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Abstract

Six Sigma is a relatively new business strategy based upon a systematic and well structured
methodology that seeks to minimize the variability present in manufacturing or service
processes. This work describes a methodology for the selection of six sigma projects based
on the analytic network process (ANP) developed by Thomas Saaty. The methodology
incorporates the Social Responsibility perspective to the four perspectives commonly used
by the balanced scorecard, as a framework for the selection of projects for building a portfolio
that optimizes its alignment with the organization’s strategy, and for taking into consideration
the environmental impact and eco-efficiency of the processes.
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Resumen

Seis Sigma es una relativamente nueva estrategia de negocios basada en una metodologia
sistematica y bien estructurada para minimizar la variabilidad de los procesos de generacién
de productos y/o servicios. Este trabajo ilustra una metodologia de seleccion de proyectos
Seis Sigma, para optimizar la alineacién de la cartera de proyectos con la estrategia
corporativa, mediante el uso de dos técnicas de analisis multicriterio: el Proceso Analitico
Jerarquico (Analytic Hierarchy Process) y el Proceso Analitico en Redes (Analytic Network
Process) desarrollados por Thomas Saaty. En la metodologia se incorpora la perspectiva de
Responsabilidad Social a las cuatro comiunmente usadas por el Cuadro de Mando Integral
(Balanced Scorecard) como marco para la alineacion de los proyectos con la estrategia
organizacional a fin de considerar los impactos ambientales y la maximizacion de la
ecoeficiencia de los procesos.

Palabras Claves: seis sigma, AHP, ANP, seleccion de proyectos, balanced scorecard,
responsabilidad social

1. Introduccién

La metodologia Seis Sigma fue acunada por Motorola a finales de la década de los ochenta,
buscando reducir a su minima expresion los defectos o inconformidades que acompanan a
los procesos de manufactura, probando ser exitosa en muy diversos sectores econémicos
incluyendo el de servicios. Sin embargo, la seleccion de proyectos para construir un
portafolio sigue basdndose casi exclusivamente en criterios financieros (disminucién de
costos y/o generacion de mas ingresos) [1], [2] y en herramientas que no incorporan todas
las perspectivas propuestas por el Balanced Score Card para asegurar la seleccion de los
proyectos que mejor se alinean con la estrategia de la organizacion.

En este articulo se presenta una breve descripcion de la metodologia Seis Sigma y de los
instrumentos comunmente usados para seleccionar y constituir una cartera de proyectos.
Adicionalmente se realiza una propuesta nueva fundamentada en la aplicacion de las
metodologias de analisis multicriterio AHP (Analytic Hierarchy Process) y ANP (Analytic
Network Process) [13] basandolas en el Balanced Score Card a las cuales se incorpora una
nueva perspectiva, la de la Responsabilidad Social Corporativa (RSC) para seleccionar y
constituir la cartera de proyectos Seis Sigma. De esta manera se provee de un método que
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permite priorizar los proyectos buscando incorporar aquellos que mejor se alineen con la
estrategia organizacional y provean una ventaja competitiva, a la vez que se facilita la
asignacion 6ptima de los recursos. La motivacién de incorporar la perspectiva RSC es para
tener en cuenta en la seleccion de proyectos de Seis Sigma los aspectos ambiental y social
propuesto por la Global Reporting Initiative (GRI) que es una de las tres dimensiones (Triple
Bottom Line — TBL) aceptadas como estandar junto con la econdémica y la social.

Las propuestas metodolégicas se aplican a un caso en el cual se quieren priorizar tres
proyectos a ser ejecutados usando la metodologia seis sigma y sobre los cuales no se tiene
informacién econdémica cuantificada. Dado que ambas técnicas, AHP y ANP son idéneas
para trabajar en contextos con escasa informacién o informacion cualitativa, la
determinacion de las prioridades se podra realizar soélo teniendo en cuenta los juicios de los
expertos con respecto a los criterios y alternativas a considerar

2. ¢, Qué es seis sigma?

El término seis sigma se deriva del uso de la letra griega o en estadistica para identificar la
variabilidad o dispersién de un conjunto de valores. Justamente, las mas poderosas
herramientas usadas por la metodologia son de naturaleza estadistica. En 1987, el impacto
de la competencia extranjera en varios de sus productos forzé a Motorola a la conformacion
y ejecucion de su Proyecto “Bandido” que consistidé, como la misma compafia expresa, en
“robar” las mejores practicas de las mejores companias a fin de recuperar el negocio de los
buscapersonas. El éxito de este proyecto les permitid vincular los conceptos de
especificaciones del producto y capacidad de procesos. El célculo de la capacidad de
proceso se convirti6 en defectos por millones de oportunidades (DPMQO) un término
comunmente usado hoy dia. El éxito de Motorola le llevé a ganar el premio de calidad
estadounidense Malcolm Baldridge en 1988. La adopcion de la metodologia y su exitosa
implementacién por otras compafiias como IBM y General Electric, permitié su difusion y
evolucion. El término seis surge cuando Motorola fija como meta alcanzar una disminucién
de la variabilidad de sus procesos que solo le produzca 3,4 defectos por cada millén de
oportunidades.

En un principio la metodologia estaba conformada por las fases Medir, Analizar, Mejorar y
Controlar, pero IBM le incorporé como primera fase la de Definicién al detectar la necesidad
de asignar apropiadamente los recursos a los proyectos a través de una clara definicién de
sus objetivos y alcances.

La filosofia seis sigma logra correlacionar la calidad de los productos, la satisfaccion del
consumidor y la reduccion de costos, por lo que la hace muy atractiva a los ojos de la
estrategia corporativa.

3. Seis Sigma y Balanced Scorecard

La metodologia seis sigma esta fuertemente orientada hacia el cliente y entre sus primeros
pasos esta una clara identificacion de éste y de los problemas y necesidades que confronta.
La metodologia comprende una serie de fases identificadas por el acronimo DMAIC (Definir,
Medir, Analizar, Mejorar y Controlar) y en su primera fase propone identificar y definir el
problema u oportunidad a través de herramientas que permiten captar los requerimientos del
cliente y traducirlos en especificaciones de calidad. De igual manera, la filosofia propone
que los resultados de los proyectos sean vinculados al impacto financiero (“bottom line”) a
fin de convencer a la gerencia corporativa de los beneficios obtenidos a través de la
implementacién de la metodologia [2], [4], [5]

Justamente, seis sigma por estar centrada en el cliente o consumidor y por expresar sus
resultados en términos monetarios, aunado a los antecedentes de incrementar notablemente
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la competitividad de las organizaciones, es de importancia estratégica para aquellas
corporaciones que deciden adoptarla. De alli la necesidad de proponer un marco de analisis
estratégico apropiado, como cuadro de mando integral (“balanced scorecard”) para asegurar
que la seleccion de los proyectos es la que maximiza el éxito de la estrategia corporativa [6],
[7], [8]. La ventaja de utilizar un marco de referencia como el cuadro de mando integral en la
seleccion de proyectos es que toma en cuenta las perspectivas que tradicionalmente
considera seis sigma como son la financiera, la del cliente y la operacional y le agrega la
perspectiva de Recursos Humanos que es aquella que permite ver como se maneja el
capital humano dentro de una organizacion para permitir que el negocio opere
apropiadamente.

Sin embargo, el cuadro de mando integral no propone la perspectiva de Responsabilidad
Social quizas porque la necesidad de tener ésta en cuenta en las estrategias corporativas es
de mas reciente data y porque todavia la gran mayoria de los ejecutivos ven los asuntos
sociopoliticos y ambientales como riesgos y problemas en lugar de oportunidades [9].

4. Responsabilidad social y Balanced Scorecard

En los ultimos afos ha surgido una preocupacion por alcanzar un desarrollo sostenible ya
que se sabe que no se puede seguir creciendo econdmicamente a expensas del ambiente y
el total agotamiento de los recursos naturales. EI Dow Jones Index for Sustainability define
la Responsabilidad Social Corporativa como: “un enfoque de negocios que crea valor a largo
plazo para los accionistas al aprovechar las oportunidades y gestionar los riesgos que se
derivan de los desarrollos econdémicos, social y ambiental’. Como se puede ver, esta
definicion abarca una gama amplia de valores y asuntos corporativos como son la
reputacion, la transparencia, el impacto social, la ética y la sociedad civil.

Recientes estudios demuestran como el desarrollo sostenible y la responsabilidad social
afectan la reputacion y las finanzas de las corporaciones [9], por lo que ignorar esta
respectiva luce muy riesgoso en el contexto actual.

Un aumento en la conciencia conservacionista de los consumidores y otras fuerzas fuera del
control de las corporaciones han cambiado en los afios recientes el panorama de los
mercados, obligando a las organizaciones a echar un vistazo a la Responsabilidad Social.
Actualmente en el panorama econdémico es comun detectar las siguientes fuerzas que le
influyen en mayor o menor medida [10]: Cambios climaticos globales, Contaminacién
Ambiental y Salud Publica, Globalizacion Econdmica, Mayor demanda energética, Erosion
de la confianza, Consumidores “verdes”, Accionistas activistas, Sociedad Civil y ONGs,
Gobierno y sectores reguladores, y Sector Financiero.

Una investigacion llevada a cabo por KPMG sobre Responsabilidad Social Corporativa en
2005 arrojé como resultados que los motivos que llevan a las corporaciones a adoptar la
Responsabilidad Social son [11]: Consideraciones Econdmicas, Consideraciones éticas,
Innovacion y aprendizaje, Motivacion de los empleados, Gestion y reduccion de riesgos,
Acceso a capitales y aumento del valor accionario, Reputacién de la marca, Posicionamiento
y participacion de mercado, Mejora de relaciones con proveedores, Reduccién de Costos

Los cambios antes referidos han motivado a que muchas empresas estén adoptando el
reporte de la Triple Bottom Line (TBLdesempefo e impactos econdmicos, sociales vy
ambientales) de acuerdo a los lineamientos de la Global Reporting Initiative (GBL) los cuales
son los aceptados internacionalmente [9], [10]. En virtud de que las estrategias tradicionales
como diferenciacién de productos son dificiles de sostener por la presencia y uso de
técnicas de ingenieria inversa y benchmarking, asi como lo es la diferenciacion del servicio
debido al mensaje continuo de satisfaccion de un cliente cada dia mas exigente y a lo
efimero de detentar un liderazgo en costos cuando la competencia esta constantemente
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reduciendo tiempos de ciclo y defectos a través de una serie de técnicas de gestién de
costos y de mejoramiento operacional, se hace imperativo recurrir a otras fuentes de
obtencion de ventajas competitivas.

Lo que no parece efimero es la necesidad de que las organizaciones sean responsables
socialmente y sean perseverantes en sus esfuerzos por alcanzar un desarrollo sostenible,
de alli que se empiece a ver a la Responsabilidad Social Corporativa como una fuente de
ventajas competitivas, por lo que la inclusion de la perspectiva de la Responsabilidad Social
para complementar las propuestas por el cuadro de mando integral se hace imperiosa.

5. El método AHP

La seleccién de proyectos para construir una cartera o portafolio es un problema clasico de
decisién multicriterio. Desde la década de los sesenta ha habido investigacion intensa en
este campo conocido como Analisis de Decisiones Multicriterio (MCDA) y uno de sus
resultados mas notables es la metodologia desarrollada por el Dr. Thomas Saaty conocida
como Analytic Hierarchy Process (AHP) [12]. Esta metodologia permite a los decisores
modelar un problema complejo en una estructura jerarquica.

El método AHP presenta tres fases: descomposicion, juicios comparativos y sintesis [13]. En
la fase de descomposicién los elementos del problema de decision son estructurados en una
jerarquia. El elemento superior de la jerarquia es el objetivo general del problema. En el
nivel siguiente se ubican los criterios generales que impactan directamente al objetivo
general. La jerarquia desciende desde lo general hasta lo particular hasta un nivel de
subcriterios en el cual puedan ser evaluadas las alternativas ubicadas en el nivel mas bajo.
La estructura de AHP sélo permite dependencias entre elementos de niveles vecinos
teniendo como unica direccién de impacto hacia los niveles superiores y asumiendo que los
elementos de un mismo nivel son mutuamente independientes.

En la fase de juicios comparativos los elementos de un mismo nivel de la jerarquia son
comparados en pares en cuanto a la intensidad del impacto que producen sobre un
elemento situado en un nivel superior. En esta comparacion se suele usar una escala
sugerida por Saaty del 1 al 9 en la cual una puntuacion de 1 significa indiferencia entre los
elementos comparados y 9 una muy marcada dominancia de un elemento sobre otro. Estas
comparaciones sirven para construir matrices llamadas de comparacion pareada de las que
se obtiene una escala relacional a través del calculo de sus autovectores que son
presentados en forma normalizada. Los elementos de este vector proveen los pesos locales
que representan la importancia relativa de los elementos de un mismo nivel sobre un
elemento del siguiente nivel superior, con respecto a un atributo comun.

La ultima fase es la de sintesis en la cual luego de determinar los pesos globales de todos
los niveles hasta llegar al nivel mas bajo y haber hecho la comparacion de las alternativas
con respecto a los elementos de ese nivel, se obtiene un vector de prioridades.

6. Aplicacion de AHP para la seleccién de proyectos seis sigma

En este caso el objetivo general es el de seleccionar el o los proyectos que presenten el
mayor grado de alineacion con la estrategia trazada por la organizacion. Para ello se usara
como criterios los derivados de las perspectivas de BSC a la cual se le agrega la de
Responsabilidad Social y el criterio de Factibilidad de ejecucion. De esta manera los criterios
a considerar son Financiero, Operacional, Clientes, Recursos Humanos o Empleados,
Responsabilidad Social y Factibilidad. Los primeros cuatro criterios se derivan del BSC [6].
El criterio Financiero fija metas e indicadores de esta indole para hacer seguimiento a cémo
ven la organizacién los accionistas. El criterio Operacional o perspectiva interna de la
empresa permite ver en qué debe ser mejor la empresa. El de los clientes es imprescindible
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en seis sigma asi como el criterio de los Empleados para considerar la perspectiva de la
innovacién y aprendizaje dentro de la organizacién. El criterio Responsabilidad Social se
justifica por lo expuesto anteriormente y por ultimo el criterio Factibilidad para considerar el
grado de posibilidad técnica y de ejecucion por la disponibilidad de recursos de los
proyectos propuestos.

Cada uno de estos criterios se evalua a través de atributos propios o subcriterios. Para el
criterio Financiero se presentan los atributos Reduccion de Costos e Incremento de
Ingresos, para el Operacional, Reduccién de Tiempos de Ciclo, Incremento de la Calidad del
producto o servicio y Estandarizacién de Procesos; en el caso del criterio Clientes se usaran
los atributos Satisfaccion con el producto o Servicio y generacién de Nuevos Negocios, para
el criterio Empleados se consideran los atributos Retencion-Atraccién e Incremento de
Capacidades o Conocimientos. Para el criterio Responsabilidad Social se proponen los
atributos Reduccién del uso y diversidad de Materiales, Reduccion del Uso de Energia y la
Reduccién de Desperdicios o Desechos. Finalmente, para el criterio Factibilidad se toman
en cuenta la factibilidad Técnica, lo cual implica posesion o posibilidad de adquirir la
tecnologia requerida, y la Disponibilidad de Recursos (humanos, materiales, financieros,
etc.).

Como alternativas se consideran 3 proyectos: Mejoramiento de Procesos con el cual se
pretende detectar y neutralizar las fuentes de variabilidad de un proceso que son las que
originan las no conformidades o defectos en el producto o servicio que rinde dicho proceso.
En seis sigma cuando se habla de mejorar procesos lo primero que se piensa es en
identificar las fuentes de variabilidad de dicho procesos y determinar la manera de
neutralizarlas o al menos reducirlas en lo posible. La segunda alternativa es el proyecto 1ISO
14000 cuya meta es la obtencién de la certificacion en una de la serie de normas como por
ejemplo el 14001. Este proyecto permitiria documentar y estandarizar los procesos desde el
punto de vista ambiental con el agregado de la implantacién de un sistema de gestion
ambiental. Finalmente, el tercer proyecto es el de implantacion de un sistema automatizado
de Gestion de Inventarios de productos terminados, semiacabados y materia prima, de
manera de hacer un mejor seguimiento de dichos productos y tener mejores tiempos de
respuestas en sus entregas a los clientes externos e internos a la organizacion.

La estructura jerarquica de este problema se presenta en la figura 1.
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Portafolio Seis

Sigma
Factibilidad Impacto Impacto Impacto Impacto Impacto
Ambiental Financiero en el Operacional en
Cliente Empleado

Técnica Reduccion Costos Satisfaccion Reduccion de Retencion/Atrac

de: tiempos cion
Recursos Materiales Ingresos Nuevos
Disponibles Energia negocios Mejora en calidad Mejora en

Desperdicios Capacidades

Estandarizacion
Alternativas:

Proyectos 6o

Figura 1. Modelo Jerarquico
Para la fase de los juicios comparativos se buscaron 3 expertos los cuales fueron
seleccionados en base a la posesion de una certificacion en el ambito de calidad otorgada
por alguna institucién con reconocimiento internacional. En este caso se obtuvo el juicio de
dos Green Belts y un Black Belt certificados por la American Society for Quality.

Un Green Belt es una persona que forma parte del equipo de un proyecto de seis sigma,
que ha recibido entrenamiento en la metodologia y en la aplicacion de las distintas
herramientas e instrumentos que la conforman y que ha demostrado a través de la
obtencion de una certificacion que posee el conocimiento para participar en este tipo de
proyectos.

Un Black Belt funge como lider de proyectos en un equipo seis sigma debido a su mayor
conocimiento de las distintas técnicas estadisticas y de gestion de proyectos y que posee
una certificaciéon que lo acredita como tal.

Para la obtencion de los juicios de los expertos se diseiid un cuestionario para que
expresaran su opinioén usando la escala propuesta por Saaty del 1 al 9 en la comparacion de
dos elementos de un mismo nivel con respecto a su importancia o impacto sobre un
elemento de un nivel superior. El cuestionario contestado por los 3 expertos sirvié para
armar las matrices de comparacion pareada de las cuales se muestra a continuacion.
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META Fac | Ambien | Finanz | Client | Operacio | Emplea | Pesos | Consistencia IC%
tibili te as es nes dos %
dad
Factibilidad 1 1 1/6 Vs 1/5 1 5.87 6.24 3.72%
Ambiente 1 1 Ya 1/3 1/3 2 8.60 6.17
Finanzas 6 4 1 1 2 2 29.29 6.32
Clientes 5 3 1 1 1 4 26.22 6.22
Operaciones 5 3 Ya 1 1 3 22.50 6.27
Empleados 1 1/2 Ya Va 1/3 1 7.50 6.18

Tabla 1. Matriz de comparacion pareada

Como se puede ver, los criterios de mayor peso son el Financiero, el impacto en los Clientes
y el impacto Operacional, en ese orden. El indice de inconsistencia (IC) fue de 3.72% para
este nivel, bastante por debajo del 10% que es el maximo admisible. La variacion
geomeétrica de los juicios estuvo ligeramente por encima de 1, lo que se considera bajo e
indicativo de juicios con pocas discrepancias o diferencias.

Una vez culminada las comparaciones pareadas, se procedié a calcular los pesos locales y
pesos globales. La figura siguiente muestra estos ultimos.

La fase de sintesis arrojé como resultados las siguientes prioridades para los proyectos:

Proyecto Prioridad %
Mejora de Procesos 56.97
ISO 14000 30.36
Gestion de Inventarios 12.67

Tabla 2. Pesos obtenidos por AHP.

Por un margen amplio el proyecto de Mejora de Procesos es la primera prioridad y
claramente el de obtencidon de la certificacion ISO 14000 es la segunda. Se efectué un
analisis de sensibilidad usando Solver y variando los pesos de los criterios, encontrandose
que la unica manera que cambien las prioridades es que aumente el peso de la factibilidad y
los pesos de impacto financiero, en clientes y operacionales se igualen en 15.35%,
permitiendo que el proyecto ISO pase a ser la primera prioridad, lo cual tiene logica ya que
un proyecto de certificacién es esencialmente la documentacion de procesos e implantacion
de un sistema de informacion ambiental, lo cual en principio presenta una alta factibilidad y
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una baja demanda de recursos en contraposicion a uno de Mejora de Procesos, el cual
requiere de una alta dosis de tecnologia y disposicion de recursos.

Portafolio Seis
Sigma
P.G=10
P.G =5.87% PG=2 P.G =8.60% P.G 3 29.29% G =26.22% G =7.50%
Factibilidad Impacto Impacto Impacto Impacto Impacto
Ambiental Financiero en el Operacional en
Cliente Empleado
Técnica Reduccion Costos Satisfaccion Reduccion de Retencion/Atrac
P.G=4.4% de: P.G =7.32% P.G =19.67% tiempos cién
Materiales P.G=5.17% P.G=5%
Recursos P.G =6.05% Ingresos Nuevos
Disponibles Energia P.G=21.97% negocios Mejora en calidad Mejora en
P.G=1.47% P.G =9.9% P.G =6.56% P.G =14.58% Capacidades
Desperdicios P.G =2.5%
Estandarizacié
P.G = 2.75%
Alternativas:

Proyectos 66

Figura 2. Pesos Globales

7. El método ANP

En muchos problemas no es suficiente modelar el problema a través de una estructura
jerarquica ya que se requiere tomar en cuenta la influencia o dependencia entre
componentes en un mismo nivel o con los de los otros niveles e incluso consigo mismo, lo
cual es denominado realimentacion. EI ANP provee una solucién a este tipo de problemas
en donde el caso de la estructura jerarquica con influencias soélo entre niveles y en la
direccién ascendente de los niveles es sélo un caso particular. El término nivel en AHP es
reemplazado por el término grupo o “cluster” o también componentes en ANP, mientras que
a los atributos o subcriterios se les llama elementos.

La fase de descomposicion existe en ANP solo que en lugar de construir una estructura
jerarquica se define una red con las respectivas influencias o dependencias. La fase
comparativa es similar a la de AHP, sin embargo, en la fase de sintesis hay diferencias. En
ANP, los vectores de prioridades derivados de las matrices de comparacioén pareadas no
son sintetizados de manera lineal como en AHP sino que se usan para construir lo que
Saaty [13] llama una supermatriz, colocandolos en columnas determinadas por la influencia
que un componente ubicado a la izquierda de la matriz pueda tener en otro componente
ubicado en el tope de la matriz (dependencia exterior) o con elementos del mismo
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componente (dependencia interior o realimentacion). En el caso de que un elemento de un
componente no tenga influencia en otro elemento de otro componente o con uno del propio
componente, se coloca un cero. Esta supermatriz debe ser estocastica en sus columnas a
fin de facilitar el calculo de sus limites. Para asegurar que la matriz sea estocastica se
necesita comparar los componentes a la izquierda de la matriz con los que estan en la fila
tope cuando haya influencia. Las prioridades resultantes de estas comparaciones se usan
para ponderar los vectores columnas obtenidos de las comparaciones entre elementos y
resultando en una matriz estocastica por columnas. Esta supermatriz estocastica es
multiplicada por si misma hasta que los elementos de sus columnas convergen a un
numero. Finalmente se normaliza los valores correspondientes al vector alternativas para
obtener las prioridades correspondientes.

8. Aplicacion de ANP para la seleccidon de proyectos seis sigma

En el problema de seleccién de proyectos de seis sigma es notoria la presencia de
interdependencias o influencias entre componentes y elementos. Por ejemplo, una
reduccién de los tiempos de ciclo en un proceso implica muy probablemente una reduccion
de costos y la posibilidad de incrementar los ingresos al aumentar la capacidad de
produccion, asi como una posible reduccién del volumen y diversidad de materiales.
Asimismo, un incremento en las capacidades de los empleados va a permitir mejorar los
procesos, o la ejecucion de un proyecto de obtencién de certificacion ISO puede atraer a un
segmento de consumidores, aumentar la capacidad de los empleados y estandarizar los
procesos. El analisis de estas influencias o interdependencias arrojé el siguiente modelo en
red:

8.1 Red- clusters

Impacto
Operacional

Factibilidad Impacto

Financiern

Impacto en
Clienfes

Impa
Fmnleadnc

Alternativa

Figura 3. Modelo en Red para la seleccion de proyectos 60

Impacto
Ambiental

8.2 Comparaciones pareadas en ANP
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Al igual que en el caso de AHP, se crearon matrices de comparacién pareadas para captar
los juicios de los expertos sobre la influencia de los elementos con respecto a los
componentes y de estos con respecto a otros componentes.

Es de hacer notar que esta fase fue mas dificil en comparacion a la correspondiente a AHP
y que el proceso de captacién de los juicios de los expertos se llevo a cabo presencialmente
debido a que se encontraba que las inconsistencias se producian con frecuencia y en
grados a veces bastante alto. También es menester mencionar que esta fase fue mucha
mas laboriosa debido al numero de comparaciones pareadas que se realizaron.

8.3 Sintesis

La supermatriz resultante de las comparaciones pareadas resulté de dimensiones 17x17 y
se necesitdé un gran numero de iteraciones para que convergiera. El vector de prioridades
resultantes se muestra en la tabla a continuacion:

PROYECTO PRIORIDAD %
Mejora de Procesos 62.69
ISO 14000 28.97
Gestién de Inventarios 8.34

Tabla 3. Pesos obtenidos por ANP.

8. Conclusiones

El problema de seleccion de proyectos de seis sigma presenta un alto grado de
interdependencias por lo que es adecuado para su analisis a través del Proceso Analitico en
Redes. Los resultados obtenidos a través de ANP fueron los mismos que los obtenidos a
través de AHP y los valores de las prioridades similares, lo cual se puede interpretar como
una confirmacién de las prioridades. La interdependencia observada entre los criterios y
subcriterios no fue un factor que impactara los resultados de manera que fuesen
radicalmente distintos a los obtenidos a través de AHP.

La utilizacién de ANP y AHP resulté adecuada para recoger juicios cualitativos que orienten
en la seleccion de proyectos que mejor se alineen con la estrategia de la organizacion, a la
vez que permite la incorporacion de la perspectiva Responsabilidad Social Corporativa como
una nueva fuente de posibles ventajas competitivas a ser tomada en cuenta en el proceso
de toma de decisiones. De igual manera ANP facilita el analisis estratégico en caso de
cambios en el entorno donde se desenvuelve la corporacion al permitir la incorporacion de
nuevas estrategias que pueden impactar en la cartera de proyectos al cambiar el peso de
los criterios, lo cual se puede evaluar a través de un analisis de sensibilidad.

Debe mencionarse que no se encontraron problemas de inconsistencias cuando el analisis
se hizo con AHP, sin embargo éstas fueron frecuentes cuando se usé ANP lo cual se
atribuye al tamafo de las matrices de comparacion pareada. Ello hace a este método un
tanto engorroso, sobretodo en lo que a consultar a los expertos se refiere para la resolucion
de las inconsistencias.

Se recomienda ampliar este estudio incorporando alternativas que a priori tengan mayor
impacto en cada una de las perspectivas del Balanced Scorecard y expandiendo el grupo de
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expertos a fin de captar una mayor variabilidad en los juicios y analizar el impacto de ésta en
las prioridades. Una técnica recomendada para analizar el impacto de la variabilidad
presente en los juicios de los expertos podria ser la simulacién de Monte Carlo.
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