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RESUMEN
El presente articulo aborda el caso del area de produccion de una comercializadora
de fertilizante, la cual desarrollé un proceso de planeacién estratégica, y derivado de
este, obtuvo diez propuestas de proyectos de mejora, y ante la interrogante de haber
seleccionado las mejores, y de alinear sus planes con la cultura organizacional de la
empresa, se decidi6 aplicar la metodologia del proceso analitico jerarquico (AHP). Para
su elaboracién, se identificd el objetivo clave; se identificaron los criterios de evaluacion
con base a los pilares filoséficos del corporativo al cual pertenece el area; y se hicieron
comparaciones pareadas entre los mismos pilares filoséficos, y entre los proyectos de
mejora previamente propuestos. Los resultados arrojaron diferencias significativas entre
la jerarquizacidén que se habia planteado previamente por medio de una ponderacion
simple en orden descendente, a la que se obtuvo por medio del proceso analitico
jerarquico (AHP).
Palabras clave: Cultura Empresarial, Planeacién Estratégica, Proceso Analitico Jerar-
quico (AHP).
ABSTRACT
This article discusses the case of a production area of a fertilizer trading company, which
developed a strategic planning process, and derived from it, obtained the proposal of
ten improvement projects, and with the question of having selected the best ones and
of aligning its plans with the organizational culture of the company, it was decided to
apply the analytical hierarchical process (AHP) methodology. For its elaboration, the key
objective was identified; the evaluation criteria were identified based on the philosop-
hical pillars of the corporate to which the area belongs; and paired comparisons were
made between the same philosophical pillars, and between the improvement projects
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previously proposed. The results showed significant differences between the hierarchy
that had been previously proposed by means of a simple weighting in descending order,
and the one obtained by means of the analytical hierarchical process (AHP).
Keywords: Analytical Hierarchical Process (AHP), Corporate Culture, Strategic plan-
ning.

INTRODUCCION

Es a lo largo del proceso de toma de decisiones dentro de las organizaciones, que
se logra identificar el riesgo y el estado actual de los procesos y recursos, con el fin
de eliminar, reducir y establecer planes de mejora continua, ademas de evidenciar
oportunidades de crecimiento, posicionamiento de marca, cumplimiento de objetivos
estratégicos (Camacho Losada, 2019), por lo que el procesos de disefo y seleccion de
planes de mejora o proyectos estratégicos debe ser considerado fundamental dentro
de las organizaciones.

Es comun que el desarrollo de estrategias esté a cargo de equipos de trabajo confor-
mados principalmente por colaboradores y personal con conocimiento de causa en
cada una de las areas de la organizacion. Esto, ademas de traer ventajas como la trans-
formacioén de conocimiento interno de tacito a explicito, y de mejorar la comunicacion
interna, también representa desafios, pues, al integrar elementos humanos diversos al
proceso de toma de decisiones, da pauta a que la informacién que se plasme en las
reuniones derive de falsas percepciones.

Las causas de los sesgos en la formulacion y seleccion de estrategias dentro de
los equipos de trabajo son variadas: desde el desconocimiento de las funciones y
labores dentro de las demas areas de la organizacion, hasta un clima laboral conflictivo,
derivado de problemas personales o luchas jerarquicas, haciendo que los planes de
accion y estrategias sean propuestos y desarrollados partiendo desde juicios emitidos
erroneamente.

Los métodos basicos de jerarquizacién, como la ponderacion por numeracién ascen-
dente o descendente, representan una forma interesante de democratizar la toma de
decisiones, pues permite reducir el riesgo de asignar todo el interés hacia un pequefio
segmento de estrategias, evidenciando el grado de importancia que cada integrante
del equipo de trabajo de planeacion considera sobre cada estrategia. Sin embargo, los
sesgos de informacion se manifiestan en una cantidad importante de organizaciones
gue muestran signos de carencias en su comunicacion interna o de problemas dentro de
su clima laboral, por lo que encontrar una forma que haga mas confiable la asignacién
jerarquica es un reto para las organizaciones que desarrollan sus planes de accion de
esta forma.

El proceso analitico jerarquico (AHP) propuesto por (Saaty, 2008), provee una alterna-
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tiva para la resolucion de problematicas de multiples criterios. Este método consiste
en identificar y asignar un peso a los diversos criterios, calificando cada una de las
alternativas en relacion con sus atributos y evaluandolas entre si, dando como resultado
una sumatoria de cada alternativa, para compararlas, y asignarles un orden jerarquico
(Nantes, 2019), lo anterior, fue validado por medio de un indice de consistencia, el
cual busca disminuir la inconsistencia global de los juicios, manteniendo un porcentaje
menor a 10 % (Gémez, Soto, y Gardufio, 2019), haciendo del (AHP) una forma mas
pragmatica de jerarquizacion. Una de las principales ventajas de la técnica AHP es que
un problema complejo se descompone en varios problemas sencillos, simplificando los
problemas complejos en elementos parciales, que estan relacionados jerarquicamente
entre si (Gompf, et al., 2021).

El siguiente articulo hace mencién a un estudio de caso en una planta envasadora
de fertilizante en la ciudad de Veracruz, la cual ha llevado un proceso de planeacion
estratégica, y que ha jerarquizado sus propuestas estratégicas de mejora por un método
de ponderacion simple, donde el numero de propuestas estratégicas (n) es colocado
como el valor principal para calificar la importancia en orden descendente. Se propone
el método AHP como otra forma en la cual la planta pueda seleccionar y jerarquizar
propuestas estratégicas de mejora, tomando como criterios de evaluacién los pilares
filoséficos del corporativo al cual pertenece la planta, con el fin de alinear dichas
estrategias con la cultura empresarial establecida.

Se propone como objetivo: Identificar las principales estrategias a implementar en
una planta de fertilizantes con base en la jerarquia que tienen de forma interna la
estructura filosofica de la empresa

MATERIALES Y METODOS

El desarrollo metodoldgico basado en (Saaty, 2008) y aplicado a la empresa bajo estudio,
se plantea de la siguiente forma:

1. Definir el problema y determinar el tipo de conocimiento que se busca: seleccionar
un equipo de trabajo, que contribuya a formular la pregunta: s qué problema se
quiere resolver al asignar un orden jerarquico?

2. Estructurar la jerarquia de decision: definir los criterios, y los elementos que seran
sometidos al proceso se jerarquizacion.

3. Construir un conjunto de matrices de comparacion de pares: comparar los criterios
(pilares filoséficos corporativos) entre ellos, asignando valores de entre 1 al 9,
usando principalmente una escala de 1,3, 5, 7, 9, y sus relaciones inversas para
ponderar cada una de las comparaciones.

4. Utilizar las prioridades obtenidas de las comparaciones para ponderar las priorida-
des en el nivel inmediatamente inferior: comparar de la misma forma los proyectos
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estratégicos de mejora de forma pareada con respecto a cada criterio, con el fin de
obtener un ranking ascendente sobre los proyectos estratégicos mas importantes
con respecto a la problematica planteada inicialmente.

RESULTADOS Y DISCUSION

Morales y Velasco (2015) enfocaron su investigacion en seleccionar proyectos estrate-
gicos de inversion en un grupo empresarial; las diferencias entre la metodologia del
equipo de la Universidad del Valle y esta, radica en el alcance de su investigacion, abar-
cando esta un corporativo empresarial, mientras que esta propuesta tiene un enfoque
departamental, lo cual influyé en la definicion los criterios de jerarquizacion.
Ochoa-Medina, Borbdn-Siqueiros, et al. (2016) emplearon la metodologia AHP para
mejorar el proceso de toma de decisiones dentro de sector publico, La diferencia mas
significativa entre proyectos recae en el tipo de organizacion y su objetivo, contrastando
entre la busqueda de eficiencia de gasto y la seleccion de mejores estrategias.

La propuesta metodoldgica de Nantes (2019), se basé en el uso de software especiali-
zado, para el caso especifico de este proyecto, la programacion de hojas de calculo fue
la herramienta aplicada para lograr cierto grado de automatizacién en el proceso de
jerarquizacion y seleccién, debido a cuestiones de eficiencia, sin embargo, en plantea-
mientos futuros podrian ser usadas estas herramientas para la aplicacion de AHP de
una forma mas cotidiana en la organizacion.

Definicion del problema y determinacion del tipo de conocimiento que se busca

Un conjunto de diez propuestas de estrategias de mejora dentro de una planta en-
vasadora de fertilizante fue formulada a raiz de una auditoria que se llevé a cabo al
interior de dicha planta. Se realizé una ponderacion previa en un orden descendente,
sin embargo, el equipo de trabajo conformado por el gerente de operaciones, el jefe
de la planta, y el supervisor de calidad, se manifestaron de acuerdo que, una version
de la metodologia AHP, se realizara con el fin conocer las estrategias que mayor valor
pueden generar al corporativo con respecto a los pilares filoséficos que se plantean
dentro de su cultura empresarial, pues, la ponderacion previa no tomé en consideracion
una base de criterios para asignar un orden de importancia entre estrategias mas que
una consideracion empirica.

Estructurar la jerarquia de decision

Considerando lo anterior, el objetivo de la herramienta AHP en este ejercicio de trabajo
fue seleccionar estrategias prioritarias con relacion a la filosofia corporativa, por medio
de la asignacién de un orden jerarquico por medio de la importancia que tiene la planta
con respecto a cada pilar filoséfico, o, dicho de otra forma, el pilar en el cual la planta
tiene mayor capacidad de influir para que el corporativo cumpla con este elemento de
identidad corporativa.
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De igual forma, comparar de manera pareada los proyectos estratégicos de mejora
con respecto a cada criterio de evaluacion (pilar filosofico). La estructura jerarquica fue
definida de la siguiente forma:

Seleccion de estrategias
pricaitarias

Cjethio

Diversificacion Diferenciacion Innovacion
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Figura 1. Estructura jerarquica con respecto a la seleccién de prioridades estratégicas

Construir un conjunto de matrices de comparacion de pares

En primera instancia, se realiza una matriz de comparacion pareada entre los cuatro
pilares filosoficos, respondiendo a la pregunta: ;qué pilar filoséfico en el cual las opera-
ciones de la planta tienen mayor repercusion? Los resultados fueron los presentados a

continuacion:
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Tabla 1. Comparacion en pares entre pilares filosoficos y la influencia que el area de operaciones tiene
entre ellos para su cumplimiento, y sus respectivos vectores de prioridades.

Diversificacion
Diferenciacion
Innovacion
Talento
Humano
Diversificacion
Diferenciacion
Innovacion
Talento
Humano
Suma
-- "

1 172 2 3 0261 0214 0364 0333 1172 Qeeiey 112

0522 0429 0364 0333 1.647 pPEIFY 0.951

12 172 1 2 0130 0214 0182 0222 0749 pPREXE 1.03

Innovacion Diferenciacion Diversificacion
Innovacion Diferenciacion Diversificacion

13 13 12 1 0.087 0143 0091 0111 0432 QLY 0.972

Talento

Huimann
Talento

Humano

3.83 233 550 900 W 1.000 1.000 1000 1.000 4000 1.000 409

Eri

Con una razén de consistencia de 3.16 %, el pilar filosofico en el que la planta tiene
mayor influencia para que el corporativo haga cumplimiento de su filosofia corporativa
es la diferenciacion, en segundo lugar, la diversificacion, el tercero la innovacion, y al
final, el talento humano.

Utilizar las prioridades obtenidas de las comparaciones para ponderar las prioridades
en el nivel inmediatamente inferior

Los resultados de los vectores de prioridades (Wj) de cada comparativo dentro de
los pilares filosoficos fueron colocados en forma de matriz, para posteriormente, ser
multiplicados cada uno por los vectores de prioridades (Wj) obtenidos en la matriz de
comparacion a pares entre pilares filoséficos y proyectos estratégicos de mejora. El
resultado de lo anterior fue la obtencidén de un ranking en el cual, las estrategias que
tuvieron una mayor influencia dentro de la diferenciacién han sido las que han tenido
un mayor peso dentro de la jerarquizacion de proyectos.
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Tabla 2. Resultados de los vectores de prioridades de cada propuesta estratégica con respecto a los
pilares filosoficos, con su respecto vector de prioridades y ranking.

S £ E S £ E
. 2 0 e w 2 0 £ @
Propue Pilares & o w© g 2 6 ‘G © E o
3 & © 35 o 3 & © 3 =
filosoficos e 2 § I £ = g & I E‘ ¥
‘n ] [+ o ] ‘n [ =] o E
g ] EN I - o E €
estratégicas g g8 E § a g 8 E §
2 = = -
o o = o O =
Plan de mantenimiento de rodillos cor oo7r oo o007 7% 002 002 0000 0000 603% 7
Emision de certificados de calidad o015 o014 018 011 18 0.04 0068 0028 0012 1455% 3

Traslado de linea de envasado de
013 010 0.07 0.05 1% 0.05 004 0014 0008 1181% 4

mono producto

Construccion de un moédulo de

- 008 007 005 007 T 002 003 0010 0008 T38% 6
mantenimiento
Etiquetade QR de autenticidad
012 017 023 008 15% 003 007 0043 0008 1812% 2
de envase
Retroalimentacion laboral 005 002 002 024 0% 001 001 0004 0098 571% 8

Sistema de validacion de Ia

ingenieria 017 024 013 018 20% 005 008 0034 0020 2045% 1
de operacion

Sistema de reciclaje de R5U 002 003 002 003 3% D00 001 0005 0004 328% 10
Adquisicién de un Ro-Tap 005 006 007 004 6% 001 002 0014 0005 605% 8
Implementacion de panfalla de

turnos 008 005 043 DO E% D02 002 0025 0008 TOEE 5

en una bascula
100.00

ay

3 100 100 100 100 1.00 0283 0412 0187 0108

Los resultados de haber realizado una jerarquizaciéon por medio de la metodologia
AHP con respecto a la jerarquizacion por ponderacion simple que se habia realizado
previamente fueron completamente distintos.
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Tabla 3. Comparacion entre los resultados de jerarquizacion entre la primera metodologia de jerarquizacion
por ponderacién simple contra los resultados obtenidos mediante el método de proceso analitico jerarquico
(AHP).

Prioridad de estrategias

n . Prioridad de estrategias por AHP
por ponderacion simple

=

Emisién de certificados de calidad Sistema de validacién de la ingenieria

2  Plan de mantenimiento de rodillos Etiguetado QR de autenticidad

3 Traslado de linea de envasado de Emisién de certificados de calidad

4 Construccién de un médule de mantenimiento Traslado de linea de envasado de

5 Etiquetado QR de autenticidad Implementacién de pantalla de turnos

©  Implementacién de pantalla de turnos Construccién de un médule de mantenimiento
7 Adquisicién de un Ro-Tap Plan de mantenimiente de rodillos

8  Sistema de validacién de la ingenieria Adgquisicién de un Ro-Tap

O  Sistema de reciclaje de RSU Retroalimentacién laboral

10 Retroalimentacidn laboral Sistemna de reciclaje de RSU

Los resultados tan dispersos entre dos metodologias que, en principio, resultan ser
semejantes, han hecho coincidir al equipo de trabajo sobre la importancia de establecer
un enfoque claro dentro de lo que son los planes estratégicos y operativos al interior de
la planta y en demas areas de la corporacion.

De los resultados obtenidos en esta investigacion, se puede decir, que la aplicacion de
la metodologia AHP ha sido factible para la seleccion de proyectos estratégicos basado
en los pilares filosoficos de la empresa, siendo un hallazgo significativo, ya que para
el analisis se toma en cuenta la cultura organizacional existente, permitiendo que los
gerentes tomen decisiones a partir de lo que se cuenta.

CONCLUSIONES

Las pequefias y medianas empresas que empiezan a implementar metodologias de
planeacion estratégica, por sus caracteristicas enfrentan ciertos problemas para cumplir
con las etapas metodoldgicas que los modelos de este tipo suelen establecer. Uno
de esos problemas es la seleccidén de alternativas estratégicas, pues, esta clase de
empresas suele realizar esta etapa desde un enfoque empirico, hasta por medio de
metodos de ponderacion numérica simple que no consideran criterios de evaluacion
que permitan definir la direccion de las estrategias. Los resultados de esta metodologia
hacen constatar la versatilidad de la herramienta del proceso analitico jerarquico (AHP),
el cual puede ser aplicado dentro de un contexto de planeacion estratégica.
Ponderar cada uno de los elementos con respecto a lo que se busca obtener de una
seleccion, resulta adecuado cuando una empresa tiene un conjunto de elementos de
identidad arraigados y trata de promoverlos en las demas areas. Lo anterior convierte
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en relevante los resultados obtenidos dentro de este ejercicio de jerarquizacion, pues,
una de las principales preocupaciones que ha manifestado el corporativo ha sido lo
distante que se encuentra la planta con respecto a la cultura empresarial que trata de
difundir.
Por lo anterior, los resultados obtenidos por medio de la herramienta AHP son relevantes
dentro del objetivo de la planta de mantener su integracidn con el corporativo, y se espera
en un futuro seguir utilizando esta forma de jerarquizacién como parte de su proceso
de toma de decisiones en distintos ambitos, como lo puede ser la seleccion de personal
para puestos administrativos, o decisiones de compra realizando comparaciones entre
proveedores.
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