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GLOSARIO

ALTERNATIVA: posibilidad de elegir entre opciones o soluciones diferentes.

CRITERIO: regla o norma conforme a la cual se establece un juicio o se toma una
determinacion.

DENDROGRAMA: diagrama de arbol que muestra los grupos que se forman al
crear conglomerados de observaciones en cada paso y sus niveles de similitud.

MULTICRITERIO: andlisis objetivo, instrumento que se utiliza para evaluar
diversas posibles soluciones a un determinado problema, considerando un nimero
variable de criterios, se utiliza para apoyar la toma de decisiones en la selecciéon
de la soluciébn mas conveniente.

PROCESO DE ANALISIS JERARQUICO: teoria de medicion a través de

comparaciones por pares y se basa en el juicio de expertos para derivar las
escalas de prioridad.
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RESUMEN

En esta monografia se desarrolla una metodologia para identificar oportunidades
de mejora en el proceso de decisidn, basado en el enfoque AHP (Analytic
Hierarchy Process), aplicado a un Organismo Evaluador de la Conformidad, cuya
funcién principal es evaluar la conformidad respecto a determinado reglamento
técnico, de acuerdo al sector al que pertenezca. Como organizacion que presta un
servicio, el OEC caso de estudio, ha identificado problemas en la entrega de
informes a los clientes, estableciendo que la principal brecha se encuentra en el
proceso de decision, nombre que recibe la etapa final del proceso, después de
que los auditores hacen entrega final del informe en el que consignan los
hallazgos de la auditoria de tercera parte. Dicho proceso, no esta finalizando en
los tiempos esperados por el cliente y se percibe que hay actividades tipo
“desperdicio” que requieren ser eliminadas para hacer entregas oportunas al
cliente.

El primer paso para la aplicacion del enfoque AHP fue la realizacion del
diagnéstico, para determinar el estado actual de la organizacion y los problemas
relacionados con el proceso de decision, desde la identificacion de actividades,
entrevistas con los responsables del proceso, hasta la descripcion los tiempos de
dicho proceso.

Posteriormente, con la identificacion y definicién de criterios y variables de estudio,
de acuerdo a lo retroalimentado por los involucrados en el proceso, se plantea en
el modelo AHP dichos aspectos y la relacion entre ellos. Lo anterior, con el fin de
priorizar las actividades mediante un modelo matematico de matrices. Finalmente,
se plantean las posibles alternativas de mejora para el proceso, que apuntan a la
“reduccién de tiempos del proceso de decision”.

Las alternativas propuestas tienen el orden que el modelo arroja, de acuerdo a la
prioridad, sin embargo, se exponen como planes de mejora cada una de ellas,
considerando que, en un entorno cambiante, es probable que se pueda
implementar cualquiera de ellas.

Palabras clave: criterio, multicriterio, Organismo Evaluador de la Conformidad,
proceso de analisis jerarquico, decision.
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ABSTRACT

In this monograph, a methodology is developed to identify opportunities for
improvement in the decision process, based on the AHP (Analytical Hierarchy
Process) approach, applied to a Conformity Assessment Body, whose main
function are to assess compliance with certain technical regulations, according to
the sector to which it belongs. As an organization that provides a service, the OEC
case study, has identified problems in the delivery reports to the clients,
establishing that the main gap is in the decision process, name that receives the
final stage of the process, after the auditors make final delivery of the report in
which they record the findings of the third party of audit. This process is not
finalized in the time expected by the client and it is perceived that there are “waste”
activities that needed to be eliminated to make deliveries activities to the customer.

The first step for the application of the AHP focus was the realization of the
diagnosis, to determine the current state of the organization and the problems
related to the decision process, from the activities identification, interviews with
those responsible of the process until the description of the process times.

Subsequently, with the identification and criteria definition and variable study,
according to the feedback provided by those involved in the process, they are
planted in the AHP model, these aspects and the relationship between them. The
above, in order to prioritize the activities through a mathematical matrix model.
Finally, possible alternatives for improvement for the processes are proposed that
aims to the “reduction time of the decision process”.

The possible alternatives for improvement the processes are proposed, according
to the priority. However, they are exposed as improvement plans each one of
them, considering that, in an environment changes, it is likely that any of them can
be implemented.

Keywords: criterion, multicriteria, Conformity Assessment Body, Hierarchical
Analysis Process Decision.
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INTRODUCCION

Es innegable que las organizaciones afrontan cada dia problematicas de todo tipo,
y en la busqueda de soluciones se generan herramientas que se aplican, testean y
finalmente redundan en nuevas mejoras.

Cuando una empresa, eventualmente atraviesa por un proceso de reingenieria,
lleva a replantear a toda la organizacion la forma en la que se hacen las
actividades. Porque, si bien es cierto que para algunos el cambio cuesta, muchos
otros han entendido que el cambio puede significar calidad de vida y
productividad, es decir, una combinacion gana-gana entre colaboradores-
empresa.

Lo anterior lleva a la idea de que, no existe mejora mientras no se plantee una
metodologia de trabajo, pero a veces el concepto se pierde en lo que se ha
convertido en rutina o habito. Sin considerar la rutina como un error, es esta
misma, la que a veces no permite concentrar los esfuerzos en lo que es realmente
importante y la razon de ser de las organizaciones: el cliente. Es claro que el
cliente constituye la razén principal para la consecucion de una estrategia. Y en el
esfuerzo por materializar la estrategia, es necesario ver con lupa cada proceso
gue permite llevar al cliente un bien o servicio con la mejor calidad. En este punto
hay que entender las necesidades y expectativas del cliente, tanto interno como
externo. No solamente para garantizar que se obtenga el mejor resultado, sino que
ademas se puedan generar procesos Optimos, sin tiempos de espera, re
procesamiento, mala comunicacion, métodos inadecuados, etc. Es decir, suprimir
aguellas actividades que no generan valor al proceso.

El planteamiento de estas situaciones, puede conducir a encontrar muchas
variables influyan en los resultados que actualmente se obtienen. En esta via, la
presente monografia pretende aplicar el enfoque AHP (Analytic Hierarchy
Process) a un proceso especifico de un Organismo Evaluador de la Conformidad
que reuna los criterios propuestos por el equipo de trabajo y que permita identificar
las variables que podrian influir en la mejora de dicho proceso. Para tal fin, es
clave plantear un marco teérico que conceptualizara el manejo de de AHP, asi
como su aplicaciébn en materia de la gestion de calidad, entendiendo el proceso
como un camino para la mejora y el enfoque al cliente.

Las tematicas principales se abordan en detalle de la siguiente forma: diagndstico
de la situacién actual del proceso, en el que se involucra a los clientes internos de
la organizacion para establecer las actividades que se desarrollan en el proceso
de decision, la identificacion de tiempos de dichas actividades y el procesamiento
de datos generados por las entrevistas. Una vez se establecieron las variables y
criterios, se realizo la construccion del modelo que propone AHP con base a los
juicios que estan predeterminados por el modelo, seguido a esto se sintetizan los
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resultados y se realiza una validacion de la decision. Por ultimo, se resumen las
oportunidades de mejora y como se relacionan con las alternativas y criterios
establecidos. Y son esas oportunidades de mejora, el principal resultado en la
aplicacion del enfoque AHP para el proceso estudiado, dado que se identifico,
gue, con nuevos recursos y meétodos de trabajo, es posible reducir los tiempos de
ejecucion de las actividades, redundando en la reduccién de tiempos de entrega
de informes para los clientes y el aumento de la satisfaccion de los mismos. Se
recomienda aplicar, posterior a la implementacion de las acciones de mejora, una
encuesta de satisfaccion para los clientes internos y externos, para conocer la
percepcion de las personas frente al rendimiento del proceso.

El presente trabajo podrd ser aplicado a cualquier proceso de la organizacion,
siempre que se involucre un equipo interdisciplinario que plantee situaciones
reales y oportunidades de mejora, para construir un modelo sélido que genere
resultados. Lo anterior, con el fin de fin de obtener clientes satisfechos y
colaboradores comprometidos con la organizacion.

18



OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Identificar oportunidades de mejora en el proceso de decision de un Organismo
Evaluador de la conformidad aplicando el método de jerarquias analiticas (AHP).

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Realizar un diagndstico del proceso de decision a través de la identificacion
de actividades, tiempos y recursos que lo constituyen.

o Establecer las posibles alternativas de mejora del proceso mediante
herramientas estadisticas y establecer los criterios de evaluacion para la
aplicacion del método AHP.

o Definir las estrategias de mejora del proceso haciendo uso del método de
jerarquizaciéon AHP.
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1. MARCO TEORICO
1.1 MEJORA

Para el desarrollo de este trabajo, es importante abordar el concepto de la mejora
continua. La mejora es uno de los principios de la gestién de la calidad y se
incorpora como objetivo al implementar cualquier modelo que sea propuesto,
Segun Grutter (2002), la mejora continua esta definida como “pequefos cambios
incrementales en los procesos productivos o en las practicas de trabajo que
permiten mejorar algun indicador de rendimiento™ lo cual, no requiere una alta
inversion, pero que pueden significar un impacto positivo sobre las actividades que
se llevan a cabo ya sea en una empresa de productos o servicios, tal como afirma
Terziovsky y Sohal?. Estos dos autores son enfaticos en la aplicacion del ciclo de
Deming (Figura 1), para el proceso de mejora continua, dado que mas que una
metodologia, se posiciona en una estrategia. No obstante, el ciclo de Deming,
también llamado PHVA (planear, hacer, verificar y actuar), ha sido referencia para
empresas japonesas, cuya cultura basada en la disciplina y efectividad en los
procesos, es innegable. Es asi, que tomando como referencia el trabajo de
Deming, se ha considerado aqui el enfoque que realiza de la mejora aplicada a los
servicios.

Segun Rosander, dentro de un proceso de mejora continua se deberian considerar
las siguientes actividades:

e |deas nuevas.

Métodos nuevos y mejorados, por ejemplo, muestreo de probabilidad.
Procesos nuevos y mejorados.

Mejor equipo y maquinaria.

Trabajadores mejor entrenados.

Gerencia Mejor entrenada.

Servicios nuevos para satisfacer las necesidades y demandas del cliente;
mejorar los servicios existentes.

Mantenimiento mejorado de la oficina.

Programa continuo de la prevencién de errores.

Estudio continuo del cliente.

Reducir la proporcion de errores.

Reduccién de los tiempos muertos

Demoras reducidas.

1 GRUTTER, Anton; FIELD, Joy y FAULL, Norman. Work team performance over time: three case
studies of South African manufacturers. En: Journal of Operations Management [Spcopus], 2002,
vol. 20, no 5, p. 641. [Consultado 11, diciembre, 2018].

2 TERZIOVSKI, Milé and AMRIK, Sohal. The adoption of continuous improvement and innovation
strategies in Australian manufacturing firms. En: The International Journal of Technological
Innovation,  Entrepreneurship and Technology Management. England, UK  August
September.2000.P.539. [Consultado 11, diciembre, 2018].
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e Mejorar el comportamiento en calidad y la actitud del personal.
e Atencion inmediata al clientes.

Figura 1. Ciclo de Deming (PHVA)

PLANEAR
ACTUAR Definir los
. objetivosy
Tomar acciones procesos para
para la mejora obtenerlos
continua resultados
& ref -
PH Qué quiero lograr?
Comolograrlo?
VA
VERIFICAR
Seguimientoy HACER
medicion Ejecutar lo
respectoa lo planeado
planeado

Fuente: Elaboracién propia basado en ISHIKAWA.;Qué es el Control
de Calidad Total. Traducido por Margarita Cardenas. Bogota, 1986,
Grupo editorial Norma. p 72.

Las actividades mencionadas caben en el marco de la prestacion del servicio,
cuyo tratamiento, difiere de las empresas manufactureras, a pesar que Su
propésito sea finalmente la satisfaccion del cliente. En ese sentido, abordar la
mejora continua en organizaciones prestadoras de servicio, supone especial
atencion a las personas que prestan dicho servicio. Con ello, la reflexion esta dada
a que los profesionales involucrados con el resultado de la prestacion del servicio
son quienes finalmente determinan la calidad del mismo. Asi mismo, todos los
niveles de la organizacion deben preocuparse por satisfacer al cliente y estar
atentos a la identificacién de las caracteristicas de la no calidad*:

e Servicios sin errores.
e Correos sin demoras.
e Vendedores amables, serviciales y correctos.

8 ROSANDER, Antony: Los catorce puntos de Deming aplicados a los servicios. Madrid. Ediciones
Diaz de Santos S.A, 1994. 11 p.

41pid., p. 4.
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1.1.2 Calidad en el servicio. La calidad en el servicio es uno de los retos de las
organizaciones, mas aun cuando el mercado cambiante es cada vez mas
exigente. Aunque las herramientas estan dadas, la implementacioén de los planes
no es tarea facil. Sin embargo, hay que reconocer que, sin la aplicacién de dichos
planes, es mas complejo mantener la competitividad de las organizaciones.

Para llegar a la calidad en el servicio, inicialmente es necesario, generar una
cultura mas consciente entre las personas de la organizacion. De tal forma que,
bajo una misma mision y vision, se logre el maximo objetivo: satisfacer a los
clientes. Finalmente son los clientes, la razén de ser de las organizaciones, y
como lo afirma Ramirez y Rivera en el documento de investigacién “El
mejoramiento Continuo™: “Los clientes recuerdan con amargura un desempefio
mediocre aun mucho tiempo después de que se haya esfumado la dulzura de un
servicio sobresaliente™. Por lo tanto, el objetivo finalmente no es solamente la
mejora continua, sino también la sostenibilidad de la mejora en el tiempo.

Es asi que, los esfuerzos por un servicio mas eficaz y eficiente se consiguen en
gran parte, gracias a las mediciones de las actividades que se realizan dentro de
la organizacion, identificando las posibles mejoras que se aplicaran dentro del
sistema y finalmente ser percibidos por el cliente bajo una éptica de excelencia en
el servicio.

Lo anterior, llevando la calidad a todo nivel, como lo define Ishikawa (1986)
“calidad es calidad del trabajo, calidad del servicio, calidad de la informacion,
calidad de proceso, calidad de la gente, calidad del sistema, calidad de la
compaiiia, calidad de objetivos, etc.”®

En este orden, los directivos de las organizaciones, deben tomar decisiones con la
menor incertidumbre posible, y es alli donde resulta necesario el uso y aplicacion
de diferentes metodologias que se ajusten a la naturaleza del negocio.

1.1.3 Abordando una herramienta para la Mejora Continua. Todas las
organizaciones y el hombre mismo estan sometidos diariamente a la eleccion,
siempre bajo la posibilidad de desviarse de lo esperado, es decir, bajo un riesgo. Y
en un mundo que cambia con tanta rapidez, el riesgo en la toma de decisiones, en
las organizaciones, es cada vez mayor. No por ello, se puede dejar de asumir el
reto de tomar dichas decisiones. En el camino se han venido desarrollando,
aplicando y mejorando diferentes metodologias que facilitan a las organizaciones
la toma de decisiones para ser mas competitivas.

5 El mejoramiento continuo. Bogota. Marzo, 2009, vol. 1, no. 47. ISSN: 0124-8219

6 ISHIKAWA, Kaoru: ¢,Qué es control total de la calidad? La modalidad Japonesa. Bogota: Editorial
Norma, 1986. 53 p. ISBN 958-04-7040-5
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Dentro del universo de posibilidades, Thomas L. Saaty, disefié en 1980 una
herramienta para identificar y priorizar problemas, con el fin de contribuir en el
trabajo de aquellos que tenian a su cargo la toma de decisiones en el contexto
militar.

El método tiene las siguientes consideraciones acerca de la toma de decisiones
enfocadas a las siguientes caracteristicas:

Ser simple de construir

Ser adaptable a grupos e individuos

Intuitivo

Alentar el compromiso y la construccion del consenso

No requiere una especializacion desmesurada para dominar y comunicar
*

7

Entonces, en el contexto de la toma de decisién es donde el autor propuso hacer
los siguientes cuestionamientos: ¢Cual es el criterio que mas pesa?, ¢Hay
objetivos mas importantes que otros?, ¢Qué deberiamos planificar y como lo
estamos haciendo?, entre otras preguntas que exige un analisis multicriterio.

Para la toma de decisiones es necesario tener conocimiento y datos que
conciernen a: los detalles del problema, las personas involucradas, objetivos y
politicas, todo aquello que pueda afectar los resultados, las restricciones y
escenarios.

Segun Saaty, la esencia de las decisiones estd en el conjunto de posibles
resultados o alternativas entre las cuales se pueda elegir. En el marco de una
decision es necesario clasificar elementos que tengan efectos similares, y es asi
como Saaty propuso los siguientes pasos la metodologia AHP:

1. Estructurar el problema con los elementos mas importantes y como se
relacionan.

Obtener juicios que reflejen conocimiento, sentimientos y emociones.

Hacer una representacion numeérica.

Calcular la prioridad de las variables.

Sintetizar resultados y concluir.

Analizar la interaccion y los cambios que se presenten.

oOuhwN

El método AHP (Analytic Hierarchy Process), esta basado en la capacidad
humana innata de emitir juicios solidos sobre diferentes problemas. La
aplicabilidad de esta herramienta se ha validado en diferentes proyectos de
planeacion en mas de 20 paises.

’SAATY, Thomas. How to Make a Decision: The Analytic Hierarchy Process. En: European Journal
of Operational Research [Science Direct], 1990, vol. 48, no 9, p. 9 - 26. [Consultado 15, febrero,
2019]. Disponible en: https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/037722179090057I

) Documento original en inglés y traducido por la autora.
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Asi mismo, otros autores han abordado el ambito de la toma de decisiones desde
diferentes perspectivas mateméaticas que resultan interesantes, tal como plantean
Pérez, Jimeno y Cerda en la Teoria de Juegos, quienes realizan una analogia de
la resolucién de juegos con las decisiones que se deben tomar en diferentes
ambitos, dado que en ambos se pretende obtener el mejor resultado y hacen
hincapié en que el resultado también depende de otros actores en el “juego”. Es
por ello que la teoria de juegos podria llamarse teoria de la decision interactiva y
no individual. En esta misma linea de estudio, los autores abordan métodos
jerarquicos en funcién de métodos matematicos.

Como en todas las organizaciones, la propuesta de un juego matematico,
pretende mostrar las diferentes variables y posibilidades a estudiar, que mas
adelante se convertirdn en la toma de decisibn mas Optima, o aquella que genere
mayor utilidad.

Es esta caracteristica de los juegos — “tomar las decisiones que mas convengan
para ganar, teniendo que cumplir las reglas del juego y sabiendo que los demas
jugadores también influyen en los resultados de sus decisiones™.

La estadistica es una herramienta protagonista en el “juego” y es el medio para
plantear la interaccién de las variables.

1.2 AHP APLICADO A PROBLEMAS REALES

El AHP, ha sido utilizado en otras materias, que buscan el mejoramiento a partir
de los puntos criticos de las empresas. Por citar un ejemplo, en el articulo “Estudio
del Estado del arte de las aplicaciones de Analytic Hierarchy Process” de la
Universidad Auténoma de la ciudad de Juarez, se presentan los distintos
problemas abordados con AHP: mejoras en procesos de equipos, innovacion y
procesos que involucran la toma de decisiones, como se detalla en el Cuadro 1.

8 PEREZ, Joaquin, JIMENO, Luis y CERDA, Emilio: Teoria de Juegos. Madrid: Pearson Educacion
S.A., 2004. 4 p. ISBN: 978-84-832-2799-2

9 CASTRO, Arnulfo, GARCIA, Luis y SIFUENTES, Ernesto. Estudio del Estado del arte de las

aplicaciones de Analytic Hierarchy Process. En: Cultura Cientifica y Tecnologia CULCyT.
Septiembre-diciembre, 2013, vol.2, no 51. p.156-162. [Consultado 16, marzo, 2019].
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Cuadro 1 Areas de aplicacion AHP

Area de aplicacion de la Descripcién general
herramienta AHP

e Manejo de la administracion del agua.

Seleccién de equipo, e Jerarquizacion en el manejo de nuevas tecnologias.
suplementos, personal o e Seleccibn de la estacion de gas con las mejores
herramientas. caracteristicas de un proceso con multiples variables, factores

y opiniones de diferentes expertos.

¢ Modelado de la planificacion de vuelos espaciales.

Modelado de e Modelo de evaluacién del capital humano haciendo uso de un
problematicas. modelo que maneja Talento, Integracién, Relevancia cultural,
Administracion del talento y Capacidad de liderazgo.

e Asignacién de subsidios de energia a localidades evaluando
factores socioecondmicos, inflacién, crecimiento econdémico,
intensidad de trabajo, contaminacion, etc.

o Eleccién del mejor proveedor de materias primas.

Estudio de problematica y
aplicacién de AHP como
solucién.

e Valoracion del proceso de disefio de nuevos productos.
e Desarrollo cientifico con la finalidad de
e Determinar cuales patentes realmente vale la pena.

Evaluacion de equipo,
productos y técnicas

e Inversién en el mercado bursétil, buscando equilibrio entre
Uso de AHP en proceso de rentabilidad y riesgo.

mejora de la técnica. e Mejora en el proceso de evaluacién aplicado en el comercio
electronico evaluando la preferencia de los clientes.

Nota: elaboracion propia, con base en, CASTRO, Arnulfo, GARCIA, Luis y SIFUENTES, Ernesto.
Estudio del Estado del arte de las aplicaciones de Analytic Hierarchy Process. En: Cultura
Cientifica y Tecnologia CULCyT. Septiembre-diciembre, 2013, vol.2, no 51. p.156-162

El método Analytic Hierarchy Process (AHP), es “una teoria de la medicién a
través de comparaciones por pares y se basa en el juicio de expertos para derivar
las escalas de prioridad. Estas escalas miden los intangibles en términos
relativos™©.

En otros estudios, esta herramienta (AHP) es definida como: “Un algoritmo
disefiado para cuantificar juicios u opiniones gerenciales, sobre la importancia
relativa de cada uno de los criterios en conflicto, empleados en el proceso de toma
de decision” (...)’permite mediante un modelo jerarquico, organizar la informacién
de un problema de manera eficiente, descomponerla y analizarla por partes, para
finalmente visualizar los efectos de cambios en los niveles de decision con base a
los criterios elegidos por el investigador™!(...).

Asi mismo, el problema de decisidn, en el marco del AHP, tiene Las siguientes
consideraciones:

10 VINODH, Sekar, MUDALIYAR y VIWESH Velliyur. AHP-Based Lean Concept Selection in a
Manufacturing Organization. En: Journal of Manufacturing Technology Management.
[Emeraldinsight]. Abril, 2011. vol. 23, no.6, p.124 [Consultado 07, febrero, 2019]. Archivo pdf.
Disponible en: https://doi.org/10.1108/17410381211196320

11 HENAO, Sergio Fernandez. Implementacion del analisis jerarquico analitico. En: Scientia et

technica, 2011, vol. 3, no 49, p. 45-49. [Consultado 11, febrero, 2019]. Archivo en pdf. Disponible
en: http://revistas.utp.edu.co/index.php/revistaciencia/article/view/1467
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e Criterios de decision: condiciones o pardmetros que permiten discriminar
alternativas y establecer preferencias del decisor con elementos de referencia”,
con lo que se tomara finalmente la decision.

e Pesos o0 ponderaciones: son las medidas de la importancia relativa que los
criterios tienen para quien evalia o decide. Lo anterior permite medir la
relevancia del criterio.

o Alternativas: son los enfoques para resolver el problema. Las alternativas se
definen como un conjunto finito de soluciones, estrategias, acciones, decisiones,
etc.

e Matriz de valoracion: una vez se establecen criterios y pesos, el decisor debe para
cada uno de los criterios y alternativas, dar valores numéricos o simbolicos, que
expresen la evaluacion o juicio respectivo'?,

Dichos elementos se integran en la matriz de valoracion (Cuadro 2), permiten
trabajar en la aplicacion de AHP, a continuacion, se detallan los parametros
establecidos en lo que se denomina escala de Saaty:

Cuadro 2. Escala de Saaty.

Escala Definicion Explicacién

1 Igualmente preferida Los dos criterios contribuyen igual al objetivo.

3 Moderadamente preferida La experiencia y el juicio favorecen un poco a
un criterio frente al otro.

5 Fuertemente preferida La experiencia y el juicio favorecen un
fuertemente a un criterio frente al otro.

7 Fuertemente preferida Un criterio es fuertemente favorecido sobre el
otro. En la practica se puede demostrar su
dominio.

9 Extremadamente preferida La evidencia favorece en mas alta medida a
un factor frente al otro.

Fuente: Fuente: SAATY, Thomas. How to Make a Decision: The Analytic Hierarchy Process. En:
European Journal of Operational Research [Science Direct], 1990, vol. 48, no 9, p. 9 - 26.

La importancia también se puede medir con criterios de ponderacion numérica (2,
4, 6 y 8), cuya definicién es de valores intermedios entre los dos juicios contiguos,
gue se establece cuando un término medio es necesario.

Asi mismo, existe la representacion grafica de las jerarquias, partiendo del andlisis
general del problema, que también es propuesto por Saaty:

12 MUNOZ, B.; ROMANA, M. Aplicacién de métodos de decisién multicriterio discretos al anélisis de
alternativas en estudios informativos de infraestructuras de transporte. En: revista Pensamiento
matematico, 2016, vol. 2, p. 27-45. [Consultado 15, febrero, 2019]. Archivo en pdf. Disponible en:
https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/5998856.pdf
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Figura 2. Arbol de decision.

Meta Global

Criterio 1 Criterio 2 Criterio N

Py —~ —
e ~ | -

Alternativa 1 Alternativa 1 Alternativa N

Fuente: elaboracién propia, basada en Saaty

El &rbol de decision (Figura 2) permite realizar la descripcion grafica del problema,
dado que se descomponen alli todos los elementos, mostrando la jerarquia de los
componentes.

No obstante, para ejecutar una herramienta con multiples variables, es necesario
establecer escalas de medicion. Las escalas de medicion contrarrestan la
subjetividad de los modelos empiricos que se encuentren establecidos y presentan
mayor objetividad.

Segun Monroy?*3, Existen como parametros de medicién los siguientes conjuntos
de reglas:

e Escala nominal: cuando se asigna un numero a un objeto, con el fin de
clasificarlo, mas no adquiere un significado. Ejemplo de ello es la estatura, el
género, estrato, entre otras variables.

e Escala ordinal: el numero asignado al atributo debe conservar el orden de la
caracteristica a medir, ejemplo de esta escala es la que mide opinibn como “de

acuerdo”, “desacuerdo” e “indiferente”

e Escala de intervalo: porque las diferencias entre los nUmeros se corresponden
con las diferencias entre la propiedad de medida sobre los objetos. Ejemplo de
esto son la medicion de la presion, la temperatura etc. Ademas, en esta escala se
precisa un punto “cero” respecto al cual la medida adquiere sentido. Por ejemplo,
en el caso de la temperatura en grado Celsius el cero indica congelacion, sin
embargo, en Fahrenheit no corresponde a la misma interpretacion.

13 MONROY, Luis Guillermo. Estadistica Multivariada: inferencias y métodos. Universidad Nacional
de Colombia. Bogoté, 2007. 5 p.
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e Escala de razon: es una escala mas compleja que considera la igualdad de
diferencias y un punto de origen (como el cero absoluto). Ejemplo de esta escala
estéa el peso, talla y edad.

1.2.1 Axiomas basicos del AHP

Los principios asociados a la metodologia AHP, tienen las siguientes
caracteristicas, de acuerdo a lo descrito en Decisiéon Multicriterio Discreta los
sefiores Cuadrado?:

a. Comparacion reciproca: el decisor debe ser capaz de realizar comparaciones y
establecer la fuerza de sus preferencias.

b. Homogeneidad: las preferencias se representan haciendo uso de una escala
limitada.

c. Independencia: cuando los criterios son independientes de las propiedades de
las alternativas.

d. Expectativas: para el proposito de la toma de una decision, se asume gque la
jerarquia es completa

1.2.2 Esquema del calculo para AHP
AHP se aplica de acuerdo al siguiente esquema de célculo:

o Modelizacién: representacion gréafica del problema

e Valoracion: el que decide emite sus juicios haciendo uso de comparacion por
pares.

e Priorizacion: realizado a partir de la estimacion de los vectores de prioridad.
Aqui se valida la consistencia de los datos obtenidos.

e Sintesis: se agregan las prioridades obtenidas y se puntian las alternativas,
seleccionando la que consiga una mayor puntuacion?s,

4 ROMERO, Maria, ROMERO, Luis y CUADRADO, Luisa: Decision multicriterio discreta. Madrid.:
Editorial Universitaria Ramon Areces, 2017. 51 p. ISBN-13: 978-84-9961-294-2

15 APARICIO, Clara. Desarrollo de un algoritmo de decision multicriterio para la gestion de listas de

espera en la solicitud de Holter. Trabajo de grado Ingenieria Biométrica. Madrid. Escuela Técnica
de Superior de Ingenieros de Telecomunicaciones E.T.S.I. Telecomunicacién, 2015. 21 p.
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2. EMPRESA CASO DE ESTUDIO

2.1 ORGANISMO EVALUADOR DE LA CONFORMIDAD

La empresa caso de estudio, es un Organismos Evaluador de la Conformidad -
OEC, que hace parte del subsistema Nacional de Calidad. Este tipo de
organismos son los encargados de evaluar la conformidad respecto a determinado
reglamento técnico, de acuerdo al sector al que pertenezca.

En un contexto amplio, de acuerdo al articulo 2.2.1.7.8.1 del Decreto 1595 de
2015 Los OEC del pais deben acreditarse para realizar: “actividades de evaluacion
de la conformidad frente a un reglamento técnico, tales como certificacion,
inspeccion, realizacion de ensayo/prueba y calibracién, o la provision de ensayos
de aptitud y otras actividades acreditables™®.

En este marco legal, los OEC tienen diferentes obligaciones que van mas alla del
compromiso contractual con sus clientes, para convertirse en compromisos con el
pais, en una sociedad que requiere bienes y servicios certificados que generen
confianza a los consumidores. Aqui se describen algunas de las obligaciones de
conformidad con lo sefialado en el decreto 1595 de 2015:

e Velar por la idoneidad del personal involucrado en sus actividades.

e Evitar que la condicion de acreditado se utilice para dar a entender que un
bien, servicio, proceso, sistema o persona esta aprobado por el organismo
nacional de acreditacion.

e No hacer ninguna declaracion falsa o que pueda generar confusion o engafio
respecto de su acreditacion.

¢ Mantener a disposicion de la autoridad competente la informacion relativa a
los certificados que expidan con los respectivos soportes documentales que
sustentan el certificado, tales como resultados de pruebas y ensayos de
laboratorio, inspecciones 0 documentos reconocidos.

En la siguiente figura se proporciona un esbozo de algunos esquemas, en los que
se encuentran organismos evaluadores de la conformidad, acreditados por el
Organismo de Acreditacién de Colombia:

16 COLOMBIA. MINISTERIO DE COMERCIO INDUSTRIA Y TURISMO. Decreto 1595 (5,
agosto,2015). Por el cual se dictan normas relativas al Subsistema Nacional de la Calidad y se
modifica el capitulo 7 y la seccién 1 del capitulo 8 del titulo 1 de la parte 2 del libro 2 del Decreto
Unico Reglamentario del Sector Comercio, Industria y Turismo, Decreto 1074 de 2015, y se dictan
otras disposiciones. Bogota D.C, El Ministerio, 2015. 29 p.
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Figura 3. Organismos Evaluadores de la Conformidad.

y LABORATORIOS DE LABORATORIOS DE
LABORATORIOS CLINICOS CALIBRACION ENSAYOS
CERTIFICACION DE CERTIFICACION DE CERTIFICACION DE
SISTEMAS DE GESTION PRODUCTO PERSONAS
ORGANISMOS DE ENTIDAEDS DE PROVEEDORES DE
INSPECCION CERTIFICACION DIGITAL ENSAYOS DE APTITUD
ORGANISMOS VALIDADORES Y
VERIFICADORES DE GASES EFECTO ORGANIm?:gEgéEAHCACION
INVERNADERO

Fuente: elaboracion propia.

En relacion con lo descrito sobre la razén de ser de los OEC, es claro que tienen
una responsabilidad con la sociedad, y que los aportes para obtener productos y
servicio de excelente calidad, redundan en el bienestar de las personas. La
empresa caso de estudio, es un OEC, que pretende mejorar los tiempos de
entrega del resultado de las evaluaciones realizadas a los clientes finales, dado
gue actualmente se reciben correos y llamadas en las que, se ha expresado el
inconformismo de los clientes frente al tiempo que deben esperar para conocer el
resultado de dichas evaluaciones.
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3. METODOLOGIA

3.1 ENFOQUE DE INVESTIGACION

La metodologia establecida para el desarrollo del presente trabajo es cualitativa.
Lo anterior, con base en la investigacion de tipo documental, fundamentada en
recoleccion de informacion a través de material bibliografico.

3.2 FUENTES DE INFORMACION

Para este trabajo, se emplearan fuentes primarias como la observacion y la
entrevista. Fuentes secundarias como articulos, libros de texto, enciclopedias e
informacion no estructurada como son algunas busquedas realizadas en bases de
datos suscritas por la Universidad y de acceso libre, asi como paginas oficiales de
organismos no gubernamentales.

3.3 ACTIVIDADES DETALLADAS

A continuacion, se encuentran las etapas para el desarrollo del trabajo, que
contienen en detalle las actividades:

3.3.1 Etapa 1: diagnostico
e Revision de la literatura y fuentes de informacion.

La revision de la literatura se hace principalmente de las bases de datos de la
Universidad de América, Normas Técnicas Colombianas y monografias de
referencia que tengan implicados temas de mejora continua, asi como modelos
para la toma de decisiones.

e Estructurar el problema mostrando los elementos clave y sus relaciones.

Para estructurar el problema es necesario identificar las actividades que
constituyen el proceso y que se hace exactamente en cada una de ellas.

e Recolectar informacion de las etapas del proceso de decisidén. Entrevista de
tipo no estructurada con los responsables e implicados en el proceso.

La entrevista no estructurada se aplica con el fin de abordar de forma natural al
personal involucrado en las actividades que constituyen el proceso de decision. Se
aplican preguntas abiertas del tipo: ¢ Cudl considera que ha sido el aspecto que
resulta mas relevante en el proceso?, ¢ Cual es la actividad que a su criterio es la
gue genera demoras?, etc. Preguntas abiertas que, no necesariamente requieren
un orden definido. Dada la experiencia, las personas reaccionan con
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espontaneidad a este tipo de cuestionamiento, hay mayor acogida y honestidad en
las respuestas.

3.3.2 Etapa 2: procesamiento de datos

e Procesamiento de los datos producto de las entrevistas, considerando las
actividades, tiempo y recursos.

Una vez realizada la entrevista se ordenan los datos que resultaron de ella y se
procede a la identificacion de actividades que, segun las personas involucradas en
el proceso, se perciben como criticas. De aqui resultan variables a considerar
dentro de la herramienta a aplicar. Es importante conocer lo suficiente el proceso
en este punto, para encontrar relacion entre los diferentes conceptos y
percepciones del personal frente al proceso.

¢ Analisis de los juicios obtenidos en las entrevistas.

A través de QSR NVivo 10, se procesaran los datos de las entrevistas, de acuerdo
al resultado, se procedera con el analisis que genere la relacion de las variables.
Esto permitird identificar las variables que actualmente se consideran criticas.

e Graficar la prioridad de los elementos.

La prioridad de los elementos resultara del procesamiento de datos en un
diagrama de Pareto que muestre la importancia de las variables, delimitando las
que son objeto de estudio. No obstante, la priorizacién es una tarea que resulta del
ejercicio objetivo que se apoya también en el resultado de las encuestas
realizadas y basada en la observacion.

¢ Medicién del tiempo de las actividades realizadas.

Se analizaran los datos histéricos de la duracién de las actividades del proceso de
decision de un periodo de cuatro meses, para determinar una base de los tiempos
actuales.

¢ Andlisis de la medicion de tiempos.

Con base a la definicion de tiempos de las actividades, se podra analizar y
establecer la desviacion de los datos respecto al tiempo ideal de las actividades

del proceso.

¢ Definicién del problema
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De acuerdo a la metodologia escogida para el presente estudio AHP (Analytic
Hierarchy Process), se representa graficamente el problema y se definen las
posibles alternativas de solucién, todo esto considerando lo estudiado en el marco
teorico, la informacion recolectada en las entrevistas y los datos de tiempo
recolectados.

¢ Sintetizar los resultados para determinar las alternativas como oportunidades de
mejora.

También hace parte de la aplicacion de la metodologia AHP, considerando que es
un esquema jerarquico que finalmente permite determinar la mejor alternativa. Del
analisis aqui realizado se argumenta aquellas oportunidades de mejora para el
proceso.

e Andlisis de consistencia de los datos.

3.3.3 Etapa 3: resultados y propuesta para la mejora

e Definicién de las oportunidades de mejora.
¢ Revision de los resultados, analisis y conclusiones.
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4. DIAGNOSTICO DEL PROCESO DE DECISION EN UN ORGANISMO
EVALUADOR DE LA CONFORMIDAD

El proceso de decision es la etapa final del servicio que presta un Organismo
Evaluador de la Conformidad (OEC). Por lo tanto, tiene impacto directo en la
entrega oportuna del resultado al cliente, es decir, el servicio final. Este tema se
abordo considerando que el proceso de decision es critico y determinante en la
liberacion de informes a los clientes, quienes esperan dicho material para tomar
decisiones en sus organizaciones luego de realizar una inversion en la elaboracion
de los mismos. El tiempo de entrega, es una variable que prima y que influye en la
percepcion que tiene el cliente sobre la reputacion del OEC.

4.1 IDENTIFICACION DE ACTIVIDADES

El OEC lleva un registro de todas las actividades realizadas y relacionadas con la
prestacion del servicio. Histéricos que permiten determinar los tiempos que
conlleva cada una de estas actividades del proceso, es asi que, se lleva a cabo el
diagnostico. Cada una de esas actividades tiene un responsable, por lo tanto, es
preciso definir los roles, identificando primero los cargos que se involucran en este
proceso:

Director General

Director de area

Profesional lider

Profesional auditor

Profesional experto

Auditor

Asistente

Comision (grupo de profesional experto)

En el Cuadro 3, se desglosan las actividades, que cada uno de los responsables
lleva a cabo:

Cuadro 3. Identificacién de actividades

RESPONSABLE ACTIVIDAD

Auditor Entrega del informe de auditoria

Profesional lider Revision y aprobacion del informe de auditoria
Auditor Ajustar el informe si se requiere

Profesional lider Conformar miembro de la comisién

Asistente Elaboracion de invitaciones a Comision
Profesionales expertos Confirmar participacion en la Comision
Director de area Aprobar miembros de la comision
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Cuadro 3. (Continuacién)

Director General Revision y aprobacion de la conformacion de la
comision

Comision Estudiar documentos y realizar observaciones

Profesional lider Resolver observaciones (si aplica)

Comision Emitir concepto

Director General Realizar observaciones

Asistente Elaboracion de actas

Asistente Comunicar veredicto de la comision e Informe

Fuente: elaboracion propia

Con el fin de identificar los aspectos criticos del proceso de decision en el
Organismo Evaluador de la Conformidad, se realiz6 una entrevista no estructurada
a personas participantes de dicho proceso. Las preguntas planteadas fueron las
siguientes:

e ¢Cual considera que ha sido el aspecto que resulta mas relevante en el
proceso?

e ¢ Cual es la actividad que a su criterio es la que genera demoras o cuellos de
botella?

e (Usted considera que el proceso de decisién ha incidido significativamente en
el tiempo que toma la entrega del servicio final a los clientes?

e ¢Qué cambiaria al proceso para disminuir los tiempos de entrega al cliente?

e ¢ Qué controles se aplican actualmente?

4.2 ENTREVISTAS A LOS RESPONSABLES DEL PROCESO

Las entrevistas se realizaron a cada responsable de las actividades del proceso de
decision. Se llevaron a cabo mediante un dialogo abierto, con preguntas
encaminadas a la identificacion de mejoras, mas no al juzgamiento de las
actividades que desarrollan los involucrados. Un componente importante en los
procesos de mejora, tiene que ver con el relacionamiento humano que permite
generar fuentes de informacion valiosa, para identificar aquellos eslabones
débiles, sobre los cuales, hay que aplicar acciones.

El analisis cualitativo de los resultados de las entrevistas, fue procesado a través
del programa QSR NVivol0. El programa permite extraer las variables repetidas
en las respuestas, y de esta forma realizar el andlisis de la entrevista no
estructurada.

El software, con los nodos representados en las ideas principales de las
encuestas, arroja el conglomerado de datos, para generar una agrupacion de
informacion (Figura 4), de esta forma se obtiene el dendrograma de variables con
similitud.
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Figura 4. Nodos conglomerados por similitud de palabra.

|52 Nodes conglomerados por simi 3¢

Nodos conglomerados por similitud de palabra

{ tiempo que pasa entire la entrega del informe por parte del profesional auditor
—: asistente tiene un volumen alto de comisiones

Contratacion de un asisitente

—: recoleccidn de firmas de los directivas

respuesta rapida de los profesionales externos

Fuente: elaboracion propia. Informacion procesada en QSR NVivol0.

Producto del procesamiento de los datos obtenidos en las entrevistas, se
identifican las siguientes agrupaciones:

e Tiempo: es innegable que dentro del proceso de decision, las personas
responsables perciban que, sobre cualquier tiempo de demora hay dos actividades
gue estan por encima de las demas: las demoras relacionadas con la revision del
informe por parte del profesional lider y el tiempo requerido para que los
documentos sean firmados.

e Asistente: dentro del proceso hay personas que consideran que el cuello de
botella en el proceso de decision, es el nimero de asistentes disponibles, teniendo
en cuenta que actualmente no tienen capacidad de gestionar todas las comisiones
a las que deben convocar para que los profesionales expertos emitan conceptos.

e Revisién de informes: la revision de informes, segun las entrevistas, es otro
cuello de botella relacionado con la capacidad actual para revisar todos los
documentos que son remitidos por los profesionales auditores. En el dendrograma
se puede observar que una de las variables que fue propuesta por los
entrevistados es “sistema de informacién”, lo que puede sugerir una necesidad
latente dentro del sistema de gestion de informacion que resulte eficaz.
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e Profesional lider: asi como el asistente, el profesional lider, actualmente cuenta
con un volumen de informes por revisar, que excede la capacidad. Por lo tanto, se
convierte en otro punto de analisis para el trabajo en materia.

e Expertos: los expertos, son aquellos profesionales que hacen parte de las
comisiones, que pueden en algun momento negarse a la participacion de
comisiones, dado que no son personal permanente. En consecuencia, si ho hay
suficientes expertos para atender dichos censos, pueden convertirse en otro
inconveniente en el desarrollo normal del proceso.

4.3 TIEMPOS DEL PROCESO DE DECISION

Se consolida la informacién de los datos historicos, acerca del tiempo de duracién
de cada actividad. Son actividades que requieren poco tiempo, pero sumadas,
pueden significar un tiempo total de espera alto. Diez dias, es el mayor tiempo
registrado para una actividad. Dicha actividad es la revision y aprobacion del
informe. Las siguientes actividades de mayor duraciéon tardan 5 dias: ajuste de
informes por parte del auditor y la revision y aprobacion de la conformacion de la
comision. Estos tiempos estan dados, considerando el volumen de empresas que
la organizacion tiene a su cargo para la aplicacion de auditorias.

El tiempo total para la entrega de un informe, calculado desde el momento que el
auditor remite el informe de auditoria, es de 37 dias. Esto quiere decir que, el
cliente, después de recibir una auditoria debe esperar dicho tiempo, para hacer
oficial su estado de certificacion.

El estudio de los frentes de trabajo, pueden considerar la mejora del tiempo en las
actividades. La propuesta sera estudiada en los capitulos posteriores.

En la Tabla 1 se presenta el resultado de la revisién de tiempos registrados durante
cuatro (4) meses (del afio 2018), es construida cronol6gicamente, para dar
claridad sobre la duracion y responsable de cada actividad.

Es preciso reconocer que, las encuestas, dieron como resultado una opinion
consensuada sobre el recurso humano limitado, y sistemas de control vy
seguimiento escasos.

El proceso de decision, por procedimiento, se concibe con una duracion de 25
dias habiles. Estos 25 dias corren a partir de del momento en que el auditor remite
informe, resultado de una visita realizada al cliente. Actualmente, las actividades,
en suma, arrojan un resultado total de 37 dias, solamente para este proceso, sin
contar con el tiempo que transcurrié desde que se generd la propuesta comercial
informando el servicio hasta la actualizacion de los certificados.
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Tabla 1. Tiempos del proceso de decisién.

RESPONSABLE ACTIVIDAD | DURACION
Auditor Entrega del informe de auditoria | 1dia |
Revision y aprobacién del informe
Profesional lider de auditoria 1dia 10 dias
Auditor Ajustar el informe si se requiere 11 dias 5 dias
Profesional lider Conformar miembros de la comisién 15 dias 1dia
Elaboracién de invitaciones a
Asistente Comision 16 dias 1 dia|
Confirmar participacion en la
Profesionales expertos [Comisién 17 dias 1 dia|
Director de area Aprobar miembros de la comision 18 dias |1 dial
Revision y aprobacién de la
Director General conformacién de la comision 19 dias 5 dias
Estudiar documentos y realizar
Comision observaciones 24 dias 3 dias
Profesional lider Resolver observaciones (si aplica) 27 dias 3 dias
Comision Emitir concepto | 30 dias |3 dias |
Director General Realizar observaciones | 33 dias |3 dias |
Asistente Elaboracién de actas | 36 dias |1 dia|

Profesional lider

Comunicar veredicto de la comisién
e Informe.

37 dias

2 dias

Acumulado de dias, en ejecucion de actividades

Fuente: elaboracion propia
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5. PLANTEAMIENTO DEL MODELO AHP

Este capitulo presenta la aplicacion, del enfoque AHP, y se plantea un esquema
para definir y dar claridad a cada una de las etapas que se requieren. Como se
muestra en la Tabla 2, se plantean seis etapas que seran abordadas a lo largo del
trabajo.

e Definir el problema: el problema al que se enfrenta esta organizacion, se
atribuye al tiempo que debe esperar al cliente para recibir el informe final de
auditoria, con las revisiones y aprobaciones correspondientes. Como parte de la
definicion del problema, se incluye el analisis del diagrama de Pareto que aparece
en el Grafico 1.

e Definicion de actores: los actores se encuentran definidos en la Cuadro 3.

Identificacion de actividades. Estas personas participan con su juicio para definir
las diferentes alternativas

Tabla 2. Planteamiento del modelo AHP

DEFINICION DE SELECCION DE
_ PROBLEMA DEFINICION DE ALTERNATIVAS FACTIBLES
Tiempo de entrega de ACTORES
informe al cliente.

CONSTRUCQION DEL INGRESO DE LOS JUICIOS SINTESIS DE LOS
MODELO JERARQUICO Predeterminado por el modelo RESULTADOS

VALIDACION DE LA
DECISION

Fuente: elaboracion propia.

e Seleccion de alternativas factibles: mediante el arbol de decision, en el que se
consignan los juicios de los responsables del proceso y se seleccionan las que se
consideren las mejores alternativas para el problema planteado.

e Construccién del modelo jerarquico: con el arbol de decisidon construido se
analizan los criterios y la relacion con las variables. A partir de esto, se generan
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las matrices de relacion, para dar una calificacion, de acuerdo a los juicios, de la
relacion antes mencionada.

e Ingreso de los juicios: los juicios estan dados por el modelo, son los que se
encuentran consignados en la Tabla 3.

e Sintesis de los resultados: una vez se obtienen los resultados de las matrices,
se analiza cual es aquella alternativa de mayor puntaje y se determina la prioridad
de las actividades a realizar.

¢ Validacion de la decisién: comprobacién matematica de la consistencia de los
datos, para verificar que se haya aplicado correctamente el modelo.

5.1 DETERMINACION DE VARIABLES CRITICAS DEL PROCESO

Para la definicion del problema, se analizan las variables criticas del proceso de
decision. Con el input de las entrevistas realizadas al personal involucrado en el
proceso de decision, se pudo inferir que el problema principal es, el tiempo
requerido para la generaciéon de los informes emitidos a los clientes. A partir de
esta informacion se estructura el modelo AHP (Analytic Hierarchy Process). Al
definir el problema, los actores y las alternativas factibles como resultado del
andlisis del dendrograma en el capitulo anterior, se plantea el siguiente grafico de
Pareto:
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Graéfico 1. Pareto de actividades en el proceso de decision.

DIAGRAMA DE PARETO

Tiempo de actividades en el proceso de decision

40 100,0%
36 90,0%
32 80,0%
28 70,0%
24 60,0%
20 50,0%
16 40,0%
12 30,0%
8 20,0%
4 2 2 1 1 1 1 10,0%
0 I I I T T T 1 0,0%

Emitir concepto

Elaboracion de actas
Realizar observaciones

Ajustar el informe si se requiere

Comunicar veredicto de la comision e Informe.
Resolver observaciones (9 aplica)

Aprobar miembros de la comision

Confirmar participacion en la Comision
Conformar miembros de la comision
Elaboracion de irvitaciones a Comision
Entrega del informe de auditoria

Revision y aprobacion del informe de auditeria
Estudiar documentosy realizar observaciones

Revision y aprobacion de la conformacién de la comision

Fuente: elaboracion propia

Se observa en el grafico, que el 80 % del tiempo estd concentrado en las
siguientes actividades, sobre las cuales se deberia trabajar, para reducir el tiempo
de entrega de informes a los clientes:

. Revisién y aprobacion del informe de auditoria

. Elaboracion de actas

. Emitir concepto

. Revision y aprobacién de la conformacién de la comision
. Ajustar el informe si se requiere

. Estudiar documentos y realizar observaciones

. Comunicar veredicto de la comision e Informe.

. Resolver observaciones (si aplica)

O~NO OIS WN P
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5.2 SELECCION DE ALTERNATIVAS

De acuerdo a los resultados del diagrama de Pareto (Grafico 1), se identifican las
actividades criticas, que han sido propuestas por las personas que participan en el
proceso. Ahora, se definiran las posibles alternativas para mejorar el tiempo total
del proceso:

Alternativa 1 (Al)- Introduccién de nuevos revisores de informes: los nuevos
revisores, podran ser de la planta interna, estos revisores apoyarian la labor del
profesional lider, quien actualmente registra el mayor tiempo de demora en el
proceso.

Alternativa 2 (A2)- Sistematizacion de informes: los informes, creados en linea y
con parametrizacion especifica pueden generar una revision mas rapida, asi como
una entrega en tiempo favorable, adicionalmente, seran mas faciles de interpretar
para los profesionales que lo revisan y los asistentes que de alli extraen
informacion para la elaboracion de actas.

Alternativa 3(A3)- Asistentes supernumerarios: la complejidad de las actas radica
en los numerosos alcances e informacion requerida para ser analizada tanto por
los expertos, como por los directivos. Las actas deben estar alineadas a cada
informe, por lo que el volumen es proporcional. Dado que actualmente los
asistentes no tienen toda la capacidad para elaborar estos documentos en menor
tiempo, la introduccion de un asistente supernumerario podria mitigar el riesgo de
generar cuellos de botella durante el proceso.

Alternativa 4(A4)- Entrenamiento de nuevos expertos: la escasez de expertos para
conformar las comisiones, significa otro tiempo muerto dentro del proceso. Si se
tiene la cantidad suficiente de expertos, es realizar en menor tiempo las
comisiones para estudiar el informe y dar un veredicto.

Con los criterios y las alternativas definidas, se procede a plantear el arbol
Jerarquico, estos criterios se representan como sucesores al objetivo final.

En el arbol se refleja la relacion de los criterios con las diferentes alternativas, en
una estructura que permite a la organizacion identificar visualmente las
interacciones. Ademas, el arbol se constituye como pieza clave para definir la
estructura matematica que posteriormente sera abordada.

Con los criterios y alternativas bien definidas, es posible que el modelo tenga éxito
en el establecimiento de prioridades.
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Figura 5. Arbol de Jerarquia AHP en un organismo evaluador de la conformidad

Reducir tiempos del proceso de decision

Contribucion a la Tiempo de Personal Plan de inversion

CRITERIOS ;
calidad del proceso implementacion

Introduccion de
ALTERNATIVAS NUEeVos revisores

de informes

Sistematizacion Asistentes _ Entrenamiento de
Informes AT e nuevos expertos

Fuente: elaboracion propia.

Para la elaboracién del arbol de jerarquias, primero se define el objetivo principal,
que esta alineado al proceso en estudio. Luego, se establecen las alternativas que
estan liadas al analisis del resultado de las variables que se encontraron criticas
dentro del proceso. Finalmente, se ubican los criterios que, en suma, se relacionan
con las alternativas, y que son el derrotero para alcanzar la alternativa de mayor
preferencia.

De acuerdo a lo anterior, el objetivo que se pretende alcanzar es la reduccién de
tiempos en el proceso de decisién, a través de cualquiera de las alternativas
descritas, para lo cual, se definieron criterios, considerando las variables del
proceso que fueron abordadas con el diagrama de Pareto:

e Contribucion a la calidad del proceso (Criterio 1): medicion de la satisfaccion del
cliente, respecto al tiempo de entrega del informe desde que se ejecuta la
auditoria. Este criterio es seleccionado, porque el tiempo que transcurre en el
proceso, afectara de manera directa al cliente. Debera verse como el impacto que
la alternativa tiene en la mejora de calidad percibida por el cliente.

e Tiempo de Implementacién (Criterio 2): el tiempo que puede tardar en
implementarse la alternativa. Este criterio esta concebido en cada una de las
actividades y el problema que se aborda se centra en dicha variable.

e Personal (Criterio 3): la necesidad de capacitacion y/o contratacion en cada una
de las alternativas planteadas. El recurso humano es otra variable de gran impacto
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en el proceso de decision, considerando que en todas las actividades que se
ejecutan interviene las personas.

e Plan de inversion (Criterio 4): inversion en la implementacion de actividades que
sean requeridas para la mejora, tal como recurso humano, recurso tecnoldgico,
materiales etc.

5.3 CONSTRUCCION DEL MODELO AHP EN EL PROCESO DE DECISION
Para la construccion del modelo se considera que debemos utilizar una escala,
que ya esté preestablecida en el modelo de Saaty, ésta es la llamada “Escala para

comparaciones pareadas” como muestra la Tabla 3:

Tabla 3. Escala de comparaciones pareadas

Escala numérica Escala verbal

1 Ambos criterios o0 elementos son de igual importancia

3 Débil o moderada 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

2 Entre igualmente y moderadamente preferible

4 Entre moderadamente y fuertemente preferible

6 Entre fuertemente y extremadamente preferible

8 Entre muy fuertemente y extremadamente preferible

Fuente: SAATY, Thomas. How to Make a Decision: The Analytic Hierarchy Process. En: European
Journal of Operational Research [Science Direct], 1990, vol. 48, no 9, p. 9 - 26.

Definidos los criterios a través del arbol de jerarquizacion, es necesario
ponderarlos y reconocer si todos ellos influyen de la misma forma. Lo que permite
la escala de comparaciones pareadas es priorizar, los criterios respecto al objetivo
y las alternativas respecto a los criterios.

Primero, se realiza la comparacion entre los criterios como se observa en la Tabla
4.

En esta matriz se establecen los vectores que representan la importancia de un
criterio respecto a otro, y la importancia respecto al cumplimiento del objetivo final.

Como se observa, en la diagonal de la matriz se escribe uno (1), dado que se
plasma la importancia del criterio contra si mismo, es decir, que la importancia es
la misma. Posteriormente, se procede a dar un valor de la importancia que tiene
un criterio sobre el otro.
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Tabla 4. Comparacion de criterios en el proceso de decision

Contribucion a Tiempo de Plan de
. . L Personal i
la Calidad implementacién Inversion
Contribucion a la
Calidad 1 5 8 3
__ Tiempo de. 1/5 1 17 113
implementacion
Personal 1/3 7 1 5
Plan de Inversion 1/3 3 1/5 1
> 1,86 16,00 4,34 9,33

Fuente: elaboracion propia.

A continuacion, de acuerdo al modelo mateméatico de AHP, se suman los valores
de cada criterio por columna, dicho valor sera el divisor de cada uno de los valores
por columna. Luego, se debe obtener el vector propio de la matriz, que
basicamente es, el promedio de los valores de cada fila. Lo anterior se muestra en
la Tabla 5:

Tabla 5. Vector propio de la matriz de criterios.

Vector propio de la
Matriz de criterios
ntribucion a | li 0,47
Contribucion a la Calidad 0,54 0,31 0,69 0,32
Tiempo de implementacion 0,11 0,06 0,03 0,04 0,06
Personal 0,35
0,18 0,44 0,23 0,54
Plan de Inversién 0,13
0,18 0,19 0,05 0,11

Fuente: elaboracion propia.

El resultado del vector propio de la matriz, sefala la importancia de los criterios
comparados en la matriz de comparacion de criterios (Para el caso, dicho criterio
esta representado por la “Contribucion con la Calidad”. Luego, se construyeron las
matrices de las alternativas, cada una respecto a cada criterio:
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Tabla 6. Matriz de comparacién de las alternativas respecto al criterio 1 “Contribucioén a la calidad

del proceso”

Criterio 1 Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3 Alternativa 4
Alternativa 1 1 1/5 3 7
Alternativa 2 5 1 7 3
Alternativa 3 1/3 1/7 1 5
Alternativa 4 1/7 1/3 1/5 1

> 6,48 1,68 11,20 16,00

Fuente: elaboracion propia.

El criterio “Contribucion con la Calidad”, es tenido en cuenta para realizar las
comparaciones entre las alternativas definidas en el arbol de decision. En la Tabla
6, se muestra el primer célculo para determinar la relacién de una alternativa con

otra, con relacioén al criterio.

Tabla 7. Vector propio de la matriz entre alternativas y el criterio 1.

Contribucion a la calidad del proceso Vector
Alternativa 1 0,15 0,12 0,27 0,24 0,24
Alternativa 2 0,77 0,60 0,63 0,55 0,55
Alternativa 3 0,05 0,09 0,09 0,13 0,13
Alternativa 4 0,02 0,20 0,02 0,08 0,08

Fuente: elaboracion propia.

Cuando se realiza la comparacién de cada una de las alternativas respecto al
criterio 1 “Contribucién a la calidad del proceso”, la alternativa 2 “Sistematizacién
de informes” resulta ser prioritaria. Lo anterior, coincide con las necesidades de
implementar en el Organismo Evaluador de la Conformidad, un sistema de
informacion que permita agilizar y disminuir reprocesos. Hay que recordar que, en
el marco de la mejora, la infraestructura es uno de los factores clave para la
gestion de la calidad.

A continuacién, se analiza el criterio 2 con las diferentes alternativas:

Tabla 8. Matriz de comparacion de las alternativas

implementacion”

respecto al criterio 2 “Tiempo de

Criterio 2 Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3 Alternativa 4
Alternativa 1 1 5 3 3
Alternativa 2 1/5 1 3 3
Alternativa 3 1/3 1/3 1 1/5
Alternativa 4 1/3 1/3 5 1

> 1,81 6,67 12,0 7,20

Fuente: elaboracion propia.
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La Tabla 8, tal como en la Tabla 6, presenta los resultados de la comparacion de
alternativas respecto al segundo criterio de decision, que es el tiempo de
implementacion de cualquier de las alternativas. Aqui se analiza cual de las
alternativas puede representar un tiempo de implementacién mayor o menor.

Tabla 9. Vector propio de la matriz entre alternativas y el criterio 2.

Tiempo de Implementacion Vector
Alternativa 1 0,54 0,75 0,25 0,42 0,49
Alternativa 2 0,11 0,15 0,25 0,42 0,23
Alternativa 3 0,18 0,05 0,08 0,03 0,08
Alternativa 4 0,18 0,05 0,42 0,14 0,20

Fuente: elaboracion propia.

Como se evidencia en la Tabla 9, el resultado del vector propio de la matriz de
alternativas respecto al criterio 2, indica que la alternativa 1 “Introduccién de
nuevos revisores de informes”, resulta ser la alternativa que llevaria menos tiempo
de implementacion, dado que el analisis considera que esta alternativa sea
trabajada con personas que actualmente trabajan dentro de la organizacion y que
solamente requeririan entrenamiento para atender esta necesidad puntual. El
andlisis de priorizacion aqui, se enfocd en el menor tiempo que puede llevar la
implementacion de alguna de las cuatro (4) alternativas propuestas.

Ahora, se realiza el mismo procedimiento de comparacion para el criterio 3
“Personal’, iniciando con la comparacion de las alternativas planteado en la Tabla
10:

Tabla 10. Matriz de comparacién de las alternativas respecto al criterio 3.

Criterio 3 Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3 Alternativa 4
Alternativa 1 1 5 3 5
Alternativa 2 1/5 1 1/3 1/3
Alternativa 3 1/3 3 1 5
Alternativa 4 1/5 1/3 1/5 1

> 1,73 9,33 4,53 11,33

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 11. Vector propio de la matriz entre alternativas y el criterio 3.

Personal Vector
Alternativa 1 0,58 0,54 0,66 0,44 0,55
Alternativa 2 0,12 0,11 0,07 0,03 0,08
Alternativa 3 0,19 0,32 0,22 0,44 0,29
Alternativa 4 0,12 0,04 0,04 0,09 0,07

Fuente: elaboracion propia.

El andlisis de las alternativas con el criterio 3 (Tabla 10), muestra que la alternativa
que requiere menor adquisicion de recurso humano y/o entrenamiento, es la
Introduccion de nuevos revisores de informes. Si se recurriera a la alternativa 1, es
probable que el entrenamiento no requiera mayor profundizacion, teniendo en
cuenta que el personal necesario tendria que ser de la misma organizacion. Por
otro lado, no seria necesario contratar a personal externo.

Tabla 12. Matriz de comparacién de las alternativas respecto al criterio 4.

Criterio 4 Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3 Alternativa 4
Alternativa 1 1 1/7 1/3 1/3
Alternativa 2 7 1 5 3
Alternativa 3 3 1/5 1 1/3
Alternativa 4 3 1/3 3 1

> 14,00 1,68 9,33 4,67

Fuente: elaboracion propia.

Nuevamente, se establece la matriz de comparacion de las alternativas, ahora con
el cuarto criterio de acuerdo a lo descrito en la Tabla 12.

Tabla 13. Vector propio de la matriz entre alternativas y el criterio 4.

Plan de Inversion Vector
Alternativa 1 0,07 0,09 0,04 0,07 0,07
Alternativa 2 0,50 0,60 0,54 0,64 0,57
Alternativa 3 0,21 0,12 0,11 0,07 0,13
Alternativa 4 0,21 0,20 0,32 0,21 0,24

Fuente: elaboracion propia.

Respecto al criterio 4, la alternativa 2 “Sistematizacion de Informes”, de acuerdo al
resultado consignado en la Tabla 13 , es la que puede resultar mas costosa con
relacion a la implementacion de un software que permita solucionar el proceso de
decision en menor tiempo. Cabe resaltar que una pieza informética requiere una
programacion que se ajuste a las necesidades de este Organismo Evaluador de la
Conformidad y esto puede tomar mas tiempo, respecto a las otras alternativas
planteadas.
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5.4 CONSISTENCIA DE LOS JUICIOS

Al finalizar el andlisis de cada uno de los criterios con las alternativas, se
establecen las prioridades, para lo cual es necesario traer cada uno de los
resultados de las matrices con los vectores propios, que presentan el valor final de
los valores relacionados:

Tabla 14. Consistencia de los juicios

@tor propio  Vector propio  Vector propio  Vector prom /\/ector propio\
de la Matriz, de la Matriz, de la Matriz, de la Matriz, de la Matriz de
Criterios 1 Criterios 2 Criterios 3 Criterios 4 criterios ~ ~
0,24 0,49 0,55 0,07 047 |__ | 9343
—
0,55 0,23 0,08 057 97| 006 0,369
0,13 0,08 0,29 0,13 0,35 0,186
0,102
0,08 0,20 0,07 0,24 0,13 L )
N LM

Fuente: elaboracion propia

Con las matrices, se realiza una multiplicacion matricial (Tabla 14), que nos lleva a
concluir que, la mejor alternativa es el numero dos, como se muestra en el Grafico
2 con un porcentaje del 36% respecto a los criterios definidos. No obstante, y
aunque la finalidad del modelo es destacar una sola alternativa, este célculo
también muestra que la alternativa uno, estd muy cerca de la misma calificacion
(34%) y segun los juicios de los entrevistados, resulta importante contemplar esta
alternativa.

Graéfico 2. Priorizacion de alternativas para reducir los tiempos en el proceso de decision.

Priorizacion de alternativas para reducir tiempos
en el proceso de decision
0,4 37%
34%

0,35

0,3
0,25

0,2
0,15

0,1
0,05

19%

10%

Introducir nuevos Sistematizacién Asistentes Entrenamiento de
reviscres de Informes supernumerarios nuevos expertos

Fuente: elaboracion propia
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Para confirmar la consistencia de los datos, matematicamente, la matriz resultante
debe serigual a 1. Y para reforzar, se presentan los resultados a los implicados en
el proceso. Se confirma que, en efecto, la alternativa dos, que es la
sistematizacion de los informes, es clave para entregar el producto final al cliente
en menor tiempo. La sistematizacion podria disminuir cualquier error humano que
esté presentando reprocesos.

Teniendo en cuenta que los participantes hicieron hincapié en la segunda
alternativa, se evalla la viabilidad y la relacion costo - beneficio para que esta
alternativa sea aplicada a corto plazo, dado que es la alternativa de mayor
influencia sobre la solucion del problema, pero puede tardar mas tiempo en su
implementacion, considerando que se trata de un desarrollo tecnolégico que
requiere pruebas y validaciones.

La segunda alternativa tiene que ver con la introduccién de nuevos revisores, esto
quiere decir que, se podria contar con recurso humano interno que se encargue de
revisar informes y ayudar a disminuir la cantidad de estos documentos que se
encuentran represados. Ademas, solamente se incurririan en entrenamientos
periodicos. Lo anterior es una solucién a corto plazo que se puede combinar con la
alternativa dos (2) que arroja el modelo, para atender eficazmente las necesidades
del proceso y solucionar el problema en el tiempo de entrega del producto final al
cliente.
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6. COMPENDIO: OPORTUNIDADES DE MEJORA

En el capitulo anterior, se abordé el enfoque AHP para la priorizacion de
alternativas que permitieran la toma de decisiones y se presentaron los datos del
modelo matematico. En este capitulo se consolida la informacion obtenida, de
manera que se puedan ver con mayor claridad las oportunidades de mejora
resultantes de la metodologia aplicada:

Cuadro 4. Compendio: oportunidades de mejora en el proceso de toma de decision de un OEC

OPORTUNIDAD DESCRIPCION TIEMPO DE

DE MEJORA EJECUCION CRITERIO

La introduccion de revisores de
informes no implica la
contratacion de personal adicional
al que existe en el proceso, se
trata de capacitar a los auditores
ylo profesionales expertos para
que tengan la competencia y
habilidades necesarias para la
revision de los informes que se
entregaran al cliente.

_ » Tiempo de
Introducir nuevos implementacion
revisores de

Informes

Corto plazo
* Personal

requerido

La sistematizacién de informes es

la implementacion de una

herramienta tecnolégica que se

ajuste a las necesidades de los

procesos de la organizacion y que

permita reducir tiempos, no

solamente el proceso de decision,

si no en los demas procesos. La

sistematizacion de informes

podria suprimir algunas funciones + Contribucion a la
Sistematizacién | de las actividades descritas del Calidad del proceso

de informes procesa como son: Largo plazo * Plan de inversion

* Ajustes en el informe. requerido
 Convocatoria de la comisién

* Revision y aprobacién de la
conformacion de la comision

 Elaboracion de actas

» Comunicacion del veredicto de
la comisién al cliente.
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Cuadro 4. (Continuacion)

OPORTUNIDAD DESCRIPCION TIEMPO DE

DE MEJORA EJECUCION CRITERIO

Aunque no es la alternativa que
cuente con mayor calificacion, es
una oportunidad de mejora que se
puede aplicar, para aumentar la
Asistentes capacidad actual y disminuir
supernumerarios | cuellos de botella en la elaboracién
de actas, considerando que es una
actividad que, junto con la
comunicacion del veredicto al
cliente, tarda 3 dias.

Corto plazo * Personal requerido

Introducir nuevos expertos en el
proceso de decision, puede
favorecer los tiempos de entrega
relacionados con las actividades:

Entrenamiento * Estudio de documentos vy

izaci6 i * Plan de inversion
de nuevos realizacion de observaciones. Corto plazo (
expertos o requerido
» Emision de conceptos.

Lo anterior consiste en
entrenamiento como expertos a los
auditores, quienes tienen el perfil
potencial para hacerlo.

Fuente: elaboracion propia.

Las oportunidades de mejora son las alternativas que resultaron de indagar con el
equipo que lleva acabo las actividades del proceso y conocen las dificultades del
mismo. En el Cuadro 4, se muestra también una descripcion de las oportunidades
de mejora para el proceso de decision del OEC. EIl tiempo que podria durar la
implementacion de la herramienta, considerando el corto plazo a menos de dos
afos y el largo plazo a 5 afios 0 mas. Finalmente se resaltan los criterios que,
dentro del modelo aplicado, tienen mayor relacion con la alternativa abordada, y
gue puede estar relacionado de forma positiva 0 negativa. Por ejemplo, en el caso
de la sistematizacion de informes, sin duda la contribucién de esta alternativa al
criterio de la calidad del proceso, es la relacion mas importante y positiva, sin
embargo, el plan de inversién es un criterio que puede afectar negativamente la
decision de implementacion.
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7. CONCLUSIONES

En el entorno competitivo de hoy, las empresas buscan alternativas que les
permita mejorar sus productos o servicios, dichas alternativas estan sujetas a
criterios, que, siendo bien definidos, permiten tomar decisiones para la mejora.

Existen diferentes métodos para la toma de decisiones, las empresas podran
optar por aquel que se ajuste a su naturaleza, no obstante, lo que realmente
marca la diferencia es el equipo de trabajo que esté detrds del estudio y la
comprobacion. Resulta significativo contar con un equipo interdisciplinario que
presente los problemas de su area de forma objetiva y que contribuya
efectivamente a la construccion de modelos que sean provechosos para la
direccion, en pro de la toma de decisiones Optimas.

El modelo matematico para la toma de decisiones contiene ponderaciones
subjetivas, por lo cual, es innegable que debe comprobarse con la mayor
cantidad de implicados y aplicar pruebas pertinentes cuando se requiera.

La incertidumbre en la toma de decisiones puede disminuir aplicando modelos
matematicos, con ello, encontrar las mejores alternativas que aumenten la
competitividad de las organizaciones.

AHP constituye un enfoque con gran potencial para la toma de decisiones que
se ajusta a las necesidades del Organismo Evaluador de la Conformidad- OEC
en estudio, permitiendo priorizar los problemas que actualmente se presentan y
valorando las posibles alternativas resultantes para la mejora.

AHP es una herramienta sencilla, que permite plantear de forma grafica los
problemas, criterios y alternativas que tiene el OEC, de esta forma es mas facil
el entendimiento y aplicacion de los resultados, asi mismo permite reconocer la
contribucion de cada componente al objetivo global del problema que se
aborde.
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8. RECOMENDACIONES

De acuerdo a los resultados obtenidos, se recomienda a la empresa caso de
estudio:

Aplicar el enfoque AHP a otros procesos de la empresa, que sean susceptibles a
diferentes variables.

Realizar la encuesta de satisfaccion de clientes una vez implementada alguna de
las alternativas para la mejora propuestas, con el fin de comprobar el impacto que
puede tener cualquiera de dichas alternativas.

Involucrar siempre a los responsables de cada proceso en la participacion activa

de cualquier enfoque que se pretenda implementar, para enriquecer los criterios
gue redundan las alternativas viables para la organizacion.
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