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Resumen: A pesar de que existe abundante software para la automatizacion de la
utilizacion de diversos modelos que sirven de apoyo a los procesos de toma de de-
cisiones empresariales, es necesario que a éstos se les suministre la informacion
adecuada para que su funcionamiento sea eficiente. Para alcanzar este fin, es in-
dispensable que exista una interaccion con el Sistema de Informacién Empresarial,
de manera tal que el modelo se vea alimentado por la informacién proveniente
tanto de fuentes internas como externas a la organizacion, lo cual conlleva una
gestion eficiente y eficaz de los recursos informacionales relacionados con el mis-
mo.

Palabras clave: Gestion de Informacion, Nuevos productos, Modelos Multiatri-
buto.

Abstract: Despite there is plenty of software for the automation of several busi-
ness decision making supporting models, these must be provided with adecuate in-
formation in order to work efficiently. To achieve this aim, an interaction with the
Business Information System is essential, so that the model can be fed with infor-
mation coming both from the organization inner sources and from external ones,
which means an effective management of the information resources related to it.
Keywords: Information Management, new products, Multiattribute Models

1. INTRODUCCION

La informacion es la savia vital de la organizacion. Vincula la organizacién con su
entorno y es el lubricante de las operaciones internas. Como consecuencia, la informa-
cioén debe gestionarse igual que cualquier otro recurso valioso.

Independientemente de la fase evolutiva de la informacién en una organizacion en
particular, el proceso de informacion es basicamente el mismo. El sistema de gestion de
la informacidn debe asegurar que se proporcione a los centros de decision la cantidad y
calidad adecuada de informacion interna y externa, en el momento preciso y de caracter
relevante.

: E-mail:cugio@infomed.sld.cu



56 ELENA FONT GRAUPERA

La informacion es un input clave en el proceso de toma de decisiones. Cuando los
directivos toman decisiones intentan actuar de manera racional y sistematica. Sin embar-
go, debido a diversos factores los responsables de la toma de decisiones han de asumir
una racionalidad limitada. Estas condiciones incluyen la complejidad de la mayor parte
de los problemas organizativos, la incertidumbre de la tecnologia y del entorno, las
limitaciones del proceso cognitivo humano, las emociones individuales y las preferencias
individuales.

La teoria econémica, y especialmente la de raiz microecondmica, usualmente considera
a sus agentes econdmicos racionales como entes que ordenan sus decisiones posibles segln
un Unico criterio que define sus preferencias. La optica de la modelizacion clasica es la
modelizacién unicriterio, y su objetivo consiste en llegar a un problema de optimizacion
con restricciones en el que la solucion éptima representa la mejor alternativa.

La modelizacion multicriterio proporciona al decisor una libertad de juicio que le es ne-
gada por la modelizacién monocriterio. La modelizacién multicriterio es mucho més rea-
lista puesto que considera las pseudo-restricciones como elementos de la decision, es decir,
criterios. Una consecuencia de ello es que el modelo va a tener sentido para el decisor y por
tanto es posible un analisis interactivo.

Es evidente que algo primordial en la implantacion de un modelo de decisién en el
Sistema de Informacion Empresarial radica en la informacion con que éste se alimente,
por lo que un elemento fundamental para ello serd el estudio de los diferentes flujos de
informacién que estan involucrados en el proceso. Es por esto que consideramos necesa-
rio sistematizar la implementacion del andlisis de la informacion para los modelos de
toma de decisiones, tomando como punto de partida las metodologias mas modernas de
planificacion y desarrollo de Sistemas de Informacion.

2. LAS DECISIONES SOBRE NUEVOS PRODUCTOS

Cultura, tecnologia, cualificacion e informacion son las nuevas claves de la competi-
tividad en las organizaciones, dentro de un contexto de mercados cada vez mas global,
con mayores exigencias de servicio, de calidad, ciclos de vida méas cortos de los pro-
ductos, etc.

Tal como menciona Griffiths (1989), respecto a aquellos elementos que deben darse
para que una organizacién adquiera ventajas competitivas gracias al uso de Tecnologias
de la Informaciodn, esta la "identificacion de oportunidades de negocio que puedan deri-
varse de su aplicacion estratégica™. Disponer de una capacidad de identificacion de nue-
vas oportunidades por el uso de estas tecnologias sera necesario para todas aquellas
organizaciones que no deseen perder competitividad, gestionando adecuadamente una
nueva relacion directa con los clientes, determinando necesidades, jerarquia de valores y
todos aquellos elementos que supongan una relacion directa con la organizacion.

Se sabe que el ritmo del cambio es acelerado, lo cual reduce el tiempo disponible pa-
ra dar respuestas. Por tanto, sera necesario desarrollar nuevas herramientas y habilida-
des de Marketing.

Las habilidades requeridas para controlar el consumidor, redefinen las estrategias de
marketing. El desarrollo de productos deviene en una combinacién de experiencia técni-
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ca y adquisicion de componentes y productos existentes desarrollando valor afiadido
para el consumidor. Esto significa que la investigacién de las necesidades del consumi-
dor y la creacion de una afinidad entre el consumidor y la empresa es indispensable para
el éxito de un nuevo producto. En la actualidad, el desarrollo de productos esta alta-
mente concentrado en el disefio. Segun las tecnologias de la informacién ganan en im-
portancia, los disefiadores necesitan comprender como producir nuevos productos que
sean consistentes con la relacion que la firma tiene con el consumidor. La empresa debe
cambiar la funcion de desarrollo de nuevos productos de la basada casi exclusivamente
en el disefio del producto a otra centrada en la gestion de sus relaciones con el consumi-
dor.

Las empresas no pueden alcanzar sus objetivos en beneficios y participacion de mer-
cado a largo plazo sin tener en cuenta la satisfaccién del consumidor como la guia fun-
damental para definir sus politicas y practicas. La clave para el éxito es orientar mas la
organizacién hacia una dptica de Marketing. EI Marketing debe estar presente como
parte activa en la actuacion de cada elemento de la empresa, desde los recepcionistas
hasta los maximos ejecutivos. La tarea de todos debe ser integrar al consumidor al dise-
fio del producto, y disefiar un proceso sistematico de interaccion que pueda consolidar
esta relacion. Los consumidores necesitan cambios, luego las ofertas de nuevos produc-
tos son necesarias para alcanzar el éxito.

Ahora bien, la concepcién de un nuevo producto no tiene significado econémico al-
guno si no se dispone de métodos adecuados para su seleccion, produccion y lanza-
miento al mercado. De ahi la necesidad de plantear un proceso que permita establecer,
de la mejor manera posible, los dispositivos para que el nuevo producto Ilegue a manos
de sus consumidores.

A partir de este planteamiento se ha elaborado una variada gama de modelos que en
cada momento han tenido mayor o menor fortuna en cuanto a sus posibilidades de utili-
zacion en la realidad con éxito. La situacion de nuestros dias, caracterizada por un alto
grado de incertidumbre, exige una profunda revision de las técnicas utilizadas hasta
ahora.

Nadie pone en duda que, en general, los mercados actuales se caracterizan por una
creciente exigencia de renovacion de unos productos por otros, ya sea por necesidades
de diferenciacion respecto a la competencia o de personalizacion de productos y servi-
cios para la aplicacion del Micromarketing. Esta caracteristica es mas acusada en los
paises mas desarrollados econémicamente. En ellos se puede constatar que la mayor
parte de la facturacion anual corresponde a productos lanzados al mercado en los Ulti-
mos afios y a veces en los Gltimos meses. Por otra parte, se puede constatar un hecho
importante: los gustos de los consumidores cambian de tal manera que exigen la sustitu-
cién cada vez mas frecuente de los productos. En otras palabras, la vida de los produc-
tos es cada vez mas corta y la necesidad de lanzamiento de los nuevos cada vez mas
frecuente.

Se puede afirmar, sin duda alguna, que el lanzamiento de nuevos productos es un
elemento cada vez mas importante en la finalidad Ultima de la empresa: el manteni-
miento de la capacidad generadora de riqueza, perpetuando y aumentando si es posible,
el beneficio, a través del mantenimiento y mejora de su posicion e el mercado, junto con

anales de documentacion, n.°© 3, 2000



58 ELENA FONT GRAUPERA

la necesaria modernizacion de los medios de produccion y la conservacion de la estabili-
dad financiera.

Aunque el desarrollo de nuevos productos es importante para alcanzar el éxito, este
proceso también tiene su lado negativo. El desarrollo de nuevos productos es costoso,
lleva mucho tiempo y es comporta riesgo. Los costos de desarrollo son muy dificiles de
calcular de forma exacta y el gasto de tiempo es también impredecible, algunos produc-
tos pueden demorar afios en salir al mercado. Las causas del éxito del proceso estan
relacionadas con los siguientes factores:

La concordancia entre el producto y las necesidades del consumidor

El valor total para el consumidor

El grado de innovacion del producto

Superioridad técnica del producto

Efectividad mostrada

El entorno competitivo

La comunicacién entre las funciones de la empresa

La infraestructura y organizacion de la empresa para el nuevo producto

Las politicas, procedimientos y procesos dedicados al desarrollo del nuevo producto

Un ciclo corto de desarrollo de ideas.
3. EL PROCESO ANALITICO JERARQUICO (AHP)

La denominada Toma de Decisiones Multiatributo (Multiple Attribute Decision Ma-
king) es una parte del MCDM La MADM aborda problemas en los que el nimero de
alternativas es finito y se conoce su evaluacion sobre distintas caracteristicas (denomina-
das atributos), de caracter cuantitativo o cualitativo.

La Toma de Decisiones Multiatributo MADM trabaja con un ndmero finito, gene-
ralmente pequefio, de alternativas predeterminadas, A = { A1, Az, . . ., Am } del cual
se conoce ademas su evaluacion sobre cada uno de los atributos, X1, Xz, . . ., Xa, que
no tiene que ser necesariamente cuantificable y que se representa a través de la denomi-
nada matriz de decision.

X1 X2 e Xi e Xn
Au X11 X12 e X1j e X1n
A2 X21 X22 e X2 e Xon
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Ai Xit Xi2 e Xij e Xin

Anm Xm1 Xm2 e Xmj e Xmn

Denotaremos esta matriz por D = ( xij ) T Mmxn donde Xi es el resultado alcanzado
por la alternativa Ai , j = 1, . . ., n. Ademas, en general, se conoce la condicion de
cambio deseable para cada atributo. Asi, a partir de los valores mas preferidos por el
decisor sobre cada uno de los atributos, xj*, se puede formar la alternativa ideal A*= (
xi*, . .., xn*), definida anteriormente.

La decision final consistira en la eleccion de una o mas alternativas de A como la
“mejor” o “mejores”, basandonos en la informacion aportada por el decisor acerca de
sus preferencias sobre los atributos y/o las alternativas.

A continuacion plantearemos una serie de conceptos basicos en la Toma de Decisio-
nes Multicriterio (MCDM), que ya hemos utilizado basandonos en su interpretacion
intuitiva, pero que consideramos conveniente definir formalmente.

DECISOR: es aquella persona que se plantea el problema de decision.

ANALISTA: sera quien utilice todos sus conocimientos y toda la informacion dispo-
nible por parte de del decisor para ayudar a éste en su decision.

Existen dos escuelas dentro de la MCDM: la de origen anglosajéon, méas normativa
(en el sentido de cémo deben ser las preferencias y de cémo debe tomar una decisién un
agente econdmico racional), y la francesa, mas positiva, que pretende estudiar las prefe-
rencias reales del decisor, y cuyo principal objetivo es ayudar a éste a elegir la solucion
mas compatible con tales preferencias.

En nuestro trabajo estudiaremos los métodos de toma de decisiones para el caso de
un Unico decisor, aunque también existen numerosas investigaciones sobre MCDM para
el caso de multiples decisores.

ALTERNATIVA: es cada uno de los objetos, decisiones o proyectos mutuamente
excluyentes que seran explorados en el proceso de decision. El conjunto de las posibles
alternativas, que denotaremos por A?, puede estar definido por extension (enumerando
todos sus elementos) o por compresién (enunciando las propiedades o caracteristicas de
los elementos del conjunto).

El conjunto de alternativas no es una realidad objetiva. Su definicion forma parte de
la actividad de modelizacion y puede condicionar el resto del proceso. No obstante, la
mayor parte de los métodos de MCDM suponen la existencia de un conjunto de alterna-
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tivas dado, sobre el cual el analista aplicard una serie de técnicas con objeto de encon-
trar la "mejor" solucién. Muy pocos estudios se han dedicado a la generacién de alter-
nativas, aunque Zeleny en su obra "Multiple Criteria Decision Making' plantea que éste
es uno de los aspectos mas importantes del proceso de decision.

ATRIBUTOS: son aquellos valores que el decisor utiliza para caracterizar las dis-
tintas alternativas, es decir, las componentes, caracteristicas y propiedades de los objetos
estudiados en el proceso de decision. Estos valores pueden medirse con relativa inde-
pendencia de los deseos y necesidades del decisor, siendo generalmente susceptibles de
expresarse como una funcién matematica de las variables de decision. Cuando el nime-
ro de atributos es muy grande, éstos suelen presentarse en una estructura jerarquica.
Cada grupo de la jerarquia suele tener alrededor de siete elementos. Esto tiene su origen
en la Teoria de Miller (1965) segln la cual siete aspectos (mas-menos dos) es la mayor
cantidad de informacion que un observador puede dar sobre un objeto en base a un jui-
cio absoluto.

El AHP utiliza una matriz formada con la informacion del decisor y cuyos elementos
son comparaciones de criterios por pares tipo ratio.

La informacion que se demanda del decisor es una matriz nxn W=( wij ), donde wi
es la medida subjetiva de la importancia relativa del criterio i frente al j, segin una
escala normalizada de 1 (la misma importancia) a 9 (absolutamente mas importante),
desglosada como sigue:

1 Igual importancia para dos criterios
3 Débil importancia de uno sobre el otro
5 Importancia esencial o fuerte de un criterio sobre el otro
7 Importancia demostrada de un criterio sobre otro
9 Importancia absoluta de un criterio sobre otro
2,4, 6,8 | Valores intermedios entre dos juicios adyacentes, que se emplean cuando
es necesario un término medio entre dos de las intensidades anteriores.
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Y entonces, la matriz W de juicios relativos sobre los atributos tendria la siguiente
forma:

Wit W12 .. Win wi/wi  wi/wz ... W1/Wh

Wa1 W22 . Wan w2/wi  wa/wz ... W2/Wh
W= =

Wh1 Wh2 ... Whn Wn/wi  wh/w2 L. Wn/Wn

En esta matriz W todos los elementos son positivos y verifican las siguientes propie-
dades:
1. Reciprocidad: wij = 1/w;i Paratodasi,j=1, ..., n.

2. Consistencia: wij =Wik/wik Para todas i, j, k=1, ..., n.
Y se puede asumir sin perder generalidad que &%=1wj =1

Siendo todos los elementos de W positivos, por el teorema de Frobenius - Perron,
existe siempre un autovalor | >0 dominante, tal que su autovector asociado v = (vi,
..., Vn) que cumple &"=1v; = 1 tiene todos sus componentes positivos.

Dentro de los MADM, se consideramos eficiente para las decisiones sobre nuevos
productos el Método AHP, por las siguientes razones:

Permite una organizacion jerarquica del problema en distintos niveles, lo cual con-
juga perfectamente con el analisis de los diferentes atributos a considerar, los cuales
a su vez son desagregables en subatributos.

Para desarrollar una metodologia que nos permita gestionar adecuadamente la in-
formacion necesaria para la ejecucion de esta tarea, lo cual constituye uno de los
objetivos de este trabajo, es conveniente realizar una explosion de la situacion por
niveles.

Incluye en el método la asignacion de pesos a los atributos, lo cual facilita la tarea
de "extraer" de la mente del decisor esta informacién de una forma confiable. El
Método del Vector Propio de Saaty ha sido aplicado por Saaty y otros investigadores
por su elegancia en multitud de situaciones de decision, aunque debemos sefialar que
siempre ha despertado cierta polémica respecto al significado exacto de los pesos obte-
nidos.

Por otra parte el AHP tiene grandes méritos:
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- Detecta y acepta, dentro de ciertos limites la incoherencia de los decisores humanos.

- Permite emplear de forma natural una jerarquizacion de los criterios, cosa que no
pueden hacer los métodos que exigen comparaciones globales de las alternativas.

- No se necesita informacion cuantitativa acerca del resultado que alcanza cada alternati-
va en cada uno de los criterios considerados, sino tan sélo los juicios de valor del
centro decisor.

4. LA GESTION DE LA INFORMACION PARA LA IMPLEMENTACION DEL
AHP EN LAS DECISIONES DE NUEVOS PRODUCTOS.

Una vez planteado claramente en los epigrafes anteriores de este trabajo la conve-
niencia de la utilizacién del Proceso Analitico Jerarquico en la decision sobre alternati-
vas de desarrollo de nuevos productos, se hace evidente la necesidad de formalizar las
vias de implantacion de este método de Toma de Decisiones Multiatributo para su apli-
cacion.

Para alcanzar este fin, es preciso definir de antemano una serie de etapas interme-
dias, que permitan el conocimiento de la organizacién y de los objetivos generales de la
misma, y también resulta ineludible para el éxito del proceso analizar cémo se utiliza o
no la informacidn para este tipo de toma de decisiones y por quiénes.

Asimismo, se hace necesaria una adaptacion progresiva de todas las personas impli-
cadas en la obtencidn y utilizacion del recurso informacion, por un lado los responsables
de la direccion de informacidn, y por otro, los responsables de la gestion de la organiza-
cion en el ambito de la eleccién de nuevos productos para su desarrollo.

El proposito de este capitulo es desarrollar una primera aproximacion de lo que sera
una metodologia que viabilice la implantacion del Proceso Analitico Jerarquico para la
toma de decisiones de nuevos productos para su explotacion en el sistema de informa-
cion de la empresa.

Es evidente que lo primordial de dicha implantacién radica en la informacion con
que se alimente el modelo, por lo que un elemento fundamental para ello sera el estudio
de los diferentes flujos de informacion que estan involucrados en el proceso. Es por ello
que las bases de la metodologia que se planteara, estaran en las metodologias mas mo-
dernas de planificacion y desarrollo de Sistemas de Informacion.

Entre estas metodologias se encuentran:

Merise (Francia)

SSADM (Inglaterra)

Meétrica (Espafia).
Estos métodos son un conjunto de procedimientos, técnicas y ayudas a la documenta-

cion para el desarrollo de sistemas de informacion. En ellos se explica paso a paso todas
las actividades a realizar para lograr el producto deseado en tiempo y con un costo
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aceptado, sefialando ademas, qué personas deben participar en el desarrollo de cada
actividad y qué documentacion se produce, asi como las técnicas y herramientas que se
utilizan en cada paso.

El esquema preliminar de la metodologia propuesta es el siguiente:

ACTIVIDAD 1: DETERMINACION DE NECESIDADES DE INFORMACION

Tarea 1.1: Identificacion del problema y los atributos.

Productos a obtener:
Lista de atributos y subatributos.
Lista de alternativas.
Diagrama de jerarquia AHP.

Técnicas:
Entrevistas y encuestas.
Reuniones de grupo con los implicados.
Método AHP.

Tarea 1.2: Determinacion de los recursos de informacion.

Productos a obtener:
Hojas de trabajo de los recursos de informacion de los atributos.
Diagrama de contexto.
Diagrama de Flujos de Datos del primer nivel (atributos).

Técnicas:
Diagrama de Flujo de Datos.
Hojas de trabajo de recursos de informacion.

Tarea 1.3: Identificacion de los parametros correspondientes a los subatributos.

Productos a obtener:

Listas de parametros.

Hojas de trabajo de los recursos de informacion de los subatributos.
Mapas de los recursos de informacion de los subatributos.
Diagramas de Flujo de Datos del segundo nivel (subatributos).

Técnicas:
Entrevistas y/o encuestas.
Hojas de trabajo de recursos de informacion.
Mapas de actividad-contenido.
Diagrama de Flujo de Datos.

ACTIVIDAD 2: APLICACION DEL PROCESO ANALITICO JERARQUICO DE
SAATY.

Tarea 2.1: Asignacion de ponderaciones.

Productos a obtener:
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Matrices de comparaciones binarias.
Vectores de pesos.

Técnicas:
Método del vector propio de Saaty.
Operaciones algebraicas con matrices: calculo del vector propio.

Tarea 2.2: Determinacion de la alternativa mas conveniente.

Productos a obtener:
Prioridades Globales.
Respuesta de eleccion.

Técnicas:
Método AHP.

ACTIVIDAD 3: DISENO DE LA ARQUITECTURA FiSICA

Tarea 3.1: Disefio de la estructura.

Productos a obtener:

Conjunto de actividades fisicas

Actividades fisicas con caracteristicas de desarrollo comunes.
Diagrama de estructura.

Tarea 3.2: Descripcion de interfaces.

Productos a obtener:
Descripcion detallada de interfaces internas del proceso.
Descripcion detallada de las interfaces usuario.
Descripcion detallada de interfaces con el Sistema de Informacion.

Técnicas:
Informaticas.

Tarea 3.3: Definicion de componentes.

Productos a obtener:

Definicion de los componentes del sistema.
Descripcion detallada de cada uno de los componentes del sistema.

ACTIVIDAD 4: PRUEBAS

Tarea 4.1: Disefio y preparacion de pruebas.

Productos a obtener:
Lista de pruebas a realizar.
Plan de pruebas.

Tarea 4.2: Realizacién de pruebas.

Productos a obtener:
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Informe de pruebas.

Técnicas:
Técnicas de prueba.

5. CONCLUSIONES

Dada la importancia estratégica de las decisiones sobre el desarrollo de nuevos
productos para las empresas, es necesario utilizar herramientas de apoyo cada vez
mas eficaces para el proceso de seleccion de las nuevas ideas y evaluacion del nego-
cio.

Los recursos de informacién son un elemento determinante en este tipo de decisio-
nes, por lo cual se hace indispensable una gestion eficiente de los mismos para ga-
rantizar resultados eficaces y eficientes de las herramientas utilizadas por los que
tienen que tomar las decisiones.

De los dos planteamientos anteriores, se desprende que es vital para la implementa-
cién de cualquier herramienta de apoyo a la toma de decisiones su interaccion con
los sistemas de informacién existentes en la organizacion.
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