gran relevancia
en las Gltimas dos décadas. En esa medida, se ha realizado una revision de
literatura con el objetivo de reconocer diferentes modelos y procesos
de toma de decisiones estratégicas. Algunos de estos son genéricos, es decir,
aplican a diferentes contextos de toma de decisiones (Xia et al., 2017), y
otros son especificos a entornos de crisis, reestructuracion y cambios bruscos
en el entorno de negocios (Abdulrahman et al., 2015; Capelo & Dias, 2009;
Liberman-Yaconi et al., 2010).

La revision de literatura se desarroll6 en tres etapas. Primero, se selec-
ciono6 la ecuacion de busqueda en Scopus [TITLE (framework or model))
OR (TITLE (strategic AND “decision-making”’) AND AUTHKEY (framework or
model))]. Para mejorar la identificacion de literatura relevante se iterd y
refind la ecuacion de busqueda y se implement6 backward and forward re-
ference searching (Haddaway et al., 2022). Segundo, se ejecutd la busqueda
realizando un escaneo inicial de abstracts y se escogieron los documentos
que cumplieran con los siguientes criterios de seleccion: publicados en
inglés y espaiiol, texto completo disponible, que propusieran frameworks,
modelos o procesos de toma de decisiones estratégicas, y que se enfocaran
en contextos empresariales. Adicionalmente, se tuvo en cuenta que el
framework estuviera enmarcado en contextos de crisis, aunque este criterio
no fue excluyente. La blsqueda se realizo en la base de datos de articulos
indexados Scopus, dado que facilita la recuperacion y analisis de un gran
volumen de documentos de manera sencilla, tiene una amplia cobertura y
amenudo se considera como una de las bases de datos curada mas completa,
ya que cubre revistas cientificas, libros, capitulos y articulos de conferencia
(Singh & Singh, 2019). La busqueda arrojo 197 articulos, de los cuales se
escogieron 15 que cumplian con los criterios de seleccion y tenian el mayor
numero de citaciones. Tercero, se utilizaron y adaptaron varios elementos
de funnel technique (Berthon et al., 2003), al partir de aspectos generales
asociados a la toma de decisiones estratégicas dentro de una organizacion
para luego conocer los diferentes factores que lo componen, los subtemas
que se desprenden de cada uno de ellos seglin la vision o perspectiva de los
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autores (véase seccion 2.1. Modelos de toma de decisiones estratégicas) y
las congruencias entre los modelos y procesos revisados (véase seccion 2.2.
Sintesis de modelos).

2.1. Modelos de toma de decisiones estratégicas

A continuacion, se presentan algunos de los modelos que se han propuesto
para comprender la toma de decisiones estratégicas en distintos contextos.
Estos permiten identificar varios elementos clave que intervienen o afectan
los procesos decisorios a nivel organizacional.

En el modelo asociado a la figura 1, planteado por Abdulrahman et al.
(2015), se propone que la toma de decisiones estratégicas debe responder a
una serie de factores conexos, que permitan resolver un problema y proveer
mas de una alternativa de solucion. En este modelo, se tienen en cuenta
cinco cuestiones para concretar una decision: asuntos técnicos, de gestion,
financieros, de regulacion y de mercado (Abdulrahman et al., 2015). Las cues-
tiones técnicas se refieren a las capacidades tecnologicas con las que cuenta
la organizacion; las de gestion representan las habilidades que se tienen
para usar estas tecnologias al interior o al exterior de la compaiiia. Por su
parte, las cuestiones financieras hacen referencia a los recursos financieros
con los que cuenta la empresa para dar sostenimiento a las decisiones que
se tomen de acuerdo con el problema que se quiere resolver. Por otra parte,
las cuestiones de regulacion hacen alusion al contexto regulatorio de las
empresas segun el sector y actividad econémica que realicen. Por ultimo,
las cuestiones del mercado estan asociadas a los escenarios en los que la
organizacion participa con el objetivo de generar rendimientos y ganancias,
y a como el marketing y las conexiones entre individuos hacen que la firma
tenga mas o menos relevancia en el mercado.
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Objective

Factors issues

Alternative decision

Figura 1. Modelo de decisiones estratégicas para re-manufactura
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/
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Fuente: Adaptado de Abdulrahman et al. (2015).

Liberman-Yaconi et al. (2010) desarrollan un modelo de decisiones
estratégicas en organizaciones pequefias (micro-firmas) (figura 2). Los
autores plantean un proceso de iteracion en el que se siguen una serie
de pasos que permiten tomar una decision estratégica centrada en un
problema: reconocer si el problema es de caracter interno o externo a la
organizacion, estar constantemente informado sobre todos los aspectos que
intervienen en el problema, reconocer las caracteristicas y propoésitos del
gerente o duefo de la empresa, generar alternativas y socializarlas teniendo
en cuenta los recursos que tenga la organizacion a nivel interno —talento
humano, capacidades tecnologicas, capacidades financieras, etc.— (Liberman-
Yaconi et al., 2010).

Figura 2. Modelo de toma de decisiones estratégicas en micro-firmas

Environmental context Owner-nmamager’s

personal characteristics

€I
External or dntemal —"
2

v

Strategic decision

Micro-fimm’s
internal resources

Fuente: Adaptado de Liberman-Yaconi et al. (2010).
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Por su parte, Lyles y Thomas (1988) detallan las caracteristicas que hacen
exitosa o fallida la formulacion y resolucion de un problema estratégico
(figura 3), asi como el contexto, las definiciones y las posibles respuestas
a este problema. En ese sentido, los autores manifiestan que el éxito de un
proceso decisorio depende en gran parte de la adecuada identificacion de
multiples escenarios donde puedan ocurrir los peores resultados, teniendo
en cuenta experiencias pasadas en las que ocurrieron eventos inesperados en
la organizacion (Lyles & Thomas, 1988). Asi mismo, deben existir multiples
visiones de la naturaleza del problema, las cuales emergen de debates y
conversaciones entre miembros de la organizacion, incluso cuando la in-
formacion es ambigua. Por Gltimo, para responder y tomar decisiones que
resuelvan el problema, es importante tener en cuenta experiencias exitosas
de programas implementados, iniciativas innovadoras y herramientas de
discriminacion, asi como desaprender de algunos procesos para tomar
acciones resolutivas sobre el problema (Lyles & Thomas, 1988).

Figura 3. Caracteristicas de formulaciones de problemas estratégicos exitosos
y no exitoso

Successful

Unsuccessful

Contextual

Defining

Responding

-Generate
multiple worst
case scenarios
-Many past
experiences with
unanticipated
events

-Formalized
environmental
scanning and
low scenario
generation

-Few past
experiences with
unanticipated
events

~Multiview's of
problem’s nature
-Strong
discussion or
debate
-Tolerance for
ambiguity

-Single view of
problem’s nature
-Consensus or
mandated
-Strong need to
reduce
ambiguity

-Past success
programmes
-Newly designed
programmes
-Unlearning
-Action-taking
-Discrimination
skills
-Flexibility

-Past success
programmes
well developed
-Rigid

-Poor
discrimination

skills

Fuente: Adaptado de Lyles y Thomas (1988).

A su vez, Arendt et al. (2005) proponen tres modelos para comprender

como, en qué nivel y quiénes estan involucrados en el proceso de toma de
decisiones estratégicas (figura 4). En primer lugar, los autores proponen el

11
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ceo Model. Este reconoce una vision unilateral del problema, del analisis
y de la toma de la decision por parte del ceo de la organizacion. En segunda
instancia, los autores plantean el ceo-Adviser Model que consiste en com-
prender el papel de los asesores para informar, procesar la informacion y
recomendar las decisiones a implementar. No obstante, la decision final
sigue siendo del ceo. Y para terminar, el T™MT Model que concibe el proceso
de toma de decisiones estratégicas como un trabajo de multiples visiones en
el que participan distintos actores recogiendo, procesando e interpretando
informacion y, asi mismo, generan recomendaciones y son parte activa en la
toma de la decision final que los involucra (Arendt et al., 2005).

Figura 4. Modelos de involucramiento en procesos de toma
de decisiones estratégicas

Panel a. CEO Model (M = Manager)

Gathering mformation Processing and interpreting information Making the decision

Panel b. CEO-Adviser Model (A = Adviser)

: Recommending Making the
Gathering information Processmg and mterpreting mformation the decision decision

Panel ¢. TMT Model (T = TMT member)

CEO

Processing and i i i ling and making the desision

‘Gathering mfonmation

Fuente: Adaptado de Arendt et al. (2005).

Por otro lado, Xia et al. (2017) desarrollaron un modelo de toma de decisio-
nes que comprende un analisis que correlaciona distintos factores de acuerdo
con la vision estratégica de la empresa (figura 5). Los autores plantean una
guia para analizar el nivel de correlacion en tres factores: los stakeholders
—organizaciones-empresas, consumidores, autoridades—, las actividades
de valor agregado —la produccion, la manufactura, la logistica, el servicio
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posventa—y, por ultimo, las actividades relacionadas con la produccion —los
componentes del producto, los productos de apoyo y los derivados— (Xia
et al., 2017). Este modelo tiene el objetivo de encontrar la mejor tecnologia
sostenible para realizar los productos, por esta razén, explora un marco que
resalta los elementos de sostenibilidad de los componentes clave durante un
proceso de toma de decisiones operativas dentro de la cadena de suministro
(Xia et al., 2017).

Figura 5. Modelo de toma de decisiones de seleccion de tecnologia sostenible,
hasadas en un halanced scorecard

Sustainability of tech.
appl. in SC(SSC)

*
Product chain (P)

L] H
Value-added activities (V)

Stakeholders
Et. ]
Jd cu g | Seore Card
Au. :
1 - :
effeet B 4] C R

Comp. N S Pr ]

- Correlation Analysis :

Core. - y Pm. :

- 1 - Evaluation & Decision - "!i

Sp. ] With sustainable Ls. -

Bp. Strategic Vision Sa.

Effect B o C effect B o L& 3

| ——— —

)

Correlation effect in group Correlation effect among groups

Nota. Stakeholder: Et = enterprises, Cu = customer, Au = authority; Value-added activities: Pr = purchasing,
Pm = production and manufacturing, Ls = logistics, Sa = service after sale; Product chain: Comp = component,
Core = core product, Sp = supporting product, Bp = by product. Fuente: Adaptado de Xia et al. (2017).

Capelo y Dias (2009) plantean un modelo heuristico que busca explicar
como el aprendizaje, la retroalimentacion y los modelos mentales en la toma
de decisiones estratégicas, pueden ser factores determinantes en el éxito de
la organizacion (figura 6). Los autores argumentan que los modelos mentales
adecuados permiten a los gerentes mejorar sus capacidades para actuar en
contextos dindmicamente complejos y lograr el éxito a largo plazo. En tal
sentido, este modelo contiene una serie de procesos de retroalimentacion
que dinamizan la toma de decisiones a nivel estratégico. Dichos procesos
involucran escenarios en los cuales el individuo toma de forma integral una
decision teniendo en cuenta o no, a los actores que ha delegado para desa-
rrollar distintas actividades. En esa linea, los modelos mentales, los cuales
son estructuras de relacionamiento y contexto psicologico del involucrado
hacen parte de la toma de decisiones estratégicas de forma activa.

13
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Figura 6. Modelo dinamico del proceso de toma de decisiones

-+ State of the System —

» Decisions

M b Quality of
| 4 L1 Feedback Feedback
) Information Information
™y T Perceived ;
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: Thinking
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Nota. L1 = Heuristic decision-making loop; L2 = Mental model formation/perception loop; L3 = Strategy/objectives-
changing loop.

Fuente: Adaptado de Capelo y Dias (2009).

Por su parte, Boulding et al. (1994) proponen una estructura centrada en
entender el modelo mental del gerente y las respuestas del mercado a sus
decisiones (figura 7). Los autores reconocen que las decisiones, en muchos
casos, se derivan de una reduccion en las ventas, la introduccion de un nuevo
producto o servicio por parte de un competidor, un requerimiento de accion
desde la gerencia en un nivel superior o un ciclo normal de planificacion
(Boulding et al., 1994). Es importante recalcar que este modelo pretende
contrastar el modelo mental de mercado del gerente con el modelo de mer-
cado verdadero, reconocer errores de interpretacion o planteamiento del
problema por parte de los lideres de la organizacidn, y finalmente, reconocer
el rol que tiene el contexto en este reconocimiento de los consumidores y
del competidor.

14
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Figura 7. Entendiendo el proceso de toma decisiones estratégicas
de los gerentes

Fuente: Adaptado de Boulding et al. (1994).

Finalmente, Rahman y De Feis (2009) proponen un modelo analitico
que tiene en cuenta diferentes esquemas de toma de decisiones estratégicas
(figura 8). Por un lado, se basa en la complejidad (niimero de variables
involucradas en la decision) y, por otro, en la presion del tiempo, es decir,
qué tan rapido necesita la organizacion tomar la decision. Es para re-
saltar que en el cuadrante que intercepta alta complejidad y alta presion
de tiempo se destaca el Garbage Can Model (Cohen et al., 1972), el cual
se define como un modelo organizado en medio de lo que se considera la
anarquia de la toma de decisiones en algunas organizaciones (Rahman &
De Feis, 2009). En tal sentido, el modelo implica que los problemas se
podrian resolver con soluciones existentes en la organizacion.

15
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Figura 8. Esquema analitico para los modelos y métodos de toma
de decisiones estratégicas

Complexity

Low (# of variables involved) High

Low .

Rational Maodel Incremental Model

Management Science Delphi Method
Method

Time
Pressure

Boundedly-Rational Garbage Can Model
Maodel -

- Environmental Scanning

Nominal Group Method Method

High

Fuente: Adaptado de Rahman y De Feis (2009).

2.2. Sintesis de los modelos

El modelo que se presenta en la figura 9 demarca los cinco elementos que,
de acuerdo con la revision de literatura desarrollada en la seccion anterior
(2.1), han sido determinantes en el proceso de toma de decisiones estratégicas
a nivel de innovacion. La estrategia organizacional comprende la hoja de
ruta de una organizacion y define hacia donde se quiere llegar en un futuro.
Esta también comprende la forma en la que la organizacion debe sostener
un plan estratégico de manera que sea competitiva y genere valor diferencial
en el mercado. Por su parte, los recursos humanos involucran todas aque-
llas personas de diferentes disciplinas disponibles para proveer servicios y
desarrollar actividades estratégicas y de apoyo. Asi mismo, se entiende que
el proceso debe tener presente unos recursos financieros disponibles para
mantener, escalar el negocio e innovar.
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Figura 9. Factores clave en la toma de decisiones estratégicas relacionadas
con innovacion

Manpower Resource

Market Impact Financing Resource

Organizational
Strategy

Individual Manager
Decision

Multiviews Problem

Fuente: elaboracion propia.

Por otra parte, se reconoce que debe existir una vision multiple del problema
a enfrentar, es decir, conocer la forma en la que multiples factores internos o
externos a la organizacion intervienen en la toma de decisiones estratégicas,
saber como es su estructura, quiénes la componen y de qué forma participan.
Asi mismo, se debe tener en cuenta como la organizacion realiza estudios de
mercado, recibe retroalimentacion de sus clientes, hace pruebas de disefio
e implementacion para tomar decisiones estratégicas a nivel de innovacion
de acuerdo con sus objetivos, y determina el impacto en el mercado de
estas decisiones.

17
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3. Metodologia

Dada la complejidad del fenomeno a estudiar y la necesidad de evidencia
para teorizar y responder adecuadamente la pregunta de investigacion, se
implemento un estudio de caso multiple (Eisenhardt, 1989, 2021), y varias
estrategias de desarrollo tedrico a partir de datos procedurales (Langley,
1999; Langley et al., 2013) con un enfoque pragmatista (Grigoriev, 2022).
Los estudios de caso multiple son especialmente adecuados para el desa-
rrollo teodrico, ya que se fundamentan en una logica de replicacion y suelen
generar teorias mas robustas y generalizables que los estudios de caso tnico
(Eisenhardt & Graebner, 2007). Por su parte, la teorizacion a partir de datos
procedurales facilita la construccion de teoria precisa, util y anclada en la
evidencia (Langley, 1999).

La investigacion se desarrolla en tres etapas metodologicas' descritas
a continuacion: (1) identificacion y seleccion de casos, (2) recoleccion de
informacion, y (3) andlisis. Estas se desarrollaron teniendo en cuenta diferen-
tes criterios para mejorar la veracidad, validez, replicabilidad y rigor de la
investigacion (seccion 3.4).

3.1. Identificacion y selecciéon de casos

Se identificaron las empresas (casos) potenciales a participar en el estudio
a través de motores de busqueda, recomendaciones de expertos y revistas
especializadas en economia y gestion. Posteriormente, se seleccionaron
los casos? en funcion de varios criterios predefinidos alineados con las pre-
guntas y objetivos de la investigacion: empresas colombianas legalmente
constituidas con presencia online, de diferentes tamafios y sectores (tabla 1).
Como resultado de este proceso se seleccionaron 22 firmas de los sectores:
manufactura (7), comercio (3) y servicios (12).

1  El presente estudio hace parte del macro proyecto de investigacion “Strategic innovation: Turning crisis into
opportunity”, financiado con fondos de Small Grant, versién 2021-1, de la Universidad del Rosario, por lo
tanto, comparte elementos metodolégicos con otros productos de este macro proyecto.

2 Los nombres de los entrevistados y de las empresas fueron cambiados para evitar su individualizacién.
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Tabla 1. Entrevistados, firmas y caracteristicas

Entrevistado
y codigo (#)

Cargo

Empresa

Afios en la
compafiia

Actividad
econémica

Duracion de
la entrevista
(minutos/palabras)

(1) Gabriel

Co-Founder &
General Manager

MinElectro

Comercio:
Ensamble y venta
de patinetas
eléctricas y
articulos deportivos

80 minutos
(M)/9874
palabras(P)

(2) Michael

Co-Founder
and ceo

MicArmour

30

Manufactura:
Prendas de vestir
de proteccion
personal

63M/7183P

(3) Mary

Chief of Brand

Sugarl

11

Manufactura:
Procesamiento

y refinacion de
azlcar

E: Agroindustria y
energia

55M/6916P

(4) Joan

General Manager

Satelo

Servicios:
Desarrollo de
soluciones para la
gestion del riesgo
en el transporte

y distribucion de
mercancias de
carga

77M/7675P

(5) Erwin

Co-Founder and
consultant

Environment
Solutions

12

Servicios:
Gestion de
desechos

53M/5792P

(6) Laurie

General Director

O-Living

Servicios:
Educacién y
consultoria

53M/6794P

(7) Sandy

Chief
Commercial
Officer

Transport Express

Servicios:
Transporte terrestre

142M/15254P

(8) Danny

Innovation
Manager

Software Solutions

Servicios:
Desarrollo

de sistemas
informéticos
(planificacion,
andlisis, disefio,
programacion,
pruebas)

45M/6690P

(9) Xavier

Co-Founder &
General Manager

Western
Furnitures

30

Manufactura:
Mobiliario de hogar
y oficina

92M/1042P

(10) Thiago

Category
Manager

InsuranceNow

Comercio: Disenar,
negociar y vender
seguros

52M/3641P
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Entrevistado Afios en la Actividad Durauon' de
y codigo (#) Cargo Empresa compafia economica la entrevista
(minutos/palabras)
Manufactura:
(11) Product AbbyPharma 4 Drpgas, dispositivos 67M/9296P
Marycarol Manager médicos y
alimentos
Servicios:
(12) Valentine Entrepreneurship Square Ventures 2 Aceleradgral de 39M/4376P
Analyst emprendimientos
de base tecnolégica
Co-Founder and Servicios: Banca
(13) Jonas Chief Operating  Kino Bank 2 digital para la 35M/3159P
Officer economia informal
Manufactura:
Bebidas no
(14) Franco  So-Founderd . water 2 alcohdlicasy 60M/6934P
General Manager o
produccién de
aguas minerales
Director of .
(15) Andrew  Investment ARFinancial 4 Servicios: Compray ) )/e750p
. venta de cartera
Banking
Co-Founder Servicios:
(16) Joseph & 00 Finance & Money 3 Financieros y 19M/2259P
bancarios
Chief of Manufactura:
(17) Adriell ) CartonPack 10 Empaques de 54M/5191P
Production e
plastico
Specialized Servicios: Facilitar
(18) Jhon P . AntenaEducation 1 elacceso a la H53M/4489P
professional I
educacion
Chief of Open gg'rnneerrccli::lizacién
(19) Anny Innovation and ElectricSupply 7 RN 75M/8003P
y distribucion de
|dea Factory L
energia eléctrica
Servicios:
Consultorfa en
(20) Mario General Manager keL Consulting 5 gestion ambiental 38M/3930P
y gestion del
conocimiento
Co-Founder & Manufactura:
(21) Marjo Chief Growth FoodHub 2 Preparacion y venta 49M/6119P
Officer de comidas
Chief of
. Research, Servicio: Transporte
(22) Maurice MetroTrans 27 ; 37M/4155P
Development de pasajeros

and Innovation
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3.2. Recoleccién de informacién

Se recolect6 la informacion mediante entrevistas semiestructuradas, ya que
facilitan la comparacion en las respuestas suministradas por los entrevistados,
mantienen un balance entre flexibilidad y estandarizacion, permiten obtener
informacion detallada y a profundidad (Patton, 2002), y facilitan reconstruir
las experiencias de los entrevistados (Rubin & Rubin, 2005) con respecto
al proceso de toma de decisiones relacionadas con innovacion en tiempos
de crisis. La guia de la entrevista se disefid en consonancia con las pautas
propuestas por Roulston (2010). Adicional a las entrevistas, se recopil6 in-
formacion de los sitios web y redes sociales (Twitter, Facebook, YouTube,
LinkedIn) de las empresas seleccionadas. Las entrevistas se desarrollaron
entre enero y julio del 2022 con ckos, directores, coordinadores de area o
personal involucrado en los procesos de toma de decisiones estratégicas de
las compaiiias elegidas. Se realizaron entrevistas hasta alcanzar el punto
de saturacion (Silverman, 2018). En ellas se indagd, entre otros asuntos, por
el proceso de toma de decisiones, quiénes participaban en estos, las dificul-
tades y las recomendaciones para tomar mejores decisiones relacionadas
con innovacion en tiempos de crisis.

3.3. Analisis

El andlisis inici6 con la transcripcion y revision de las entrevistas. Posteriormen-
te, se utilizo el software de analisis de datos cualitativos NVivo para codificar,
a través de codificacion de proceso (Miles et al., 2014), la informacion
relacionada con la secuencia de actividades involucradas en la toma de de-
cisiones. La codificacion de proceso consiste en seleccionar un descriptor
0 una palabra sintesis —en nuestro caso fue “Proceso de toma de decisio-
nes”— a segmentos de texto relevantes que denotan una accion o dindmica
que emerge o se implementa de manera secuencial (Miles et al., 2014).
También se codifico el nombre de la empresa, el sector a la que pertenece,
y si hubo variacion en el proceso de toma de decisiones relacionadas con
innovacion antes y después de la pandemia; para esto, se usaron los codigos
“Empresa”, “Sector comercio”, “Sector manufactura”, “Sector servicios” y
“Proceso 1D antes y después de pandemia”. 21
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Mas adelante, siguiendo algunos de los pasos analiticos desarrollados por
McDonald y Eisenhardt (2020), se sintetizaron graficamente las tematicas,
los procesos y los elementos recurrentes que emergian de la informacion
recolectada y analizada. Acto seguido, se contrasto la sintesis grafica con la
informacion emergente de todos los casos para identificar inconsistencias
y afinar la sintesis. Este proceso se iterd repetidamente hasta encontrar un
framework tedrico emergente 16gico, anclado en los datos, y ajustado a la
informacion, acciones y constructos asociados con el proceso de toma de
decisiones estratégicas relacionadas con innovacion en tiempos de crisis
que sobresalian frecuentemente en los casos (figura 10).

3.4. Criterios de calidad

Para mejorar la credibilidad, veracidad y reproducibilidad de la investigacion
se implementaron diferentes medidas. Primero, se utilizaron distintas fuentes
de informacion (sitios web y redes sociales de las empresas) con el fin de
triangular la informacién suministrada en las entrevistas (Denzin, 1978),
mejorar la precision de los resultados (Patton, 2014), y compensar la debilidad
de cada fuente de informacion (Jick, 1979). Segundo, se protegio la confiden-
cialidad de los informantes y de las firmas para promover la veracidad de
las respuestas. Tercero, se recolectd informacién de empresas de diferentes
sectores, tamafios y edades con el fin de capturar la heterogeneidad de los
procesos de toma de decisiones al interior de estas. Cuarto, se mantuvieron
registros y evidencias del proceso metodologico y su implementacion; asi
mismo se provee informacion transparente y detallada sobre la metodologia
para facilitar la replicacion de esta por parte de investigadores externos
(Aguinis et al., 2018).



4. Resultados

4.1. Proceso heuristico decisorio

El analisis de las entrevistas indica que el proceso de toma de decisiones rela-
cionadas con innovacion durante la crisis generada por el covip-19 se desarrollo,
en términos generales, siguiendo un conjunto de pasos o proceso heuristico
decisorio: identificacion del detonante, ideacion de alternativas y seleccion de
solucidn, y ejecucion (figura 10). Segin los entrevistados, algunos de estos
pasos fueron ejecutados de manera simultanea, iterativa y agil, y adicional

a esto, con informacion incompleta y en un entorno de alta incertidumbre.

Figura 10. Proceso heuristico decisorio

¥ entender el

detonante

Ejecutar cursas de accion

‘Communicar objetivos 2 la

Generar altemativas de

solucién

Validar capacidades v
restricciones

Cambio regulaterio

Definir capacidades y curso
de accion

T m 5 e

Fuente: elaboracion propia.

4.1.1. Paso 1: Identificar el detonante

Varios entrevistados manifestaron que el proceso de toma de decisiones
relacionadas con innovacion, inici6 con la emergencia de un problema, una
necesidad, una oportunidad o un cambio regulatorio detonante que requeria
una solucion concreta para ser implementada de manera agil. El entrevistado 7
de una empresa de transporte, por ejemplo, expreso que durante la pandemia
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se generd la problematica de flujo de caja, ya que sus clientes no estaban
usando el servicio de transporte publico intermunicipal. Este mismo entre-
vistado describio la necesidad apremiante de instaurar un sistema de pagos
electronicos para evitar el uso de dinero fisico y la propagacion del covip-19
a través de este. Por su parte, el entrevistado 9 manifesto la oportunidad
de desarrollar nuevos productos alineados con las demandas vigentes del
mercado, tales como las estaciones de lavado de manos, para hacer un mejor
uso de su planta de manufactura y generar nuevas fuentes de ingreso. Asi
mismo, el entrevistado 4 enfatizd que en su empresa se implement6 una
aplicacion para que los empleados pudieran reportar los sintomas en aras
de cumplir con las regulaciones sanitarias propuestas por las autoridades de
salud colombianas: “fortalecimos muchisimo en todo sentido medidas bio-
sanitarias, creamos una aplicacién movil con la cual nuestros empleados
reportaban sus sintomas” (Entrevistado 4, 2022).

Luego de la identificacion y entendimiento del detonante (problema,
necesidad, oportunidad o cambio regulatorio), varios de los entrevistados
detallaron la presion para tomar una decision con el fin de eliminarlo,
mitigarlo, sacarle provecho o alinearse/cumplir con este.

4.1.2. Paso 2: ldear alternativas y seleccionar una solucion

En general, varios de los informantes manifestaron la necesidad de idear
alternativas de solucion al detonante. Este paso se llevo a cabo en grupos
pequenos, normalmente un comité de crisis o un grupo equivalente confor-
mado por representantes de areas pertinentes relacionadas con las soluciones
potenciales; entre estos se encontraban —dependiendo del sector, tamafio y
organizacion de la empresa—, representantes del area gerencial, marketing,
ventas, calidad, area de regulacion, innovacion, manufactura e ingenieria.
Esto con el fin de acelerar el proceso de toma de decisiones.

Existian comités importantes en la organizacién que permitian la toma de decisio-

nes, la que fuera. Nosotros los llamabamos comité de crisis. Llegd una crisis y se

activaron los comités de crisis. Esos comités de crisis tuvieron unas actividades
y unos roles. (Entrevistado 3, 2022)

[El comité de crisis estaba conformado por] la gerencia administrativa y financiera,
el gerente de seguridad, el gerente de tecnologia y de ingenieria, la gerente de
logistica y servicio al cliente, el gerente comercial, la jefa de recursos humanos
junto con la asistente y la ingeniera que trabaja conmigo en el tema de proyectos.
(Entrevistado 4, 2022)
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En el caso de las micro empresas emergentes con muy pocos empleados,
muchas de las decisiones eran tomadas por el gerente:
Cuando tu todavia eres el duefio de las decisiones, estas decisiones se toman sin
mucho problema. Seguimos siendo una empresa emergente que no necesita una

junta, o no la tenemos, pues la junta son los socios Unicos y ya, y ahi tomamos
decisiones. (Entrevistado 21, 2022)

Los entrevistados también expresaron que en este paso revisaban y
analizaban de manera muy 4agil la informacion interna (datos histoéricos,
comportamientos de la demanda, entre otros), si estaba disponible o busca-
ban apoyo de expertos externos en el detonante especifico. La busqueda de
apoyo externo fue bastante comiin en empresas pequefias o recientes, que
no habian atravesado por condiciones de crisis agudas, o que no contaban
con experiencia en los detonantes especificos a afrontar. Tal es el caso de
la compaiiia 1: “Yo creo que el reto siempre esta es en que las decisiones
no se tomen Unicamente con las personas internas, sino tratar de rodearse de
gente que también conoce otros sectores” (Entrevistado 1, 2022).

La mayoria de los entrevistados denoto6 que la biisqueda de alternativas
de solucioén se desarrolldé de manera grupal para aprovechar los conocimientos,
las habilidades, las experiencias y los distintos puntos de vista de dife-
rentes personas:

Basicamente estuvieron relacionadas, yo diria, la mayoria de las de unidades de la
compafiia pasando desde produccién, desde mercadeo, desde operaciones, desde

analitica, desde comercial no, yo diria que todas las areas en mayor o menor medida
tuvieron su aporte su granito de arena en este proceso. (Entrevistado 15, 2022)

La interaccion continua y constante fue prevalente en esta etapa: “Los
tres nos reuniamos de manera constante, claramente virtual, a cada uno
nos cogid en ciudades diferentes este tema, entonces de manera virtual
estabamos constantemente conectados” (Entrevistado 6, 2022).

Luego de identificar las alternativas de accion, algunos informantes de-
tallaron que para seleccionar la solucion a implementar generaban ciertos
criterios de priorizacion tales como minimo costo, mayor impacto o rapida
implementacion, entre otros. Tal es el caso de la empresa 19, en la cual se
priorizaron las innovaciones de rapido despliegue y bajo costo. Otros entre-
vistados manifestaron que para escoger la solucion final tenian en cuenta la
estrategia de la empresa en el marco de la crisis, algunas de estas incluian
proteger la salud de los empleados y los clientes, reducir los despidos, o 25
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satisfacer a los clientes. El entrevistado 6, por ejemplo, detalla que en su
empresa se priorizo el bienestar de las personas:
Primero y siempre nuestra prioridad, saber cémo esta cada uno, como estéa a nivel
integral, porque partimos siempre de este bienestar del ser humano para poder
potencializar cada una de nuestras areas de desarrollo, areas de la vida. Empeza-
mos a revisar qué vamos hacer, a cuestionarnos todo el tiempo, qué vamos hacer,

esto va para largo, esto no sabemos muy bien cémo va a ser, pero al fin y al cabo
como podemos hacer para lograrlo. (Entrevistado 6, 2022)

En este paso también se definia el objetivo de la solucion (qué), el pro-
ceso para alcanzarlo (como) y se exploraba si se tenian las capacidades
requeridas para una ejecucion eficiente (cual): “Siempre desde el trabajo en
equipo, decisiones en equipo, pero con unos objetivos, metas y cumplimien-
tos claros de tipo personal para que las cosas se lograran sacar adelante”
(Entrevistado 4, 2022). “Primero fue estudiar capacidades, se hizo una
historia de capacidad, el estudio de capacidad y orientado a la experien-
cia que tenia en la firma, en qué lineas era la que tenia mayor presencia”
(Entrevistado 20, 2022).

4.1.3. Paso 3: Ejecutar los cursos de accién

En este ultimo paso se desarrollan las actividades para la puesta en marcha
de la solucion. Los entrevistados enfatizaron que luego de seleccionar la
solucion, se enfocaban rapidamente en comunicar el objetivo de esta a los
encargados de la implementacion. Luego validaban y ejecutaban el proceso
para alcanzarlo, teniendo en cuenta las capacidades y restricciones de la
compaiia y del entorno. Los entrevistados declararon que esta fase de
ejecucion de la solucion se desarrolld, en muchos casos, de manera acelerada
con informacion incompleta y con poca retroalimentacion de los clientes
o0 usuarios finales.

Los informantes afirmaron que, en caso de haber modificaciones a la
solucidn, estas se evaluaban e implementaban, dependiendo de la escala de
estas, muy rapidamente sobre la marcha o con pocas iteraciones:

Esa toma de decisiones fue en horas [...] no teniamos tiempo de ponernos a analizar
muchas cosas, sino que digamos que por el conocimiento previo que teniamos se

genera un tipo de confianza en lo que podiamos hacer y tomamos decisiones en
horas, ni siquiera en dias. (Entrevistado 22, 2022)
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Asi mismo, los entrevistados aseguraron que después del proceso de
implementacion, varias de las innovaciones se mantuvieron y normaliza-
ron en la compaiiia. La empresa 7, por ejemplo, mantuvo las innovaciones
relacionadas con el sistema de pagos electronicos. Mientras que otras se
descartaron dada su naturaleza temporal, irrelevancia o poca rentabilidad, tal
es el caso de la empresa 2, la cual descontinud la produccion de tapabocas,
los cuales no hacian parte de la propuesta de valor del negocio. Solo unos
pocos entrevistados declararon que realizaron procesos de documentacion
estructurada de los aprendizajes y de desarrollo de protocolos de toma de
decisiones durante la crisis para estar mejor preparados para estas en el fu-
turo: “Elaboramos adicionalmente un manual, como somos una compaiiia
certificada, creamos nuestro proceso [...] creamos a partir del comité si
una persona tenia sintomas qué debia hacer, qué protocolos debia atender”
(Entrevistado 4, 2022).

4.2. Contexto: Agilidad, simultaneidad, iteracion,
incompletitud e incertidumbre

Gran parte de los entrevistados manifestd que el proceso de toma de deci-
siones descrito anteriormente tuvo que desarrollarse muy agilmente, bajo
incertidumbre y con informacion incompleta. Adicionalmente, enfatizaron
que algunos de los pasos anteriores se desarrollaron incluso de manera
simultanea, intuitiva, iterativa y no lineal (figura 10). Varios informantes
revelaron que en los puntos mas algidos de la crisis generada por el covip-19,
el proceso de toma de decisiones relacionado con innovacion se desenvolvio
de manera cadtica y desordenada, dada la cantidad de decisiones que tenian
que tomarse al mismo tiempo, las variables involucradas, la ambigiiedad y la
volatilidad del entorno, junto a los altos niveles de riesgo (muerte, insolvencia,
despidos masivos, etc.).

» Agilidad: los entrevistados enfatizaron que el proceso de seleccion e
implementacion de la solucion se desarrollé muy rapidamente, dado
que el contexto y la gravedad de algunos detonantes demandaban una
rapida intervencion. Algunos entrevistados afirmaron:
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Si, obviamente ya viéndolo hacia atrads, uno puede darle mucho méas orden y
echando cabeza hacia atras uno dice vea lo que yo hice fue esto, esto y lo otro.
Pero yo creo que en estas empresas hay muy poquito tiempo, tristemente, [...] no
hay tiempo, no hay plata, no hay personal para poder sentarse y echarle cabeza
muchas veces a los temas. (Entrevistado 1, 2022)

Digamos que en una organizacién uno normalmente dilata en el tiempo, uno puede
tomar una decisién con mas antelacion y tener efectos de mas largo plazo. Durante
la pandemia cada decisiéon habia que tomarse de inmediato y ahi era accion-
reaccién. En eso si cambi6, en eso si creo que nos tocaba actuar de inmediato y
la decisién no podia demorarse. (Entrevistado 2, 2022)

Simultaneidad: muchas de las decisiones se tomaron en paralelo con
otras. De igual manera, varios de los pasos del proceso, dependiendo
de la naturaleza del detonante y de la solucion, se superpusieron. En
este sentido, el entrevistado 19 expreso:

Eso generd un conflicto enorme, también unas habilidades seguramente en el ser
humano, pero yo no creo que sea tan bueno estar en multiples tareas al mismo
tiempo porque algo falla. De hecho, en un instante estaba escuchando a alguien,
pero al otro lado estaba teniendo una reunién, no estaba hablando contigo. Digamos
que eso como que se generd bastante en las personas. (Entrevistado 19, 2022)

Iteracion: algunos entrevistados manifestaron que en el transcurso de
semanas o dias, se tomaban decenas de decisiones relacionadas con
innovacion, algunas de estas se desarrollaban de manera intuitiva, sin
reflexionar que se estaba siguiendo un proceso decisorio iterativo, pero
estructurado, de ensayo y error: “Todo lo que haciamos era un poco de
prueba y error, yo me acuerdo una reunion que les dije, nos lanzamos
del avion y estamos construyendo el paracaidas a medida que caemos,
0 sea, no teniamos realmente nada listo” (Entrevistado 6, 2022).
Incertidumbre: una constante en el proceso de toma de decisiones fue
el alto nivel de incertidumbre sobre la ocurrencia de diferentes eventos
que afectarian la puesta en marcha de las soluciones. Esta incertidumbre
estaba atada, en muchos casos, a la evolucion del virus, los cambios
regulatorios repentinos, y el comportamiento del mercado y de las
cadenas de suministro. El entrevistado 1, por ejemplo, declard que
“obviamente para todo el mundo habia mucha incertidumbre enton-
ces nadie es capaz de decirle a uno con certeza nada”. De la misma
manera, el entrevistado 6 expreso que “el proceso de decisiones, claro,
fue un reto para todos, no porque tuviéramos conflictos internos entre
los socios o eso, sino porque era un panorama de incertidumbre tan
amplio” (Entrevistado 6, 2022).
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* Incompletitud: en relacion con lo anterior, los entrevistados ex-
presaron las limitaciones a nivel de informacion, datos historicos
y pronoésticos para tomar mejores decisiones. La gran mayoria de
las empresas nunca habia atravesado por situaciones econdmicas,
sociales y ambientales similares a las generadas por el covip-19, por
lo tanto, no sabian como responder a estas: “Ustedes se acuerdan de
esa época en la que todos los dias era un decreto diferente y pues
realmente no estabamos preparados” (Entrevistado 4, 2022).

» (Caos: varios entrevistados manifestaron que el proceso de identifica-
cion, seleccion e implementacion de soluciones, se sintio caodtico y
desordenado dado los elementos de rapidez, incertidumbre, incom-
pletitud, simultaneidad e iteracion descritos anteriormente, pero que
en retrospectiva este proceso se repetia, con algunas variaciones,
durante la toma y puesta en marcha de decisiones.
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5. Discusion y conclusiones

La presente investigacion surgio de la curiosidad de conocer como se de-
sarroll6 el proceso de toma de decisiones relacionadas con innovacion en
entornos de crisis. Nuestro hallazgo central es el proceso heuristico decisorio,
el cual involucra tres pasos: identificar el detonante, idear alternativas y
ejecutar los cursos de accion.

5.1. Contribucién tedrica

Las investigaciones previas sobre el proceso de toma decisiones se han en-
focado en las medidas para afrontar dificultades como las generadas por el
covip-19 (Bricka et al., 2022), asi como en los determinantes (Bechara, 2004;
Duan et al., 2019), métodos (Zavadskas & Turskis, 2011) y aproximaciones
(Ho et al., 2010) para la toma de decisiones. Sin embargo, se ha explorado
poco sobre el proceso de toma de decisiones estratégicas relacionadas con
innovacion en tiempos de crisis. Esta investigacion permite entender un
poco mejor —con base en 22 casos—, como realmente se toman decisio-
nes en tiempos de crisis al dilucidar diferentes hallazgos que convergen o
divergen en relacion con investigaciones previas.

Primero, autores como Abdulrahman et al. (2015) plantean que el proceso
de toma de decisiones esta determinado por elementos técnicos, administra-
tivos, financieros, regulatorios y de mercado. Nuestros hallazgos dan cuenta
de la importancia de estos determinantes, varios fueron mencionados por
los entrevistados. Sin embargo, Abdulrahman et al. (2015) dejan de lado unos
elementos importantes: las condiciones de salud fisica y emocional de los
tomadores de decisiones y empleados. Estas condiciones, en contextos de
crisis, tuvieron un rol fundamental en las decisiones tomadas y servian
de guia para continuar o descartar ciertos cursos de accion.

Segundo, varios de los modelos desarrollados en la literatura coinciden
en que el proceso de toma de decisiones inicia con un detonante (Liberman-
Yaconi et al., 2010), el cual, en muchos casos es un problema o una necesidad.
Nuestro estudio confirma este planteamiento, asi mismo, detalla un par de
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detonantes adicionales (oportunidad y cambio regulatorio), sobre los cuales
se hace menos énfasis en las investigaciones existentes.

Tercero, el presente estudio también coincide con investigaciones pre-
vias en que para la toma adecuada de decisiones es importante recolectar
informacion, deliberar, conocer las capacidades de la empresa y socializar la
medida seleccionada (Capelo & Dias, 2009; Liberman-Yaconi et al., 2010).
Sin embargo, encontramos que al principio de pandemia la informacion era
bastante escasa, ambigua e incluso contradictoria, por tanto, el proceso de
recolectar informacién —aunque se intent6 desarrollar 1o mejor posible—,
tuvo un rol marginal. De igual manera, dada la necesidad de implementar
algunas decisiones urgente y simultineamente, ciertos procesos de so-
cializacion se omitieron o se hicieron de manera incompleta. El proceso
heuristico decisorio descrito en esta investigacion, implica que los pasos
del proceso de toma decisiones pueden integrarse, eliminarse o llevarse a
cabo de manera simultanea.

Sumado a lo anterior, varios entrevistados manifestaron que durante la
crisis, el proceso de toma de decisiones tardaba minutos u horas, no dias
o semanas, lo cual era normal antes de la pandemia. Dada la premura de
los procesos, muchas de las soluciones no eran socializadas, en algunos
casos eran solo informadas al personal relevante encargado de la ejecucion
de las decisiones. Asi mismo, no se realizaban iteraciones y ensayos de la
solucion de manera extensiva, la solucion se implementaba y se realizaban
los ajustes sobre la marcha.

5.2. Recomendaciones administrativas

De la investigacion se desprenden varias recomendaciones administrativas
planteadas por los entrevistados. Inicialmente, se sugiere, en lo posible, crear
y fortalecer un comité de crisis con protocolos establecidos, que cuente con
mecanismos de sistematizacion de los aprendizajes que se generan en estas.
Segun los entrevistados, este tipo de comités podria mejorar la capacidad
de respuesta ante situaciones inesperadas y facilitar una toma de decisiones
interdisciplinaria y fluida. Asi mismo, los entrevistados consideran que,
en los tiempos de incertidumbre y crisis, es clave generar alianzas para
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compartir capacidades y generar sinergias. De esta manera se podria facilitar
la mitigacion de riesgos, el aumento de eficiencias, la reduccion de costos,
y el incremento en tiempos de respuesta y en los niveles de satisfaccion del
cliente. Igualmente, es necesario comprender que en los tiempos de crisis
las capacidades humanas y el adecuado desenvolvimiento en escenarios
de toma de decisiones estratégicas son clave. Por ello, el desarrollo de
conocimientos y habilidades técnicas y comunicativas es primordial para
enfrentar situaciones complejas. Es importante mantener al talento huma-
no actualizado, capacitado y comprometido. Finalmente, pero no menos
importante, la toma de decisiones estratégicas necesita de un liderazgo y
experiencia adecuada por parte del equipo de toma de decisiones. El acom-
pafiamiento de personal con experiencia en diferentes detonantes, cursos
de accion y escenarios, evita reprocesos € ineficiencias.

5.3. Investigacion futura

El presente Working Paper podria servir como punto de partida para
explorar en mas contextos y con diferentes organizaciones el framework
heuristico decisorio. Investigaciones adicionales podrian enfocarse en
este aspecto a fin de mejorar la generalizabilidad y validez del framework.
De forma adicional, estudios futuros podrian explorar si los pasos que se
omiten, simplifican o combinan durante el proceso de toma de decisio-
nes relacionadas con innovacioén en tiempos de crisis, dependen solo de
los niveles de respuesta rapida requeridos o de otros elementos como la
orientacion pragmatica (o no) de los tomadores de decisiones, la cultura
organizacional (agilista), o el sector en el que se encuentran las empresas,
entre otros. De igual manera, también se podrian explorar métodos de in-
vestigacion etnograficos que permitan observar en tiempo real los procesos
decisorios durante crisis, y capturar otros detalles comportamentales, de
interaccion y de accidn que escapan a las entrevistas como mecanismo
de recoleccion de informacion.
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