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RESUMEN

Es frecuente que, anualmente las instituciones gubernamentales presenten recortes
presupuestales, por tal motivo los programas implementados para disminuir la
marginacion y el rezago social han ido desapareciendo con el paso del tiempo. Las
lecciones aprendidas permiten adquirir conocimiento de la experiencia, propiciando
gue sean mas efectivas y acertadas las acciones realizadas para apoyar a la sociedad,

lo cual fortalece la toma de decisiones para asignar recursos a programas publicos.

El proyecto se desarroll6 en una institucion que administra recursos publicos para
programas sociales, la organizacion se encuentra ubicada en el estado de Sonora. Al
igual que otras instituciones publicas, los programas que se ofrecen se ven sujetos al
presupuesto que le es otorgado a cada uno de ellos, por tal motivo, la toma de
decisiones para la asignacién de recursos a cada programa es de vital importancia, ya
que esta asegura la eficiencia y sostenibilidad de este; y como consecuencia, la

continuidad de la poblacion beneficiada que tiene acceso a ellos.

En base a la revision de la literatura sobre la importancia de la toma de decisiones
para la distribucion de recursos, se encontraron diversos modelos que tienen como
propoésito otorgar herramientas e informacion util que ayude a dar soporte para la
asignacion de recursos; no obstante, ninguno de ellos resulta aplicable por si sola para
dar solucién a la problematica planteada en la investigacion, sin embargo, sirven como
punto de referencia para el desarrollo de un modelo que se adecue especificamente a

las necesidades de la institucion.

El modelo propuesto permite aprovechar el conocimiento de las lecciones aprendidas
de expertos en programas sociales, con lo cual se obtuvo informacion viable que ayudo
a mejorar el proceso de toma de decisiones. El desarrollo e implementacion de este
modelo en la institucidn le permiti6 mejorar la distribucion de recursos, conocer los
procedimientos internos a través de la elaboracién de un manual, identificar expertos

en materia de rezago social, mejorar el ambiente de trabajo asegurando la



confiabilidad de los empleados y capitalizar el conocimiento que yace en las lecciones
aprendidas del personal para ser aprovechado por cualquier empleado de la

institucion.



ABSTRACT

It is common for government institutions to submit budget cuts annually, for this reason
the programs implemented to reduce marginalization and social backwardness have
been disappearing with the passage of time. The lessons learned allow acquiring
knowledge of the experience, enabling the actions carried out to support society to be
more effective and successful, which strengthens decision-making to assign resources

to public programs.

The project was developed in an institution that administers public resources for social
programs, the organization is located in the state of Sonora. Like other public
institutions, the programs offered are subject to the budget that is granted to each of
them, for this reason, the decision making for the allocation of resources to each
program is of vital importance, since This ensures the efficiency and sustainability of
this; and as a consequence, the continuity of the beneficiary population that has access

to them.

Based on the review of the literature on the importance of decision making for the
distribution of resources, several models were found that aim to provide useful tools
and information to help support the allocation of resources; However, none of them is
applicable by itself to solve the problems raised in the research, however, serve as a
reference point for the development of a model that is specifically tailored to the needs

of the institution.

The proposed model allows to take advantage of the knowledge of the lessons learned
from experts in social programs, with which viable information was obtained that helped
to improve the decision-making process. The development and implementation of this
model in the institution allowed him to improve the distribution of resources, to know
the internal procedures through the elaboration of a manual, to identify experts in
matters of social lag, to improve the work environment by ensuring the reliability of the
employees and capitalize on the knowledge that lies in the lessons learned from the

staff to be used by any employee of the institution.
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Introduccion

1. INTRODUCCION

En la actualidad, las instituciones publicas se enfrentan a la reduccion de los recursos
que les son asignados para implementar programas que fomenten el desarrollo social,
como consecuencia la distribucién de estos ha tenido como resultado la cancelacion
de ciertos programas, asi como la disminucién de los derechohabientes y la percepcion

negativa de la sociedad.

En este capitulo se presenta la problematica de la institucion, los objetivos, la hipotesis
a comprobar, los alcances que se desean obtener, asi como las delimitaciones y la

justificacién del proyecto.

1.1. Presentacion

El proyecto se desarroll6 en una institucion publica que administra recursos para
programas de apoyo dirigidos a combatir el rezago social, en comunidades ubicadas
en zonas vulnerables o de escasos recursos en Hermosillo, Sonora. Como cualquier
institucion publica, los programas se ven sujetos al marco presupuestario anual, a
partir de éste, se deciden los montos que seran otorgados a cada programa existente,

asi como la creacion o cancelacion de algun programa.

La toma de decisiones para la asignacion de recurso de cada programa es sugerida
por los directores, esto se realiza sin contar con informacion como lecciones
aprendidas de expertos en materia, conocimiento tacito de empleados con antigiedad
y herramientas que apoyen a la toma de decisiones, lo cual no es lo mas deseable ya
que se busca que los programas atiendan las necesidades de las comunidades en
zonas vulnerables, y esto solo se puede lograr asegurando la sustentabilidad de los

programas a través del recurso que se les asigna.

1.2. Planteamiento del problema

Debido a los recortes presupuestales que se presentan anualmente, la institucion se

ve obligada a suministrar menores recursos econémico a cada programa que posee,
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en esta decision, no se toman en cuenta factores tales como; la importancia del rezago
social que presenta cada uno de los programas, las lecciones aprendidas de
programas fallidos y las necesidades reales de la sociedad ubicada en zonas

vulnerables.

La toma de decisiones para la asignacion de recursos a programas de apoyo es
realizada sin contar con informacion como; capitalizacién del conocimiento o
herramientas efectivas que den soporte a la toma de decisiones, limitando las

necesidades de la sociedad en zonas vulnerables que los programas atienden.

1.3. Objetivo general

Desarrollar un modelo para asignar recursos publicos de programas sociales
considerando el rezago social y los aspectos mas vulnerables de una comunidad,
utilizando el conocimiento de las lecciones aprendidas de programas que estén

involucrados con las zonas afectadas.

1.4. Objetivos especificos

e Aprovechar el conocimiento y las lecciones aprendidas de expertos en rezago
social.

e Desarrollar un modelo para la asignacioén de recursos.

¢ Implementar el modelo considerando el conocimiento y las lecciones aprendidas
generadas.

e Evaluar el modelo para que sea utilizado en eventos futuros.

1.5. Hipotesis

El desarrollo de un modelo para mejorar la toma de decisiones aplicando el
conocimiento de las lecciones aprendidas, permitira distribuir de manera mas efectiva
los recursos asignados a programas dedicados a combatir el rezago social en

comunidades vulnerables.
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1.6. Alcances y delimitaciones

El proyecto se realizara solamente en las zonas vulnerables que posean un elevado
indice de rezago social. La investigacion comprende el aprovechamiento del
conocimiento generado por las lecciones aprendidas de expertos en zonas vulnerables
a través de un modelo basado en el Proceso de Analisis Jerarquico (AHP), asi como,
el ponerlo a disposicion de la institucion para mejorar la toma de decisiones en la

distribucion de recursos a programas sociales dedicados a combatir el rezago social.

1.7. Justificacion

El disefio de este modelo se sustenta en la falta de una herramienta que ayude a la
institucion en la toma de decisiones para la distribucion de recursos, y a su vez,
considere el conocimiento de las lecciones aprendidas de expertos en zonas
vulnerables, esto con la finalidad de aprovecharlo para distribuir de manera mas
efectiva recursos a programas sociales; de manera que, los recortes presupuestales

no afecten la efectividad de la distribucién de recursos.

Los beneficios de aprovechar esta informacion se reflejaran en la capitalizacion del
conocimiento de expertos en zonas vulnerables, asi como asegurar la sustentabilidad
de programas que combaten el rezago social. Se espera que haya beneficios como
mejorar la toma de decisiones, reduccion de programas cancelados por falta de
recursos, aumento de beneficiarios de programas sociales; asi como una herramienta
que permita utilizar el conocimiento de expertos y actualizarlo consecutivamente para

mejorar la distribucién de recursos.
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2. MARCO DE REFERENCIA

En este capitulo se presenta el analisis literario de diversas fuentes de informacion
relacionados a los temas de; lecciones aprendidas, deteccidn de expertos, rezago
social, toma de decisiones y proceso de analisis jerarquico. Se presentan 5 secciones
interrelacionadas y a su vez especificadas en sus conceptos, estas inician con la
definicidn de rezago social y lecciones aprendidas, posteriormente, grupos de expertos
y métodos para identificar y formar grupos, después se describe la importancia de la
toma de decisiones en la asignacion de recursos y las herramientas existentes para la
toma de decisiones, seguido de las tecnologias/sistemas de informacion y finalmente,

estudios previos que estan relacionados a la investigacion.

2.1. Rezago social

El Consejo Nacional de Evaluacién de Politica de Desarrollo Social (CONEVAL, 2010)
define rezago social como una medicion de caracter multidimensional establecida para
medir la pobreza, proporciona una medida ponderada que resume cuatro indicadores
de carencias sociales (educacioén, salud, servicios basicos de calidad y espacios en la
vivienda) en un solo indice llamado indice de rezago social. Este indice permite
ordenar las unidades de observacion segun sus carencias sociales en base a la
metodologia de Dalenius y Hodges (1959), la cual utiliza la estratificacion para que las
unidades sean lo mas homogéneas posibles en cada estrato y lo mas distinta posibles
entre estratos; de tal forma que se generan cinco estratos para el indice de rezago

social, los cuales son: muy bajo, bajo, medio, alto y muy alto (Ortega, 2014).

2.1.1. Variables del rezago social

CONEVAL (2016) indica que las variables utilizadas para calcular el indice de rezago
social estan asociadas a las dimensiones de educacion, acceso a los servicios de
salud, servicios basicos en la vivienda, calidad de la vivienda y activos del hogar. Estas

variables son:
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Porcentaje de poblacién de 15 afilos 0 mas analfabeta.

Porcentaje de poblacién de 6 a 14 afios que no asiste a la escuela.
Porcentaje de poblacién de 15 afios y mas con educacion basica incompleta.
Porcentaje de poblacién sin derechohabiencia a servicios de salud.
Porcentaje de viviendas con piso de tierra.

Porcentaje de viviendas que no disponen de excusado o sanitario.

Porcentaje de viviendas que no disponen de agua entubada de la red publica.

© N o a bk~ w b=

Porcentaje de viviendas que no disponen de drenaje.
9. Porcentaje de viviendas que no disponen de energia eléctrica.
10.Porcentaje de viviendas que no disponen de lavadora.

11.Porcentaje de viviendas que no disponen de refrigerador.

Estas variables son utilizadas para cada unidad de observacion (entidades y
municipios) mediante la metodologia de Dalenius y Hodges (1959), que es una técnica
que permite obtener una medida unidimensional en la que se resume la informacion
de las variables consideradas para la estratificacion asegurando que la varianza sea

la minima al interior de cada estrato.

2.1.2. Zonas vulnerables

Se consideran zonas vulnerables aquellas que cumplan con los criterios generales
para ser clasificadas como Zonas de Atencion Prioritaria (ZAP). De acuerdo con los
articulos 29, 30 y 36 de la Ley General de Desarrollo Social (LGDS), deben
considerarse como ZAP “las areas o regiones, sean de caracter predominantemente
rural o urbano, cuya poblacion registra indices de pobreza, marginacion indicativos de
la existencia de marcadas insuficiencias y rezagos en el ejercicio de los derechos para
el desarrollo social”. La determinacion de estas zonas es orientada por la Secretaria
de Desarrollo Social del Gobierno Federal de forma anual, a través de los criterios
establecidos por CONEVAL para la definicion, identificacion y medicion de la pobreza,
mismos que utilizan la informacion generada por el Instituto Nacional de Estadistica y
Geografia (INEGI). Lo anterior es realizado con el propdsito de dirigir acciones para
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superar las insuficiencias y rezagos, fortaleciendo el desarrollo social regional
equilibrado (CONEVAL, 2017).

2.1.3. Lecciones aprendidas

Las lecciones aprendidas permiten identificar factores de éxito como la eficacia,
eficiencia y sostenibilidad; identificar deficiencias en politicas, estrategias, programas,
proyectos, procesos, metodos y técnicas; y mejorar la toma de decisiones y servir de
modelo para otras intervenciones a través de nuevos cursos de accion (Organizacion

Panamericana de la Salud, 2011).

Segun Secchi (1999) una leccidn aprendida es el conocimiento o entendimiento
adquirido por la experiencia, la cual puede ser positiva, como en una prueba o mision
exitosa, o negativa, como en un percance o fracaso. Una leccion debe ser significativa,
ya que tiene un impacto real o asumido en las operaciones; valida en la medida en que
es objetiva y técnicamente correcta; y aplicable en el sentido de que identifica un
disefio especifico, proceso o decision que reduce o elimina el potencial de fallas y

contratiempos, o refuerza un resultado positivo (Dalkir, 2011).

Martinez et al. (2015) mencionan que las lecciones aprendidas pueden incorporar
aspectos y principios de enfoque critico social, fundamentados en la sistematizacion
de experiencias de los estudios cualitativos; definiendo como sistematizacion el
proceso reflexivo y de interpretacién critica de una o mas experiencias, y cuya finalidad
es reconstruir e interpretar los logros y las dificultades para ajustar a la practica los
resultados, validarlos, fortalecerlos o modificar el aprendizaje tedrico y desarrollar

replicas si estos han sido exitosos.

El Banco Interamericano de Desarrollo, BID (2008), expresa que la documentacién de
las lecciones aprendidas permite generar conocimiento, contribuyendo a convertir
conocimiento tacito (aquel que se encuentra en la mente y se deriva de la experiencia),
en conocimiento explicito (aquel contenido en documentos, archivos electronicos u

objetos). Por su parte, Dalkir (2011), reconoce que el conocimiento tacito es dificil de
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articular en palabras, textos o esquemas; mientras que el conocimiento explicito esta
representado por el contenido que ha sido capturado de manera tangible, como
manuales e instructivos. Por su parte, el BID propone la figura 2.1 para gestion de las
lecciones aprendidas:

EJECUCION 2 Evaluacion 2 Evaluacion
(DE PROYECTO) i Sk Iy cieme) Disefio” — Fjecucion —» o el
: s

-
i) - - -

B o -
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Figura 2.1. Ciclo de gestion de lecciones aprendidas (BID, 2011).
Barajas (2016) considera importante documentar las lecciones aprendidas de
programas publicos en México, esto con el fin de mejorar las estrategias de atencion
a la pobreza. Aunque desde los anos setenta y hasta la fecha, distintos gobiernos han
puesto en marcha programas para disminuir la pobreza, la marginacién y la exclusién
social, sin embargo, no se ha aprovechado el conocimiento generado por los

programas para mejorar el desarrollo de la sociedad.

2.2. Grupo de expertos

Cuando se constituye un grupo de expertos, es importante considerar factores como
la experiencia y el conocimiento de estos, estos determinan la fiabilidad y validez de
los resultados (Kittell-Limerick, 2005). Skulmoski et al. (2007) mencionan que los

expertos deben satisfacer cuatro requisitos:

i) Adquirir conocimientos y experiencia mediante la investigacion

ii) Tener disposicidn para participar
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iii) Disponer de tiempo suficiente para participar

iv) Poseer habilidades de comunicacién eficaces

Las personas conocedoras, “expertos”, pueden ser identificadas mediante la busqueda
de literatura o recomendaciones de instituciones y otros expertos. Uno de los métodos
mas utilizados para la elaboracion de un grupo o panel de expertos es el método
Delphi, el cual se basa en encuestas estructurales y hace uso de la informacion intuitiva
disponible de los participantes, que son principalmente expertos (Saunders, Lewis y
Thorhill, 2009).

2.2.1. Método Delphi

Delphi es un proceso estructurado, en el cual las materias sobre las cuales se dispone
de conocimiento naturalmente incierto e incompleto son juzgadas por expertos (Hader
y Hader, 1995). Este proceso se desarrolla a través de una encuesta, la cual contiene
preguntas especificas que son respondidas en una serie de rondas, después de cada
ronda los expertos reciben retroalimentacion de la respuesta del panel, por tal motivo
los expertos responden bajo influencia de las opiniones de sus colegas desde la

primera retroalimentacion (Linstone y Turoff, 2002).

Existen dos factores importantes al realizar la técnica de Delphi, estos son el tamafio
del panel y la tasa de respuesta. En ambos casos, no hay reglas estrictas. Se menciona
que el tamano del grupo esta altamente relacionado con el propdsito de la
investigacion (Cantrill, Sibbald, y Buetow, 1996; Mullen, 2003) y la tasa de respuesta
puede variar entre las diferentes disciplinas, segun el interés de investigacion de los
participantes (Mason y Alamdari, 2007). Sin embargo, es evidente que el error de
grupo se reduce y la calidad de la decision se refuerza a medida que aumenta la
muestra (Skulmoski et al., 2007); Aunque la muestra varia de 7 a 30 (Armstrong, 1985;
Cavalli-Sforza y Ortolano, 1984; Dalkey, 2003; Mullen, 2003; Phillips, 2000; Turoff,
1970), la tasa de "abandono" es mayor en grupos grandes (Reid, 1988). En cualquier
caso, se cree que un tamafo de muestra de 20 tiende a retener los miembros (Mullen,

2003). Indudablemente, lo que determina la seleccion del tamafio del grupo es la
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homogeneidad, ya que en este caso una muestra de entre 10 a 15 personas puede
producir suficientes resultados (Skulmoski et al., 2007) y asegurar la validez (Listone
y Turoff, 1975).

El método Delphi se puede diferenciar en tres versiones de acuerdo con su propdésito:
i) una politica, esta version es utilizada cuando hay necesidad de disefar una
estrategia para abordar un problema especifico; ii) un clasico, es utilizado para
pronosticar el futuro; y iii) toma de decisiones, esta ultima se utiliza para mejorar la

toma de decisiones entorno a un problema (Avella, 2016).

2.2.2. Técnicas de encuestas

Segun Junco et al. (2009), las encuestas son un estudio estadistico en el que la
informacion se obtiene de una muestra, mediante la realizaciéon de un cuestionario de
preguntas que se dirige a un grupo de poblacién al azar o elegido a partir de un
conjunto de criterios. La planificacion de una encuesta consta de los siguientes

procesos operativos:

e Identificacidon y definicion del problema o asunto de interés.
e Elaboracion de un plan de trabajo.
e Desarrollo del plan.

e Evaluacion de los resultados.

Por otro lado, Romero et al. (2017), describen las encuestas como ejercicios de
inferencia que tienen como propdsito hacer afirmaciones estadisticas sobre una

poblacién finita a partir de una muestra.

Segun Casas, Repullo y Donado (2003), la técnica de encuesta es ampliamente
utilizada como un proceso de investigacién, ya que permite obtener y elaborar datos
de modo rapido y eficaz. Ademas, establecen que la planificacion de una investigacion

utilizando la técnica de encuestas puede llevarse a cabo con las siguientes etapas:
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e Identificacidén del problema.

¢ Determinacion de disefio de investigacion.
e Especificacion de las hipotesis.

e Definicion de las variables.

e Seleccion de la muestra.

e Disefio del cuestionario.

e Organizacion del trabajo de campo.

e Obtencién y tratamiento de los datos.

¢ Analisis de los datos e interpretacion de los resultados.

2.3. Toma de decisiones

La toma de decisiones puede ser vista como un proceso racional o irracional, y ser
basada tanto en supuestos explicitos como tacitos (Lu, 2007). Segun Tran et al. (2012)
la toma de decisiones es el proceso de analisis y seleccion entre diversas alternativas
para determinar un curso a seguir, es fundamental para el organismo y su conducta,
suministra los medios para el control y permite la coherencia en los sistemas. Por otro
lado, Figueroa et al. (2005) mencionan que la toma de decisiones, para la que
recopilamos la mayor parte de nuestra informacién, se ha convertido en una ciencia
matematica. Asi mismo, Sapulete et al. (2014) hacen un analisis de la literatura sobre
la toma de decisiones y asumen que las personas son racionalmente limitadas, aunque
pueden esforzarse para tomar excelentes decisiones. Una forma de hacer esto es
considerar los diferentes puntos de vista y analisis de la informacién con cuidado. Esta
informacion puede provenir de personas con intereses similares, sin embargo, el
analisis de informacion de personas con intereses en conflicto también puede conducir

a mejores decisiones.

2.3.1. Fases del proceso de toma de decisiones

Paula-Ligia y Razvan (2012) proponen un enfoque clasico y genérico para el proceso

de toma de decisiones, el cual se centra en 4 fases:

10
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Conocer el contexto y recopilar informacion relevante sobre la decision que se
desea tomar.

Disefiar un enfoque para resolver el problema planteado y construir varias
alternativas de decision.

Comparar y elegir segun criterios previamente establecidos.

Implementar una de las alternativas.

Estos autores concluyeron que el proceso de toma de decisiones rara vez se realiza

de la misma manera por dos individuos, esto mediante el analisis de varios “tomadores

de decisiones”, los cuales por lo general seguian una secuencia de acciones unica

para cada decision.

2.3.2. Métodos de toma de decisiones

Ciertos autores, (Lu, 2007; Cebeci and Ruan, 2007; Kahraman et al., 2004; Yager,

2004; Saaty, 2008), proponen algunos métodos para el proceso de toma de

decisiones, los cuales se listan a continuacion:

Analisis de comparaciones pareadas: se utiliza para determinar la importancia
de cierto numero de opciones interrelacionadas, de tal forma que se logre
facilitar la eleccion del problema a resolver y determinar los criterios mas
importantes para seleccionar la solucidon que proporcione mayores beneficios.
Matriz de andlisis: también conocida como teoria de utilidad multiatributo. Utiliza
matrices de decision que toman en cuenta muchas alternativas y criterios,
evaluando la importancia de las alternativas de acuerdo con el peso asignado a
cada criterio.

Método de costo: es utilizado para la evaluacion de proyectos sociales,
determina en porcentaje la efectividad de una alternativa en base a los
resultados esperados, cumpliendo con los objetivos establecidos.

Modelo de optimizacidn: modelo con enfoque sofisticado para resolver
problemas de decisién, el cual incluye tres conjuntos de elementos: variables

de decision, funcion objetivo y restricciones.

11
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e Proceso de analisis jerarquico (AHP): es una técnica de modelamiento de
decisiones que permite considerar aspectos tanto cualitativos como
cuantitativos, reduciendo las decisiones complejas a través de la creacién de un

ranking de alternativas.

2.3.3. Proceso de analisis jerarquico

Existen varias técnicas para la toma de decisiones, uno de los modelos que permite
apoyar esto es el denominado, Proceso de Analisis Jerarquico (AHP) mediante el cual
es posible la toma de decisiones grupal considerando el agregado de opiniones, de tal
manera que satisfaga la relacion reciproca al comparar dos elementos. De acuerdo
con Saaty (1980) el AHP consiste en desmenuzar un problema y luego unir todas las
soluciones de los subproblemas en una conclusion, de tal forma que se puedan
identificar los niveles o jerarquias permitiendo diferenciar entre objetivos, alternativas

y criterios, como se puede observar de forma grafica (figura 2.2).

ORBIVOE™Y  swemacmia. cerncees e e
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Figura 2.2. Diagrama jerarquico de objetivos (Adaptado de Mercado, R. E., 1991).
El AHP trata directamente con pares ordenados de prioridades de importancia,
preferencia o probabilidad de pares de elementos en funciéon de un atributo o criterio

comun representado en la jerarquia de decision. Para realizar la comparacion entre

12
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los elementos se necesita una escala de numeros que indique cuantas veces mas
importante o dominante es un elemento sobre otro elemento, en relacion con el criterio
o propiedad con respecto al cual se comparan (Saaty, 2008), como se muestra en la
tabla 2.1.

Juicio verbal Escala de Saaty (aij)
Importancia absoluta del elemento i sobre el elemento j 9
Muy marcada importancia del elemento i sobre el elemento j 7
Marcada importancia del elemento i sobre el elemento j 5
Poca importancia del elemento i sobre el elemento | 3
Indiferencia entre iy j 1

Tabla 2.1. Escala de comparacion entre pares (Saaty, 2008).
Cuando el grupo consiste en expertos, cada uno elabora su propia jerarquia, y el AHP
combina los resultados por el promedio geométrico (Garcia et al, 2001). Sin embargo,
este método precisa manejar problemas cuyo numero de elementos comparativos

n(n—1)
2

el numero de elementos por nivel, esta formula determina la cantidad de preguntas

tengan como maximo n = 7 + 2; ademas se utiliza la féormula nc = ,donde n es

que se generan por nivel (Miller, 1955). Segun Miller, la memoria a corto plazo tiene
una capacidad de almacenamiento limitada, el propone que esta se encuentra entre 5
y 9, es decir, 7 mas menos 2; este numero representa las limitaciones de las

capacidades de los seres humanos para el procesamiento de informacion.

Este método se ha aplicado en distintos campos de accion, entre los mas habituales
destacan el area de logistica, manufactura, gobierno y educacion (Ho, 2008). Algunas
de las ventajas del AHP es que presenta un sustento matematico, permite desglosary
analizar un problema complejo por partes, permite medir criterios cuantitativos y

cualitativos mediante una escala comun, incluye la participacion de diferentes

13
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personas o grupos de interés y finalmente, genera una sintesis que da la posibilidad

de realizar un analisis de sensibilidad (Toskano, 2005).

2.4. Tecnologias de informacion

Las Tecnologias de la Informacion (TI), se han convertido en una herramienta
indispensable para el desarrollo personal, social y cultural, aportando multiples
posibilidades para el crecimiento intelectual como el acceso casi ilimitado a
informacion multimedia, herramientas y opciones de aprendizaje colaborativo,
posibilidades de socializacion y conocimiento de otras personas y culturas (Alfaro et
al, 2015). En la actualidad, las Tl son utilizadas por organizaciones de manera
constante, mejorando su desempefio mediante el acceso a la informacién, la
automatizacion y la incorporacion de procesos de aprendizaje (Saavedra y Tapia,
2013).

Las Tl permiten obtener beneficios que ayudan a las organizaciones a estar a la
vanguardia, tales beneficios se presentan en cuanto a recopilaciéon, organizacion,
almacenamiento y publicacion de informacién, mediante el uso de herramientas

computacionales y telecomunicaciones (Ali Mostafapour, Rezaei y Hoseine, 2012).

2.4.1. Herramientas de programacion

Existen varios lenguajes de programacion utilizados para el desarrollo de herramientas
de programacion, uno de los lenguajes de programacién mas utilizados es el PHP, del
inglés Personal Home Page, es un lenguaje que interpreta el servidor y se utiliza para
generar paginas web dinamicas, incluidas en paginas HTML y ejecutadas en el
servidor (Quevedo y Suarez, 2015). PHP es una tecnologia popular basada en una
fuente de desarrollo abierta, ASP funciona mejor para sitios pequefios que tengan
entre 100 — 500 consultas por dia, mientras que JSP es capaz de manejar entre 100 y

un millén de consultas por dia (Jabba et al, 2004).
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2.4.2. Base de datos

Una base de datos es un conjunto de datos estructurado. La principal diferencia entre
un conjunto de datos y una base de datos es que, en la segunda, los datos estan
organizados para que sea facil operar con ellos; agregar, actualizar y eliminar datos,
realizar consultas, es decir, extraer informacion necesaria para crear informes con ella
(Carbonell y Villagra, 2004).

A continuacion, en la tabla 2.2., se presentan algunas herramientas utilizadas como

gestores de base de datos.

GESTOR DESCRIPCION

MySQL. Sistema de gestién de base de datos relacional, multihilo y

1\\ multiusuario, utiliza lenguaje de programacion PHP, es software libre,
MysoL:

pero existen aplicaciones que requieren su compra. Es sistema

operativo multiplataforma disponible para Linux, Mac y Windows.

MICROSOFT SQL SERVER. Sistema de gestion de base de datos
ED relacionales basado en el lenguaje Transact-SQL, capaz de poner a
o & disposicion de muchos usuarios grandes cantidades de datos de

SQLServer |manera simultanea. No es software libre, y solo se encuentra

disponible para sistema operativo Windows.

ORACLE. Sistema de gestion de base de datos relacional, se
ORACLE |considere con poca seguridad a exposicion de informacion a otros

usuarios, no es software libre. Disponible para Mac, Linux y Windows.

MICROSOFT OFFICE ACCESS. Sistema de gestién de base de
(] eroseft datos que emplea lenguaje ASP. Permite crear ficheros con base de
AZAccess He empea fengtal

datos que pueden ser consultados por otros programas. Es software

libre, aunque existen versiones con licencia.

Tabla 2.2. Gestores de base de datos.
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2.5. Estudios previos

Durante el desarrollo del proyecto se han recabado estudios relacionados al tema,
ninguno de ellos corresponde exactamente con la problematica que presenta la
institucion, sin embargo, presentan caracteristicas particulares que son de gran apoyo
para la investigacion, permitiendo obtener la perspectiva de cémo se abordd la

problematica para cada estudio.

2.5.1. Asignacién de presupuesto para una cartera de proyectos de

conservaciéon de caminos y puentes

Aguila-Marquez (2010) implementé la metodologia AHP en la asignacién de
presupuesto para proyectos de conservacion de caminos y puentes, como resultado
se obtuvo un modelo que permite inferir en la toma de decisiones del recurso asignado
a los diferentes proyectos de construccion vial, como caminos y puentes, en cuanto a

la seleccion de que tramos seran renovados o0 que zonas geograficas.

En su investigacion primero identifica el problema para asi poder definir el objetivo,
después identifica los criterios, factores que intervienen en el problema, sociales,
econdmicos y técnicos; estos criterios son desarrollados en subcriterios para
determinar que conforma cada uno de los factores. Por ultimo, desarrolla una
propuesta de alternativas para cada criterio, las cuales buscan solucionar la
problematica satisfaciendo la mayor cantidad de subcriterios posibles de forma

eficiente.

Finalmente, la aplicacion de esta metodologia permite jerarquizar y priorizar los
proyectos de conservacién de caminos y puentes, generando un plan anual de

asignacion presupuestaria en base a las ponderaciones de los resultados obtenidos.
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2.5.2. Lecciones aprendidas en la comunicacion en salud y riesgo en
el manejo del virus Chikungunya y otras enfermedades transmitidas

por el mismo vector

Vega-Casanova et al. (2016) presentan las lecciones aprendidas sobre la prevencién
y el control de enfermedades producidas por el mismo vector desde la comunicacién
en la salud y comunicacion de riesgo, esto mediante la amplia revision de la literatura

de los ultimos 10 afios en estrategias de prevencion y control.

En la investigacion se analizaron 52 documentos, entre articulos de investigacion,
capitulos de libros, guias gubernamentales y diferentes bases de datos especializadas,
especialmente para el caso del virus Chikungunya. El resultado de esta investigacion
permite obtener una mejor planeacion de la comunicacion para futuras epidemias, tal

es el caso de nuevas amenazas de enfermedades como el virus Zika.
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3. MODELO PROPUESTO

En este capitulo se presenta un modelo propuesto que permite mejorar la toma de
decisiones en la asignacion de recursos publicos de programas sociales,
aprovechando el conocimiento de las lecciones aprendidas de expertos en aspectos

vulnerables del rezago social.

Es importante sefialar que esta investigacion es de tipo mixta, ya que utiliza datos
cuantitativos y cualitativos para aprovechar las lecciones aprendidas en temas de
rezago social. Segun Hernandez-Sampieri et al. (2006), la investigacion mixta implica
combinar los enfoques cuantitativo y cualitativo en un mismo estudio, formulando el
planteamiento del problema con mayor claridad y logrando una perspectiva mas amplia

de lo que se investiga.

En base a la revisién de la literatura se encontraron diversos métodos que pueden
utilizarse para el proceso de toma de decisiones, como los propuestos por Lu (2007),
Cebeci and Ruan (2007), Kahraman et al. (2004), Yager (2004), Saaty (2008). Por otro
lado, Cantrill, Sibbald, y Buetow (1996), Mullen (2003), Mason y Alamdari (2007),
Armstrong (1985), Skulmoski et al. (2007), mencionan los factores necesarios para la

deteccion de expertos a través del Método Delphi.

No obstante, es necesario mencionar que ninguno de los métodos anteriores resulta
aplicable por si solo para la problematica planteada en la investigacién; sin embargo,
sirven como referencia para un punto de partida en el desarrollo del modelo que

resuelve la problematica.

En la figura 3.1 se presenta el modelo para aprovechar el conocimiento de las
lecciones aprendidas que se generan a lo largo del mismo, como un todo holistico y a
la vez, en cada una de las cuatro fases que lo componen: 1. Analisis de la problematica
e identificacion de las necesidades; 2. Disefio y desarrollo de la propuesta de solucion;
3. Implementacién y 4. Evaluacion y ajustes del modelo.
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Figura 3.1. Modelo de una propuesta de solucion.

A continuacion, se describen las fases del modelo de la figura 3.1.

3.1. Fase 1. Analisis de la problematica e identificacion de

las necesidades

En esta fase se analiza la situacion actual de la institucién para comprender a fondo la
problematica que radica en ella, de tal forma que se identifiquen las necesidades para
llevar a cabo una investigacion que cumpla con los objetivos planteados. A

continuacion, se describen las actividades que conforman la primera fase del modelo:
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3.1.1. Revision de la documentacion organizacional de la institucién

y trabajos previos en la problematica

En primera instancia, se determina de forma especifica la problematica que posee la
institucion, esto a través de entrevistas con el personal del departamento donde radica
el problema para conocer las caracteristicas, el origen y los factores que intervienen
en ella. Esta serie de entrevistas permite conocer la perspectiva de cada empleado
para conocer todas las variables que pueden estar ocasionando el problema. De las

entrevistas aplicadas se obtiene la tabla 3.1, cuyos elementos son:

e Problema: situacién o problematica que se presenta en el area.
e Descripcion: caracteristicas que permitan comprender el problema.
e Origen: causa que dio precedente al problema.

e Factores que intervienen: condiciones externas involucradas con el problema.

Factores

Problema Descripciéon Origen que

intervienen

Tabla 3.1. Problemas detectados por el personal.
Una vez identificada la problematica de la institucion, es necesario recopilar
informacion de estudios relacionados con ella, esto se debe realizar para identificar
posibles formas de solucion de acuerdo con las caracteristicas que presenten cada
uno de los casos de estudio. Es importante mencionar que los casos de estudio no
deben ser exclusivamente de instituciones o empresas que operen o pertenezcan al
mismo giro, sin embargo, es sumamente indispensable que los casos de estudio
contengan la mayor cantidad de caracteristicas similares para aproximarse a la mejor

solucion.
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De igual forma, es necesario consultar con la institucién si existen registros de la misma
problematica que se hayan presentado con antigiedad y la estrategia que se ha

utilizado para solucionarlos en dicho momento.

3.1.2. Deteccion de las necesidades

En esta actividad, se detectan las necesidades que permiten resolver el problema,
estas necesidades marcan la pauta para determinar las herramientas y los medios que
son utilizados en la investigacion. Una vez definidas las posibles necesidades es
importante corroborar con los empleados del departamento, asi como el director de
area, que las necesidades propuestas sean las adecuadas al problema. De esta forma
los empleados pueden dar su opinién al respecto permitiendo descartar falsos en la
propuesta y sentirse parte del proceso de toma de decisiones en la cual su opinién es

importante para la institucion.

Para llevar a cabo la deteccidon de las necesidades a través del conocimiento de los

empleados se exponen los pasos de la figura 3.2.

Concientizar al personal Realizar entrevistas al
en relacién a la dinamica : personal para conocer las
planteada para detectar necesidades de la

las necesidades institucion.

Analizar la informacién y
clasificarla de acuerdo a
las necesidades
obtenidas.

Documentar la
informacion de las —>
entrevistas.

Figura 3.2. Proceso de deteccion de necesidades.
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En seguimiento de lo anterior, es necesario clasificar las necesidades como se muestra
en la tabla 3.2, en la cual se determinan los tipos, las subclases y el motivo por el cual
considera el personal que son necesarias. Los tres elementos se describen a

continuacion:

e Tipo de necesidad: clase de necesidad a la que pertenece.
e Se divide en: subclase en la que se divide la necesidad.

¢ Motivo de la necesidad: argumentos por los cuales se considera una necesidad.

Tipo de

Se divide en: Motivo de la necesidad:

necesidad:

Tabla 3.2. Deteccion de las necesidades informadas por el personal.
Por otro lado, se deben definir los objetivos que se desean alcanzar, mismos que
permitan satisfacer las necesidades y resolver el problema de la institucién. Los
objetivos deben ser propuestos por el director de area o director general, ya que estos
ademas de satisfacerlas, deben cumplir con el objetivo, misién y vision de la institucion,

asi como las metas que sean propuestas por los mismos.

3.1.3. Seleccioén de las principales necesidades

Una vez detectadas las necesidades, se deben detectar las principales necesidades
que estan relacionadas con la problematica, asi como los registros de las estrategias
de solucidén que ha utilizado la institucién para resolver dicho problema. De tal forma
que, al momento de realizar el analisis, se conozcan los métodos que fueron utilizados
y asi se puedan adecuar a la problematica de la institucion para obtener alternativas

de solucion que permitan resolver las necesidades actuales de la institucion. Por tal
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motivo, se debe especificar el impacto de la necesidad y el beneficio que se obtendria

de resolverla.

Es necesario obtener los elementos que se muestran en la tabla 3.3, cuyos elementos

son:

e Tipo: clasificacion del tipo de necesidad.
¢ |Impacto: descripcion del impacto que provoca en la institucion.

e Beneficio: mejora que se puede obtener de resolver la necesidad.

TIPO IMPACTO BENEFICIO

Tabla 3.3. Deteccion de las necesidades informadas por el personal.
Al determinar el impacto y beneficio de las necesidades, se puede identificar de forma
mas sencilla las necesidades que estan involucradas con la problematica, y areas de
oportunidad que permiten mejorar el desempeno de la institucidon, aun cuando no estén

involucradas con el problema de la investigacion.

3.1.4. Conformacion del grupo de expertos

En esta actividad, se definen los criterios para la seleccion del grupo de expertos, esto
con la finalidad de identificar a los posibles candidatos expertos en el tema de interés.
El siguiente paso es analizar a los candidatos para seleccionar de entre ellos a los
expertos que conforman el grupo. Antes de comenzar a trabajar con el grupo de
expertos, es importante definir mutuamente los criterios de operacion del grupo, de tal
forma que cada experto conozca el objetivo por el cual se esta solicitando su apoyo y

las limitaciones de la investigacion.

De acuerdo con el Método Delphi, los expertos que conforman un grupo de expertos

deben satisfacer los requisitos de la tabla 3.4, cuyos elementos son:
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e Conocimiento: sabiduria adquirida mediante la investigacion o experiencia en el
area de interés.

e Disposicion: tener disposicion para participar en todo el proceso de la
investigacion.

e Tiempo: disponer de tiempo suficiente para participar.

e Habilidades: poseer habilidades de comunicacién eficaces, asi como otras que

sean de utilidad para la investigacion.

Conocimiento Disposicion Habilidades

Tabla 3.4. Requisitos para participar en un grupo de expertos.

No obstante, es necesario definir otros requisitos para identificar a todos los posibles
expertos y poder seleccionar de entre ellos a los integrantes del grupo de expertos.
Por tal motivo, se disefid la siguiente encuesta (figura 3.3) para identificar posibles

expertos:
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NOMERE:

PUESTO ORGANIZACIONAL NIVEL ACADEMICO EXPERTISE ExTJFEII?ISE::fm
[ ] DIRECTOR DE AREA [ ] BACHILLERATO [ ] EDUCACION [ ]
[ ] IEFEDE DEPARTAMENTO [ ] EDUCACION TECNICA [ ] sAawD [ ]
[ ] ASISTENTE ADMINISTRATIVO [ ] universiDAD [ ] viviEnDA [ ]
[ ] AmaLSTATECNICO [ ] maesTriA [ ] sEGuURIDAD [ ]

INFRAESTRUCTURA
[] [ ]

[ ] poctorapo PUBLICA

[] MANEIO DE RECURSOS [ ]
PUBLICOS

Figura 3.3. Encuesta para identificacion de expertos.

En la figura 3.3. se tienen 4 rubros de interés para la identificacion de expertos:

i) Puesto organizacional: define el puesto en el que actualmente se encuentra
la persona entrevistada, los tipos de puestos deben ser proporcionados por
la institucion, esto permite identificar el grado de responsabilidad y la cadena
de mando de la institucién.

ii) Nivel académico: define el grado de estudios de la persona, se considero a
partir de nivel medio superior (bachillerato) hasta posgrado (Doctorado).

iii) Expertise: define el tema en el cual la persona encuestada posee
experiencia y conocimientos.

iv) Anos de experiencia: define la cantidad de afios de experiencia en el tema

de expertise.
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3.2. Fase 2. Diseino y desarrollo de la propuesta de solucion

En esta fase, se utiliza la informacion previamente recabada para disefo de la
encuesta que se aplicara al grupo de expertos, disefiar la propuesta de solucién y la
herramienta de apoyo para que la institucion pueda asignar recursos de forma mas

eficiente.

3.2.1. Diseino de la propuesta de solucion

Tomando en cuenta las necesidades principales detectadas en la institucion, es
necesario identificar los métodos, herramientas o técnicas que permitan resolver
dichas necesidades. Es recomendable analizar y comparar los métodos, herramientas
o técnicas identificados para conocer cuales se apegan estrictamente a la problematica
actual de la institucion, esto con la finalidad de conocer las ventajas y desventajas de
utilizar cada uno y poder descartar aquellos que no puedan ser aplicados en la

institucion.

Después y en acuerdo con los directores de la institucion, se debe disefiar una
propuesta de solucion, la cual consiste en la aplicacién del método, herramienta o
técnica obtenido del analisis anterior, esta propuesta de solucién utiliza los datos
obtenidos de las encuestas del grupo de expertos para ayudar a resolver la

problematica de la asignacion de recursos.

3.2.2. Diseno de la encuesta

El disefio de la encuesta consiste en realizar un cuestionario a partir de las
necesidades detectadas en la primera fase, es necesario que las preguntas de la sean
claras y concisas, esto con la finalidad de lograr que el encuestado comprenda el
propésito de cada pregunta. Para ello se debe utilizar una escala de razon para las
respuestas, lo cual permite conocer de forma cuantitativa el resultado de cada
pregunta y de esa forma poder comprar los resultados de cada encuesta. Lo anterior,

es necesario definirlo ya que, el cuestionario de una encuesta puede ser de opcién
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multiple, preguntas abiertas, falso y verdadero, entre otros; ademas, utilizar una escala

de razén le facilita al grupo de expertos indicar su opinién de forma mas precisa.

En la figura 3.4 se presenta un ejemplo de encuesta para la extraccion de lecciones
aprendidas de expertos en rezago social. Es importante mencionar que la encuesta
disefiada debe ser aplicada unicamente a los miembros del grupo de expertos, ya que
ellos son quienes conocen los temas concentrados en dicha encuesta y la aplicacion
de la misma a otra persona puede sesgar el resultado final y afectar la cantidad de

recurso que debe asignarse a cada programa.

N CRITERIY RANKING
EOLE &4 mAL impariente pars intrementar lag oportunidades de emples, la educecidn o la sslud?

20e e< mas importante pare incrementar las oportunidades de emplea, la educacidn o la elimentacian?
£ 0ué e més Importante para incrementar |2 oportunidedes de emplea, la educacidn o la seguridad?
d0ué &4 mas impartante para incrementar {as oportunidedes de emples, ia salud o |2 alimentacidn?
£0ué &€ mAs importante para incrementar |as oportunidedes de emplea, la salud o |a seguridad?

dOiue eL mds Impartants pars incramentar |as oportunidades de emplea, la alimentacion o |3 seguridad?

By | | B R fies

Figura 3.4. Ejemplo encuesta.
La encuesta aplicada debe ser respondida en la casilla de ranking, en la cual se utiliza
la escala de Saaty (tabla 2.1) para sefnalar el nivel de importancia entre los elementos
a compararse en relacion con el elemento superior. Al comprar dos elementos se
otorga el valor de la escala correspondiente como numero entero si el primer elemento
es mas importante que el segundo, de lo contrario se asigna el inverso del numero

conveniente.

3.2.3. Diseino de la herramienta de apoyo

Es necesario disenar, desarrollar e implementar una herramienta de apoyo para el
procesamiento de datos de las encuestas aplicadas, asi como la manipulacion de
estos datos a través de la propuesta de solucion. Para ello se recomienda que la
herramienta sea un sistema de base de datos en una plataforma web, esto con la

finalidad de facilitar el acceso remoto a los responsables de la institucion.

Es importante recalcar, que el disefio y desarrollo de la herramienta de apoyo es
realizado una sola vez en el ciclo del modelo propuesto, y las modificaciones que

surgen al evaluar la herramienta, son consideradas actualizaciones o mejoras
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necesarias, de tal forma que no implican tener que volver a disefiar una herramienta

nueva por completo.

Por tal motivo, se debe desarrollar e implementar herramientas tecnologicas para llevar
a cabo todos los elementos relacionados al disefio. Esto es posible utilizando paquetes
de software como Visual Studio 2010, para el desarrollo de la aplicacién; y Microsoft
SQL Server 2014, para manejar las bases de datos. Ademas, se pueden utilizar
lenguajes de programacion como C#, para crear la funcionalidad y logica de la

plataforma; y SQL para brindar comunicacion con la base de datos.

Al disenar el sistema (figura 3.5), es recomendable consultar con los directores de la
institucion las especificaciones técnicas que se requieren para adecuarse a la
infraestructura tecnoldgica de la organizacion, asi como a las capacidades de los
responsables que van a utilizar dicho sistema. Es necesario definir el nivel de acceso
para cada perfil de usuario, asi como las acciones que puede realizar el mismo, ya que
pueden existir perfiles donde solo se necesite que el responsable capture los datos de
la encuesta, perfiles que puedan observar el procesamiento de los datos, asi como
otros que se encarguen del mantenimiento del sistema y la actualizacién de claves y

registro de usuarios.
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[niciar sesion

Administrador

Nivel de Control de
acceso perfiles
Usuario Disefio de
jerarquias
P Disefio de
4 encuestas
Captura de
encuestas
Consuliz de
resultados

Figura 3.5. Diagrama de flujo para el disefio de la herramienta de apoyo.
En la figura 3.5, se observa un ejemplo del proceso que se debe llevar a cabo para el
desarrollo de la herramienta que se implementa y que fundamenta la fase 2 del modelo

propuesto (figura 3.1).

3.3. Fase 3. Implementacién

Esta fase comprende la implementacion del modelo, la aplicacion de la encuesta al
grupo de expertos y la aplicacién del software en la institucién, ademas se debe
capacitar a la persona responsable del area encargada de la distribucién de recursos
para utilizar el software. Esta capacitacion le permite conocer el funcionamiento del
software, como se carga la informacion recopilada de las encuestas en el software,
esperando asi, que este cumpla con el objetivo de mejorar la asignacion de recursos
a los programas que combaten el rezago social, garantizando la asignacion efectiva

del recurso y el objetivo del programa.
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3.3.1. Aplicacion de la encuesta

Se recomienda realizar una prueba aplicando la encuesta al grupo de expertos y
analizar los resultados de la encuesta a fin de verificar que se responda de forma
apropiada, de tal forma que los resultados indiquen imparcialidad por parte del grupo
de expertos. Lo anterior es de suma importancia debido al sesgo que se puede
ocasionar en el resultado final, es necesario concientizar al grupo de expertos para
que cada uno responda la encuesta de la mejor manera posible, de otra forma se
afecta la toma de decisiones para el recurso que sea asignado a cada programa que

administra la institucidn y no se cumple con el propésito.

3.3.2. Implementacion de la propuesta de solucién

Tras haber revisado y seleccionado el método, herramienta o técnica como propuesta
de solucion que se adecua a las necesidades principales, es necesario realizar
pruebas de esta propuesta con los datos obtenidos de las encuestas. Por tal motivo es
necesario desarrollar ampliamente las operaciones analiticas de la propuesta de
solucién, asi como todo el proceso matematico que conlleva. Esto con la finalidad de
explicar el procesamiento de datos de la propuesta de solucién y que cualquier
persona que desee corroborar los resultados pueda replicarlos aplicando los pasos

descritos en esta actividad.

3.3.3. Implementacién del software

En primera instancia, se debe cargar el software que fue disefiado en la fase 2 en el
servidor de la institucidon, asi como las herramientas asociadas necesarias para el
funcionamiento 6ptimo del mismo. Es importante mencionar que en caso de que la
infraestructura tecnoldgica de la institucidon no sea la apropiada, se deben realizar las
adecuaciones necesarias para lograr que el software pueda ser utilizado en la
institucion. Es necesario realizar pruebas de acceso en los equipos de computo de la
institucion para asegurar que los responsables encargados de utilizar el software

puedan acceder desde cualquier area.
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Una vez asegurado el acceso y teniendo el listado de responsables que estan
utilizando el software, se requiere capacitar a dicho personal para las funciones que
vayan a realizar, ya sea en el disefio de la encuesta, captura de datos, interpretacion
de los datos o cualquiera de las actividades de acuerdo con el nivel de acceso que se
le asigne. Por tal motivo, es necesario separar al personal en grupos para que la
capacitacion sea mas especializada y unicamente abarque las actividades que se

realicen dependiendo del nivel de acceso.

3.4. Fase 4. Evaluacion y ajustes del modelo

En esta fase, se evalua la efectividad del modelo propuesto, permitiendo obtener
observaciones por parte de la institucion para determinar si mejoro el proceso de toma
de decisiones, y los ajustes que se necesiten aplicar para mejorar el modelo de
acuerdo con las necesidades que se vayan presentando por parte de la institucion;

esto a través de las lecciones aprendidas de las fases anteriores.

3.4.1. Evaluacion del modelo

En esta actividad se analizan los resultados obtenidos de la fase implementacién y se
comparan los resultados inmediatos obtenidos de la aplicacion con los anteriores a la
implementacion, esto a través del analisis comparativo entre el recurso asignado y la
cantidad de beneficiados iniciales contra los finales, de tal forma que se obtiene un
porcentaje que indica el incremento o disminucidén de beneficiados; a fin de determinar
si el recurso que fue asignado a los programas que posee la institucion fue el correcto

para permitirle cumplir con su propadsito.

Cabe mencionar que la toma de decisiones final para la asignaciéon de recursos es
propia de los directores de la institucion, y que el modelo propuesto es unicamente
para brindarles una herramienta que utilice las lecciones aprendidas de expertos para
brindarles mas informacion y fortalecer la toma de decisiones. De tal forma que exista
un punto de referencia para partir en la asignacion de recursos, no obstante, la

asignacion final depende del criterio de los directores, dando a entender de esta forma
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que cualquier modificacion en el recurso asignado que sea diferente al propuesto no

determina el cumplimiento de los objetivos del proyecto.

3.4.2. Ajustes del modelo

El modelo propuesto permite a la institucion realizar las adecuaciones y mejoras
necesarias para obtener resultados mas precisos, es decir, se puede actualizar la
informacion del software con mas encuestas aplicadas a expertos, asi como tomar las
lecciones aprendidas de la implementacion del modelo y efectuar los cambios
necesarios en el proceso del disefio de la encuesta y la toma de decisiones en la
asignacion de recursos. El conocimiento generado por estas lecciones permite
observar los errores cometidos a lo largo del proceso, asi como areas de oportunidad
para mejorar las actividades del modelo propuesto, identificar creadores de
conocimiento y expertos en materia que pueden aportar conocimiento tacito valioso a

la institucion.

Como se menciond en la problematica, la institucion decide la asignacion de recursos
anualmente, de acuerdo con el presupuesto que le es asignado, por lo cual este
modelo le permite tener un periodo extendido de evaluacién de los resultados
obtenidos, de tal forma que posee el tiempo suficiente para analizar dichos resultados,
compararlos con los anterior y tomar las medidas necesarias para ajustar la toma de
decisiones de acuerdo con los cambios en la problematica que se presentan

anualmente.

3.5. Lecciones aprendidas

Esta actividad permite aprovechar las lecciones aprendidas de la implementacién del
modelo, esto se logra analizando todo el proceso de la investigacion, la conformacién
del grupo de expertos, el disefio y aplicacion de la encuesta, el disefio y aplicacion del

software, asi como los resultados preliminares obtenidos en el desarrollo del modelo.

El resultado de la experiencia obtenida al desarrollar e implementar el modelo,

tomando como experiencia los casos de éxito y fracaso, son considerados lecciones
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aprendidas. Esto resulta conveniente ya que, al analizar los casos de éxito y fracaso,
se puede identificar areas de oportunidad para mejorar de manera inmediata
actividades que permiten obtener mejores resultados para la toma de decisiones. Para
ello es necesario documentar todo el proceso del modelo para generar registros en la
institucion y contar con informacién que posteriormente es analizada para mejorar el
proceso, ademas documentar el proceso le permite a la institucion contar con
antecedentes de la implementacién para ser considerados en el futuro para la toma de

decisiones.
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4. IMPLEMENTACION

A continuacion, se presentan las actividades que se desarrollaron y que fueron fuente
de lecciones aprendidas a lo largo del modelo, asi como también, en cada una de las
4 fases del modelo propuesto, permitiendo la implementacion de la encuesta, la
propuesta de solucion y el software que sirvieron como herramientas para mejorar la
toma de decisiones en la distribucién del presupuesto; lo anterior aplicado a una
institucion publica ubicada en la ciudad de Hermosillo, la cual tiene como facultad
implementar programas dirigidos a fomentar el desarrollo social en las comunidades

mas vulnerables de la region.

4.1. Analisis de la problematica e identificacion de las

necesidades

Para iniciar la implementacion de la primera fase del modelo, se realizé una reunion
con los directores responsables de los programas que administra la institucion para
exponer el propésito de la investigacion, en esta se expusieron los pasos del modelo

propuesto, la justificacion y los beneficios esperados.

Con la aprobacion de la institucion, se acordo realizar reuniones periddicas con cada
director de area, jefes de departamento y con los responsables involucrados en la
implementacion de los programas que administra la institucion, en ellas se les explico
la dinamica de las actividades y procedimientos que se llevaron a cabo, enfatizando la
importancia de su colaboracion en la investigacion al aportar su conocimiento y

esfuerzo.
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4.1.1. Revision de la documentacidén organizacional de la institucion

y trabajos previos en la problematica

En esta etapa se solicité a la institucion informacion necesaria para conocer los

programas que dirige, donde se pudiera obtener datos de cada programa como:

e Objetivo general

e Meta

e Poblacion a la que esta dirigida

e Unidad de medida que maneja para el cumplimiento de la meta
e Programacion anual del programa

e Responsable del programa

Ademas, se solicitd informacion relacionada a los puestos del personal involucrado en

cada programa:

e Nombre del puesto

e Jefe inmediato del empleado

e Funciones que realiza

e Herramientas utilizadas para desempefar dichas funciones

e Afos de antiguedad en el puesto

Se hizo hincapié con el director designado como encargado del proyecto por parte de
la institucion en la confidencialidad de la investigacién ya que, la informacion

proporcionada es significativa para la institucion y de uso interno.

De igual forma se solicité a la institucion informacion relevante a trabajos previos
realizados para resolver la problematica, desafortunadamente la institucion no cuenta
con registros de trabajos previos. Sin embargo, al llevar a cabo platicas con el personal
de mayor antigiedad se obtuvo informacion, la cual es un conocimiento valioso de
lecciones aprendidas que los trabajadores de la instituciéon han tenido en situaciones

previas, especialmente en acciones fallidas que fueron implementadas para la solucién
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de la problematica, tales como: i) desarrollo de un software que funcionaria como base
de datos para la captura de los beneficiarios de ciertos programas, el cual nunca fue
utilizado por la complejidad del mismo y los requerimientos tecnoldgicos que
necesitaba; ii) convenios de colaboracion con otras instituciones, mismos que no se
lograron llevar a cabo; v iii) sistema de clasificacion de documentos, utilizado para la
identificacion rapida de expedientes pero inservible al momento de recibir auditorias;
siendo esta informacion la mas relevante sobre los trabajos previos realizados en la

institucion.

Se revisaron documentos de la institucion que contenian las reglas de operacion,
lineamientos y marco juridico de cada programa, asi como el manual de
procedimientos de la institucién. Estos se analizaron con la ayuda del jefe de
departamento al cual pertenecia cada programa para lograr comprender las diversas
terminologias contenidas en ellos, la forma de operar de cada programa, el flujo de
informacion, la cadena de mando para las actividades de cada procedimiento y

conocer a las personas a responsables de estas actividades.

Al revisar toda la informacion documentada se pudo observar que solo existe
conocimiento explicito documentado, por tal motivo se le informé al encargado del
proyecto la importancia de documentar el conocimiento tacito de los empleados clave;
ya que esta labor permitira a los directivos identificar expertos en materia y mejorar el

desempenio de los empleados compartiendo el conocimiento en todas las areas.

Para efectos de la investigacién, se colaboré en el desarrollo de un manual de
procedimientos para la gestion de apoyos de los programas de la institucion,
actualizando los procedimientos de acuerdo con los programas que actualmente
operan en la institucidn, esta labor sirvié para conocer a fondo el funcionamiento y el
personal de todas las areas que intervine en la ejecuciéon de cada programa, asi como
la identificacion de posibles expertos dentro de la institucion y conocimiento tacito
oculto que pueda ayudar a mejorar el desempeno de los procedimientos.
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4.1.2. Deteccion de las necesidades

Una vez recopilada la informacion, se realizaron reuniones con el personal de cada
departamento, incluyendo a los directores de area, en las cuales se analiz6 toda
informacion recabada para detectar las necesidades que posee cada area para los
programas que se desempefan en ellas. Es importante resaltar que hubo la necesidad
de concientizar al personal en cuanto al tipo de necesidades de cada departamento,
sugiriendo que las necesidades seran aquellas que permitan solucionar la
problematica y ayudar a que los programas se desempeinen de forma mas efectiva;
dejando a un lado las necesidades personales. Analizando las distintas opiniones del
personal de cada area de la institucion se elabord la clasificaciéon de tipos de

necesidades (tabla 4.1):
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Tipo de

necesidad:

Se divide en:

Implementacion

Motivo de la necesidad:

Presupuesto
'.’ Recursos
financiero
Espacio
Infraestructura
Moaobiliario
Hardware
Tecnologia
Software
Capacitacion
Documentacion
Conocimiento
Informacion

Otorgar apoyos solicitados por la
poblacion como becas, despensas,
proyectos productivos.

Aumentar el nimero de beneficiarios de
los programas.

Ampliar el area para atender a las
personas que acuden por informacion y
a los que actualmente son
beneficiarios.

Sillas para atender a las personas.
Archiveros para almacenamiento de
expedientes y documentos.

Impresora con funciones de copiadora
Y escaner para procesos
administrativos.

Teléfono fijo para contactar a los
beneficiarios y dar informacion.

Base de datos de todos los
beneficianios de los programas para
identificar quienes se encuentran en
mas de un programa y facilitar el
manejo de los datos.

Cursos para utilizar herramientas de
oficina como Microsoft Office (Word,
Excel, Outlook).

Mejorar el manejo de documentos y
disminuir la cantidad de formatos
utilizados.

Acceso a sitios web para obtener
informaciaon.

Acceso a informacion necesaria de
ofras dreas para desempefiar sus
funciones.

Tabla 4.1. Clasificacion de las necesidades detectadas.

Si bien es cierto que la institucion cuenta con infraestructura y tecnologia (hardware)

para desempenar sus funciones, las entrevistas arrojaron que en ocasiones la cantidad

de personas que acuden por informacion o que ya son beneficiarios de algun programa

sobrepasan la capacidad de las instalaciones, por lo cual el tiempo de atencion de

cada persona aumenta y la calidad en el servicio disminuye, provocando en ocasiones

disgusto en algunas de las personas atendidas.
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4.1.3. Seleccion de las principales necesidades

En esta actividad se utilizaron los tipos de necesidades detectados y se determino el

impacto y beneficio que posee cada uno, consultandolo con el personal que propuso

en primera instancia dichas necesidades.

TIPO IMPACTO BENEFICIO
Presupuesto Solvencia para el otorgamiento | Aumento en la satisfaccion
financiero de apoyos y la operatividad de | de la poblacién que solicita

programas publicos apoyos y es beneficiada
Infraestructura Mayor disponibilidad para Mejoras en la calidad del
atender a toda la poblacién servicio y atencion a las
que acude a las instalaciones personas
Tecnologia Mejorar el cumplimiento de las | Desempefio mas eficiente
funciones del personal del personal
Conocimiento | Informacién util para mejorar la Manejo eficiente de la
toma de decisiones informacion

Tabla 4.2. Clasificacion de las necesidades detectadas.
De la informacion contenida en la tabla 4.2, se puede observar que las necesidades
de infraestructura y tecnologia requieren que la institucion utilice fondos monetarios
para lograr resolverlas, aun cuando el beneficio que pueden otorgar es de mucha
utilidad, no estan del todo relacionadas con la problematica, por lo cual no se considera

que sea indispensable resolverlas en este momento.

Por otro lado, las necesidades de presupuesto financiero y conocimiento también
implican una inversién monetaria para su solucion, pero el beneficio que se puede
obtener de resolverlas tiene mayor impacto en la toma de decisiones de la institucion

y la poblacion beneficiada.
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4.1.4. Conformacién del grupo de expertos

Para la conformacion del grupo de expertos, en conjunto con el encargado, se tomaron

en cuenta como requisitos 4 rubros para participar en el proyecto:

- Conocimiento: forma en la que fue adquirido el conocimiento.
- Disposicion: disponibilidad para participar en el proyecto.
- Tiempo: cantidad de horas disponibles al dia para participar en el proyecto.

- Habilidades: habilidades de comunicacién utiles para el proyecto.

Se tomd una muestra de 30 empleados, a estos candidatos se les aplicé una entrevista

para ver quienes cumplen con los requisitos y se obtuvieron los resultados de la tabla
4.3.

Conocimiento Disposicion Habilidades
3 mediante 4 tienen poca 6 disponen de 10 no poseen
investigacion disposicion para 1 -2 horas habilidades de utilidad

participar en todo

21 mediante 14 disponen 13 poseen habilidades

experiencia el proceso de 2 - 3 horas de comunicacion

6 mediante 26 tienen 10 disponen 7 poseen otras
investigacion y disponibilidad para de 3 0omas habilidades de utilidad

experiencia participar en todo horas

el proceso

Tabla 4.3. Requisitos para participar en un grupo de expertos.
En materia de conocimiento se pudo observar que el 10% de los empleados obtuvo su
conocimiento a través de la investigacion, 70% a través de la experiencia y 20%
mediante ambas. El 13% de los candidatos presentaron poca disposicion para
participar, mientras que el 87% present6 disponibilidad para colaborar en todo el
proyecto. Con relacién al tiempo que podian proporcionar, el 20 % respondio que podia
dedicar de 1 a 2 horas diarias al proyecto, 47% de 2 a 3 horas y 33% mas de 3 horas.
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Por otro lado, el 34% de los candidatos no posee habilidades, 43% poseen habilidades

de comunicacion y 23% otras habilidades.

No obstante, se aplicé la encuesta de la figura 3.3, de la cual se pudo obtener datos
necesarios para la conformacion del grupo de expertos. Los resultados obtenidos de

cada rubro son los siguientes:

- Puesto organizacional: Se encuestaron 7 directores de area, 8 jefes de
departamento, 10 asistentes administrativos y 5 analistas técnicos.

- Nivel académico: 4 de los encuestados terminaron sus estudios de bachillerato,
21 de universidad y 5 de maestria.

- Expertise: entre las areas descritas en la encuesta, 13 indicaron tener
experiencia en educacion, 14 en infraestructura publica, 14 en manejo de
recursos publicos, 8 en salud, 8 en seguridad y 15 en vivienda.

- Anos de experiencia: en cuanto al tiempo de experiencia en las areas descritas,
el minimo para cada una fue de 3 afnos, mientras que el maximo para educacion

fue 18 anos, 9 para salud y 16 para el resto.

Después de presentar los datos anteriores al encargado, se tomd en conjunto la
decision de seleccionar solo a 15 candidatos para conformar el grupo de expertos,
tomando en consideraciéon que son aquellos involucrados en mas areas de interés y

con mas afnos de experiencia.

4.2. Diseno y desarrollo de la propuesta de solucion

En la fase 2, se llevd a cabo una reunién con el encargado para presentarle los
resultados obtenidos de la fase 1 y en conjunto llegar a un acuerdo en el disefio de la
propuesta de solucion, el disefio de la encuesta y el disefio de la herramienta de apoyo.
El disefio y desarrollo de la propuesta de solucion fue validado por el encargado, lo
anterior con la finalidad de tomar en cuenta la experiencia y conocimiento de las
necesidades de la institucion, asi como la informacion obtenida mediante la

investigacion.
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4.2.1. Diseno de la propuesta de solucién

Para poder disefiar una propuesta de solucion, se tomaron en cuenta las principales
necesidades de la institucion, las cuales fueron presupuesto financiero y conocimiento,
en base a ellas y a través de una revision de casos similares en la literatura, se obtuvo
que la aplicacion del método AHP, proceso de analisis jerarquico, puede servir para
analizar de manera cuantitativa y cualitativa el problema de falta de presupuesto, esto

tomando en cuenta el conocimiento del grupo de expertos.

Por tal motivo se diseid la jerarquia del anexo 7.1, la cual analiza el rezago social en
funcion de las carencias sociales, las cuales son bienestar econdmico, derechos
sociales y espacios del contexto territorial; a través de las alternativas de educacion,
salud, alimentacion, servicios basicos y espacios en la vivienda. Al aplicar el AHP en
dicha jerarquia se obtuvo que el criterio, de espacios del contexto territorial y las
alternativas, servicios basicos y espacios en la vivienda; eran obsoletas para el caso
de estudio por el porcentaje tan bajo que representaban, ademas de ser consideradas
poco relevantes para el rezago social al ser comparadas con otros como el bienestar
econdmico. Por tal motivo al ser revisados por el encargado del proyecto se considerd
necesaria una modificacion para poder ser validada, ademas, se pudo apreciar que la
tendencia de los encuestados mostraba una inclinacion hacia el criterio de bienestar

economico, teniendo este el 78% del total.

Tomando en cuenta lo anterior y en coordinacion con el encargado del proyecto, se
disefid una segunda jerarquia, la cual esta disenada disminuir el rezago social en
funcion de criterios enfocados en aumentar el bienestar econdmico; de tal forma que,
al comparar los criterios entre si, se pudo observar mayor grado de dificultad para
otorgar un valor a cada uno lo cual propicié a equilibrar los porcentajes en toda la

jerarquia. Como resultado se obtuvo la jerarquia que se observa en la figura 4.1.
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Disminuir el rezago

Problema sactal
N 0
[Objetivo
Incrementar las Brindar crédivos para Aumentarlos Combatir |3
Cn‘ter'luS oporunidades de ermprender un programas de apoyo dalincuencia vy la
emplac NERoCio para wivienda Inseguridad pablica
=] Cz Ca Ca

Alternati\rai Educacion Salud Alimentacion S-egundad
B Az Az Aa

Figura 4.1. Diagrama jerarquico.

Como se puede observar, la jerarquia esta compuesta por tres niveles, el primero es
el problema o meta que se pretende alcanzar, disminuir el rezago social (O). El
segundo nivel son los criterios o subproblemas, incrementar las oportunidades de
empleo (C1), brindar créditos para emprender un negocio (C2), Aumentar los
programas de apoyo para vivienda (C3) y combatir la delincuencia y la inseguridad
publica (C4). Finalmente, el tercero corresponde a las alternativas, educaciéon (A1),

salud (A2), alimentacion (A3) y seguridad (A4).

El uso del método AHP, permite realizar una comparacion entre dos alternativas en
relacion con un criterio, de tal forma que se puede comparar cual alternativa tiene
mayor grado de importancia para ese criterio. Por ejemplo, se puede comparar el nivel
de importancia entre educacion y salud para incrementar las oportunidades de empleo,
y asi sucesivamente. El resultado obtenido tras la comparacion es el porcentaje de

relevancia que posee cada alternativa en relacién con cada criterio y con el problema.

4.2.2. Diseno de la encuesta

A partir de la jerarquia disefiada en la etapa anterior, se procedio6 a disefiar la encuesta

que se aplicd al grupo de expertos, para ello se debe de tomar en consideracion la

formula nc = @

, la cual permite determinar cuantas preguntas se generan por
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nivel. De tal forma que se obtuvieron un total de 30 preguntas, las cuales debe

responderse de acuerdo con la escala de Saaty, contenida en la tabla 2.1.

I £0od ok s Wil SEFE (NCTiantar las opos flndus o ivled, |8 educacidn o ke e lud?

s £y Ml impodante pare incresnentar los opertunsdades g englen. o educacitn o be alimentacion?
|20 es mas imporiante pars incresmentar las oporfunidedes de empleo, Is educscion o bs seperidad?

FOhE £ mas impoianie pars incresentar lns naﬁmndumu emplen, i =ald o i alimertacicn®

Ot BE mda imporianie para incresentar las oporiunsdades de eenleo, insalud o la Segarided 7

ECkH wE MiS imporTAnds pare incroeantar les opertunidadas de empleo, 1a afimeniecion o s sagurided?

| ¥|eOuis es mas imporiante pars brinder créditos pars emprender un negocio, le educacion o ls salud?
2|20ué £x mas Importante pars brindsr créditns para emorender wn negocio, s sdscacion o |a alimermacicn?

5§ Cpod 5 milg imporiante para brindar créditos pare emprender un negocio, e educacion o 1a segurided?
B0 Ol 08 i i riante para hrirdar crddifos pars emgrends s migocie, esabod & la al an

il ]eCni w8 mds impoiante pate brindar crddios gara emprendes un negocic, 18 safud o le segursdad?

12 |#ié £5 mas importente pare brindar créditos pars emprender wn negocio, s slimentacion o ls sepurided?
3]s ex mas im née pars sumentss los 5 g Apoyo pars viviends, s sducecion o e sabod?
14 :00d g5 mds Imporanie para sumentsr I0E progremes de @ gy pads viveends, (s educscshn o faoali tarin?
15[£0ud o8 mils impeTante Bata Bumeniae lag programas de Apoys et viodide, le pduscidn b la saguridad?
if]{0nd es mas imporiante pare sumentas los proprsmes de AETYG DAY is ln aslud o be slimendscicn?
17|40k es mas Imporiante para sumentss ins propramas de spoye pars wiviends, |8 salud o s sepurided?

18| £0nd es mas imporiante pars sumentad los prograsnas de opoye pars wiviends, 1a alimentacidn o 1a ssguridad?

18] 0o o5 mids iMPOTARGE para Corsbatin la delncuengia v 8 snseguiiced gabdica, (- educacian o la satud?

0] eCesd en mils impadiante pars ombietit la delinosses e v le sneeguridsd pulsiics, |8 sducecion o (s alimentacign?
21 |¢0ué es mas importante pare combatir ls delinouencis y |e inseguridsd pubdice, |8 educecion o ls separidad?
22| 0w es mas Imporianie pars comibater la I‘.|E|l!ll:'_ll'l-|:h!|:|: s ﬂgﬁiurldﬁd pubdica, Ia sl o In alimentacion?

230w 65 Mia imMportants para comatin la delmouencia y la inseguridad pibdica 13 saled o is seguridad?
24 |E0n R mils g W para (et o dalhEine @ v la guricad publica, |a alimentacion o |a segursdad?
5 i es mas Imporianie pare dismirmiic el o social, e los oportumidedes de emples o brindes

creditos pare emprender un negaciod
¢ Opof BS MAS iMpoITante pare dismiruir el rezago social, incrementas 185 cporbunidsdes de empdeo o Bumentar o

i | |

4 | | b

£y PrOpraRMAL dE 8 POy pErh whrkarsda®

a7 a0k wl MdE imparianSE parE dlaminuic gl eiegs 1000, shofemenles 18§ Sharh, dudl e &mip a8 k s
cedincuencia y in insepuridad paiblice?

I &Oué Es mas Importante pares dismirair e rezsgo social, brindar créditos pars smprender un negoCi0 0 BUMETERT
IS Programas de 2poyD para wivierda?

| £ % Mas importange para digmidir 6l (R socind, Brindar Crediton parE mpErander un Regatsn 8 Lomtin
la delinewencis y |8 msepurided pibhcs?

10 L0 Ex mas importante pars dismirair el rezego socinl, sumenser los programas de spoyo para viviends o

combasits ks delistuencia y la nsepurided pdblica?

Figura 4.2. Encuesta de la jerarquia.
En la encuesta disefiada, las primeras 24 preguntas estan divididas en secciones de
6, donde estas comparan las alternativas en relacion con cada uno de los criterios de
la jerarquia, mientras que las ultimas 4 comparan los criterios en relacion con el

problema.

4.2.3. Diseno de la herramienta de apoyo

Para poder llevar a cabo el procesamiento de los datos de las encuestas a través del
meétodo AHP, se determind que era necesario disefiar una herramienta de apoyo. Para
este caso se disefid una plataforma que permite a la institucion crear jerarquias y
encuestas, asi como ingresar los datos obtenidos tras la aplicacion de las encuestas,

de tal forma que se realicen los calculos del método AHP de forma automatica.
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En esta parte del disefio se tom6 como referencia el diagrama de flujo de la figura 3.5,

para llevar a cabo toda la secuencia del modelo (figura 4.3).
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Figura 4.3. Proceso general del software.
En la figura 4.3 se observa que se utilizaron dos niveles de acceso para restringir el
uso de ciertas opciones de la herramienta. Estos niveles estan compuestos por
administrador, el cual tiene acceso total al sistema, y usuario, el cual solo podra

capturar la informacion de las encuestas y ver los resultados del proceso.

4.3. Implementacioén

En la fase 3, se realizd la aplicacion de la encuesta al grupo de expertos, la
implementacion de la propuesta de solucién y la herramienta de apoyo, asi como la

documentacion de las lecciones aprendidas.
A continuacion, se describe a detalle lo realizado en las actividades mencionadas.

4.2.1. Aplicacion de la encuesta

Para poder llevar a cabo la aplicacion de las encuestas, se solicitd la aprobacion de la
encuesta disefiada que se muestra en la figura 4.2, la cual fue validada por el
encargado del proyecto; ademas, se reafirmé la selecciéon de los 15 empleados que

conforman el grupo de expertos.
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Una vez autorizada la plantilla de la encuesta y con la aprobaciéon del encargado, se
aplicé la encuesta al grupo de expertos seleccionado; el cual estd compuesto por 4
directores de area, 6 jefes de departamento, 4 asistentes administrativas y 1 analista
técnico, cabe mencionar que este ultimo posee 24 afos laborando, siendo esta la

persona con mas afos de antiguedad en la institucion.

Antes de aplicar la encuesta se le reiteré al grupo de expertos que el ranking de
respuesta de las preguntas de la encuesta debia ser contestado a través de la escala
de Saaty (tabla 2.1), en cuyo caso se otorga una ponderacion entre 1 y 9 de acuerdo
con el grado de importancia entre el primer y segundo elemento, a excepciéon de que
el resultado sea opuesto donde se otorga el inverso de la ponderacion (la fraccidén de
1 a 9). Para ello se muestra una de las encuestas respondidas por un integrante del

grupo de expertos en la figura 4.4.

1 |2 Ok s it S R ACTEEnLar Iu-..F... dades ca ernlen, I8 sducacitn e lasabud?
2|0t ma MBS |mpaiiante pare i refsniar las spertunslades de goalea. i educecitn o ks alimentaiidn?

¥|e0nid o5 mas imporiante pars brindar crédfos oars emonender un regocic, le educacion o ls salud?
rs brindsr ored %os pars emorender un I Im adiscacion o |s alimentacicn?
9]¢ ES mdg im nte para brindar créditos nere emprendes un negocio b educacion o fa saguridsd?
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Figura 4.4. Encuesta respondida por experto.
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Es importante senalar que las encuestas fueron aplicadas un experto a la vez para
asegurar la total comprensién en toda la extensién de cada pregunta, con la finalidad

de obtener una respuesta certera por parte del encuestado.

Por ultimo, se recopilaron las 15 encuestas aplicadas para ser procesadas y obtener

el conocimiento que fue plasmado por los expertos.

4.3.2. Implementacion de la propuesta de solucién

Durante la implementacion de la propuesta de solucion, se determiné que para
procesar las encuestas era necesario que las respuestas de cada pregunta fueran
promediadas con su igual, de tal forma que al unificar las respuestas se obtendria un
solo resultado para cada pregunta. Por ello se utilizaron 4 casos de comparacion para

promediar los resultados de las preguntas, los cuales son:

1. Todos los datos son enteros o fracciones
Respuestas: 5,7, 1,9, 3
Promedio: utilizar la media aritmética; sumar todas las respuestas y dividir entre
el numero de ellas
2. Existe una sola respuesta atipica
Respuestas: 5,7, 1, 1/9, 3
Promedio: eliminar el valor (1/9), y promediar los restantes como si solo
existieran 4 respuestas
3. Existen solo fracciones y 1’s
Respuestas: 1/5, 1/7, 1, 1/9, 1/3
Promedio: utilizar la media aritmética
4. Existen enteros y fracciones
Respuestas: 5, 1/7, 1, 1/9, 3
Promedio: utilizar la media geométrica; multiplicar todas las respuestas entre si

y obtener la n raiz del producto, donde n es el numero de respuestas
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Por otro lado, se disefi6é una plantilla en Excel, en la cual se analiz6 el método AHP,
en la figura 4.5 se muestran dos procesos utilizados para la aplicacion del método
AHP. El primero contempla la elaboracion de matrices para cada elemento del nivel de
criterios en las cuales se insertan las respuestas de cada comparacion de las
alternativas, y en el segundo se muestra la jerarquia con los elementos de cada nivel

y los resultados obtenidos tras el procesamiento de datos.
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Figura 4.5. Plantilla de Excel del proceso matematico del método AHP.

Lo anterior fue realizado con la finalidad de comprender el proceso matematico para
poder desarrollarlo en la herramienta de apoyo. La plantilla contiene la jerarquia

prototipo que fue disenada para la etapa inicial de la investigacion.

4.3.3. Implementacién de la herramienta de apoyo

En esta actividad se desarroll6 un software como herramienta de apoyo para mejorar
el proceso de toma de decisiones de la institucion, el cual esta desarrollado en base al
proceso de la figura 4.3. El software se encuentra instalado en la instituciéon y se
realizaron pruebas con él para buscar mejoras que sean necesarias y detectar errores

que puedan ocurrir.
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En la figura 4.6 se muestra la vista principal del software, en la cual se detallan la
misién y vision de este, asi como un apartado de instrucciones para utilizar la
herramienta. Ademas, se observa en la parte superior el menu principal con las
opciones AHP, Inicio, Encuestas, Resultados, Registrar Usuario e Iniciar Sesion; para
poder hacer uso de ellas es necesario iniciar sesion, de otra forma todas ellas

conducen a la vista principal, la cual es la opcion de Inicio.

R
AHP

Plataforma para mejorar [a toma de decisiones aprovechando el conocimiento de lecciones aprendidas
basada en la i2cnica AHF (Analvtic Hierarchy Process)
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Figura 4.6. Vista principal del software.
Al seleccionar la opcién de iniciar sesion, se muestra una pantalla como la de la figura

4.7, en la cual se ingresa el usuario y la contrasefia para acceder al software.

Inicio de Sesidn

Usuario

Cancrasefia

Figura 4.7. Vista de inicio de sesion.
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El uso de las opciones del software esta delimitado por el nivel de acceso tal y como
se muestra en la figura 4.3, por tal motivo se aclara que las siguientes capturas de
pantallas corresponden a todas las funciones que se pueden realizar teniendo un

acceso de administrador.

Alta de Usuarios

Lmuang
Contrazesa
Confirmar Cantrasesa

Hivel 3¢ dccesn

Figura 4.8. Vista de creacion de usuarios.
Al seleccionar la opcion registrar usuario, se tienen dos opciones; la primera se
observa en la figura 4.8, la cual muestra los campos necesarios para crear un usuario,
los cuales son el nombre, contrasefia, se pide confirmar la contraseha para validar
errores al teclear y el nivel de acceso, el cual puede ser administrador o usuario. En la
segunda opcion se puede editar un usuario existente, de tal forma que se le puede
asignar otra contrasefia y modificar el nivel de acceso de este, lo cual se puede

observar en la figura 4.9.

Editar Usuario

WL

Flimed B N Loiiar

Figura 4.9. Vista de edicion de usuarios.
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Po otro lado, al seleccionar la opcion AHP, se muestra una pantalla como la de la figura
4.10, en esta opcion se lleva a cabo el control de jerarquias, en ella se observa el
listado de las jerarquias creadas por nombre, fecha de creacion, numero de elementos
que posee Yy el usuario que la creo, ademas se tiene la opcion de eliminar o agregar

jerarquia.

Listado de Jerarguias

Jurarguia Facha e Creaciin Cani. Elamarios Usuarie Craadcr

[ ol I62 s Sia

Prysba Usima

Figura 4.10. Vista de control de jerarquia.
Continuando en la opcion AHP, al seleccionar la opcion de agregar jerarquia, se
despliega una pantalla como la de la figura 4.11, en la cual se le asigna el nombre y la
cantidad de elementos. El rango de elementos deseado debe de ser igual o mayor que
5y menor o igual a 19; para todos los casos el primer nivel siempre estara compuesto
por un elemento unico, el cual es el problema u objetivo que se desea alcanzar. No
obstante, para el primer caso se tendrian 2 elementos en el segundo y tercer nivel
respectivamente; mientras que para el segundo caso se tendrian 9 elementos en cada

nivel.
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Alta de Jerarquia

Informacion Ganeral

Hombre de la Jerarquia
Cantidad de Elementos

Creas Mararquis

= 20TH - AHP Version 240

Figura 4.11. Vista de creacion de jerarquia.
Una vez que se ha asignado ele nombre y el numero de elementos a la jerarquia, se

deben nombrar cada uno de esos elementos y asignarles el nivel al que corresponden,

tal y como se muestra en la figura 4.12.

Elementos

Elsmenos para Jerarguia

Elarieiti
Elarinin
Elarmento
Elamanin

Elsmenio

2018 - WP Version 20

Figura 4.12. Vista de asignacion de elementos.
El siguiente paso es crear la plantilla de encuesta que sera asignada a la jerarquia,
para ello se determina el numero de preguntas necesarias de acuerdo con la jerarquia
de manera automatica, de tal forma que el usuario solo debe redactar la pregunta y
seleccionar el elemento al que pertenece la pregunta, tal y como se muestra en la

figura 4.13.
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Preguntas

Asignacien de preguntas para Jesarquie

Praguria 1
Pragumia 2

Progunin 1

2018 « AHP Mersion 2.0

Figura 4.13. Vista de creacion de encuesta.

Es importante mencionar que el proceso anterior es uno mismo en conjunto, de tal
forma que no se puede crear una jerarquia sin crear la plantilla de la encuesta que esta

relacionada con ella.

En la figura 4.14, se muestra la vista para capturar encuestas, en ella se tiene el listado

de las jerarquias creadas y se encuentra la opcion de agregar encuesta.

Listado de Jerarquias

Jararquia rorsgr Encuets
Citsminuir o rezags socia
Prsshia Uitima

Rezagn Sacls

= 2018 - AHP Versian 2.0

Figura 4.14. Vista de captura de encuesta.
Al seleccionar la opcion agregar encuesta, se muestra la plantilla de encuesta que fue
creada para esa jerarquia, en la figura 4.15 se puede observar un ejemplo de encuesta
en la cual se muestran las preguntas de lado izquierdo y las opciones de respuesta de

lado derecho, las cuales son de acuerdo con la escala de Saaty, numeros enteros del
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1 al 9 y sus inversos como fraccién; la encuesta no podra capturarse si no se

selecciona una respuesta para cada pregunta.
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Figura 4.15. Vista de encuesta.
Por ultimo, cada vez que se captura una encuesta, los datos son almacenados y se
efectua el proceso para promediarlos de acuerdo con el caso al que pertenezca, esto
con la finalidad de tener un valor unico asignado para cada pregunta de la encuesta.
Por consiguiente, el software toma valor unico de cada pregunta y realiza el método
AHP, de tal forma que tras procesar toda la informacion se tiene una grafica, la cual
esta contenida en la opcién de resultados, como la que se muestra en la figura 4.16;
donde se observan los elementos del segundo y tercer nivel y las ponderaciones que

les son otorgadas tras procesar la informacién de las encuestas capturadas.
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Seleccione la jerarquia que desea procesar
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Figura 4.16. Vista de resultados
En cada ocasion que se capture una encuesta, los resultados se estaran actualizando,

de tal forma que se pueda observar en representacion grafica y de manera porcentual

los cambios en las ponderaciones de cada elemento.

En la figura 4.16, se muestran los resultados de la jerarquia propuesta, estos se
encuentran divididos en dos graficas, una con nombre resultados para el nivel 2 y otra
como resultados para el nivel 3; a continuacién, se describe la interpretacion de estos

de acuerdo con el nivel correspondiente:

Resultados para el nivel 2. Estos resultados corresponden a los elementos criterio de
la figura 4.1, mismos que fueron comparados entre si con respecto al objetivo y para
los cuales se obtuvieron los siguientes porcentajes, C1=57.6%, C2=23.62%, C3=9.84%

y C4=8.94%. Lo anterior indica que, de acuerdo con los expertos, incrementar las
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oportunidades de empleo tiene un impacto del 57.6% para disminuir el rezago social,

y asi sucesivamente con cada elemento criterio del nivel.

Resultados para el nivel 3. Estos resultados corresponden a los elementos alternativa,
de igual forma, son obtenidos al comparar cada uno de ellos entre si con respecto al
nivel superior, es decir, al comparar educacién con salud para incrementar las
oportunidades de empleo y asi sucesivamente con cada uno; los resultados obtenidos
para este nivel son, A1=50.2%, A2=18%, A3=19.3% y A4=12.5%. Los datos anteriores
indican el porcentaje del presupuesto total de la institucion que debe asignarse a cada
alternativa para lograr el objetivo, esto de acuerdo con la informacién obtenida de las
encuestas, mismas que fueron procesadas a través del proceso de analisis jerarquico;
en otras palabras, el 50.2% del presupuesto debe ser asignado para educacion, de
acuerdo con la opinién del grupo de expertos, considerando el objetivo, los criterios
del nivel 2, las lecciones aprendidas de administraciones anteriores y la situacién
actual de la sociedad, por consiguiente el 18% debe ser otorgado para salud, 19.3%

para alimentacion y el 12.5% para seguridad.

Es importante mencionar que anteriormente la asignacion se realizaba de forma
discrecional, los resultados obtenidos son una herramienta de apoyo para fijar un punto
de partida y poder distribuir de manera mas obijetiva el recurso, esto considerando la
opinion de expertos en materia con antigiedad y conocimiento de los programas
exitosos y fallidos que han pasado tras diferentes administraciones. No obstante, los
porcentajes son solo una guia para mejorar la toma de decisiones de la institucion, ya
que el tomador de decisiones es quien posee la ultima palabra y puede considerar
factores externos que afecten la distribucion del recurso, de tal forma que la asignacion

final puede variar con respecto a la propuesta por el software.

4.4. Evaluacion y ajustes del modelo

En la fase 4, se realiz6é una reunion con el personal que utilizé la herramienta de apoyo
y con el personal a cargo de la toma de decisiones para la propuesta de asignacion de

recursos, esto con la finalidad de obtener la retroalimentacion sobre el proceso del
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modelo propuesto, la funcionalidad del mismo y la evaluacion de los resultados

obtenidos.

4.4.1. Evaluacion del modelo

En este apartado se realizé la evaluacion del modelo a través del analisis comparativo
entre los resultados iniciales documentados y los posteriores tras la implementacion

del modelo.

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos tras la distribucidn objetiva del
presupuesto para cada elemento del tercer nivel en comparacion con el asignado antes

de la implementacion del modelo:

1. Educacion: se incremento el 35% en el presupuesto asignado para becas vy
estimulos educativos de nivel basico, con lo cual se logré aumentar en 18% la
cantidad de beneficiados con la finalidad de disminuir la deserciéon escolar y
permitirles continuar con sus estudios.

2. Salud: se incrementd el 12% en comparacion con el presupuesto asignado
anteriormente, esto permitié aumentar el 4% de las personas atendidas.

3. Alimentacién: se incrementé el 28% en el presupuesto anterior, lo cual permitid
incrementar en 15% la cantidad de apoyos diversos.

4. Seguridad: se incremento el 6% en el presupuesto, lo cual permitié disminuir en
21% el tiempo de respuesta para atender una situacion de inseguridad vy

aumentar el 8% la cobertura territorial.

La implementacion del modelo permitié obtener los datos necesarios para tener un
punto de partida para la distribucion de recursos entre los programas de la institucién,
no obstante, los resultados obtenidos son el producto de la colaboracion entre los
miembros del grupo de expertos y demas personal que apoyé para lograr llevar a cabo
el proposito. Ademas de lo anterior, las reuniones realizadas con el encargado y los
participantes del proyecto, asi como demas empleados de la organizacion, permitieron

aumentar la satisfaccion del personal al ser reconocido por las funciones que
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desempefan y la labor realizada para llevar a cabo esta tarea; de tal forma que se
logré obtener un mejor ambiente laboral, aumentando la comunicacién y fomentando
el trabajo en equipo, consolidando el compromiso de cada uno de ellos con la
institucion y mas que nada con las personas que son beneficiadas por los programas

que se desarrollan en ella.

4.4.2. Ajustes del modelo

En este apartado se analizé el modelo de solucion propuesto inicialmente, el cual se
muestra en la figura 4.17. El modelo se conforma por un ciclo de 4 fases: 1. Analisis
de la problematica e identificacion de las necesidades; 2. Diseno y desarrollo de la

propuesta de solucion; 3. Implementacion y 4. Evaluacién y ajustes del modelo.
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Figura 4.17. Modelo de una propuesta de solucion inicial

Los ajustes realizados al modelo parten inicialmente de la fase 1, retirandola del ciclo
ya que esta comprende una investigacion de los antecedentes de la institucion, asi

como la recopilacion de toda informacion util y la conformacion del grupo de expertos
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y otras actividades que sirven para obtener un punto de partida para la situacion actual,
por lo cual, una vez realizada esa fase no es necesario volver a retomarla al final del
ciclo. Por otro lado, es conveniente que las fases restantes, cuya finalidad son el
disefo, implementacion y evaluacién del modelo, continuen dentro de un ciclo que
permita obtener la retroalimentacion de las actividades que las comprenden para

mejorar la propuesta de solucion, dando como resultado el modelo de la figura 3.1.

Es importante mencionar que uno de los ajustes mas importantes es la captura de las
lecciones aprendidas de las 4 fases, ya que anteriormente solo se tenia contemplada
como una actividad menor dentro de la fase 3; sin embargo, tras analizar los resultados
de la investigacion se pudo observar que existen lecciones aprendidas de todo el
proceso, por lo cual fue necesario convertir dicha actividad en una fase externa que

obtenga el conocimiento generado por el modelo.

4.5. Lecciones aprendidas

En esta actividad se analizaron las 4 fases del modelo, esto con la finalidad de
identificar las lecciones aprendidas del proceso, especialmente en los casos donde se

presentaron areas de oportunidad para mejorar los resultados.

En la fase 1, se obtuvieron lecciones aprendidas en la seleccién de miembros para
conformacién del grupo de expertos, en este proceso se observo que el personal con
mayor antigluedad laboral posee mayor conocimiento de los procedimientos de la
institucion, asi como las funciones de los puestos, ademas de funcionar como
repositorios de lecciones aprendidas ya que durante las reuniones proporcionaron
conocimiento de experiencias pasadas sobre la operatividad de los procedimientos,
éxitos y fracasos de programas pilotos que fueron implementados en las diferentes

areas.

En la fase 2, al realizar la actividad relacionada con el disefio de la propuesta de
solucién, se propuso una jerarquia inicial de rezago social (anexo 7.2) y se aplicé una

encuesta relacionada con la misma al grupo de expertos; tras obtener los resultados
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al procesar los datos de las encuestas a través del método AHP y al ser analizados
con el encargado del proyecto, se obtuvo que algunos elementos de la jerarquia
perdian relevancia al ser comparados con otros por el grado de importancia que
presentan en la sociedad, esto fue corroborado al entrevistar a los miembros del grupo
de expertos sobre su opinion de los resultados obtenidos. Por tal motivo, se realizaron
modificaciones en la jerarquia como se muestra en el anexo 7.3, de igual forma se
realizé el procedimiento anterior y se llegd a la conclusion que el grupo de expertos
presentaba mayor interés en los elementos relacionados al desarrollo econémico de
la sociedad, ademas de identificar la necesidad de tener mayor cantidad de elementos
en el segundo nivel. De esta forma se obtuvo la jerarquia final, misma que se presenta

en la figura 4.1.

En la fase 3, al transcurso de un mes de haber implementado la herramienta de apoyo,
se realizd una reunién con el personal administrativo que hizo uso de ella, esto con la
finalidad de obtener la retroalimentacion sobre la eficiencia del software y
observaciones que permitieran realizar mejoras. Ademas de cambios estéticos en la
barra de tareas del software y otros aspectos visuales, una de las observaciones mas
importantes del usuario fue el tiempo que conlleva agregar la plantilla de la encuesta,
ya que para ello se debia escribir cada una de las preguntas; por tal motivo se
automatizé la creacién de la plantilla, de tal forma que al ingresar el nombre de los
elementos de la jerarquia, el programa identifica cada uno con el ID que posee y los
agrega en la plantilla estandar disefiada, tal y como se muestra en el anexo 7.4, es
importante mencionar que este cambio fue solicitado con la finalidad de omitir errores
de ortograficos y disminuir el tiempo al crear una jerarquia eliminando esa tarea para
el usuario. De igual forma, se obtuvieron lecciones aprendidas de la captura de
encuestas, ya que en ocasiones ocurrian errores por parte del usuario al ingresar un
dato y por tal motivo habia que volver a capturar todas las encuestas. En vista de dicha
situacion, se modificé la ventana del apartado de encuestas (anexo 7.5) y se agregd
la opcion de consultar encuestas, esta opcion contiene el listado de las encuestas

capturadas para la jerarquia seleccionada, tal y como aparece en el anexo 7.6. De tal

60



Implementacion

forma que, al cometer un error al capturar algun dato de la encuesta, se puede eliminar
la ultima encuesta ingresada y continuar con el trabajo, evitando el problema de tener

que capturar nuevamente las encuestas agregadas anteriormente.

Finalmente, en la fase 4, se tuvieron lecciones aprendidas en relacién con el modelo
propuesto. Al analizar los resultados obtenidos de la investigacion y revisar las fases
de la propuesta de solucién inicial de la figura 4.17, se pudo observar que era necesario
corregir el modelo ya que la fase 1 permite a la institucion obtener un estado actual de
la situacion en la que se encuentra y no es necesario volver a realizar las actividades
de dicha fase al final del modelo; motivo por el cual, el ciclo para retroalimentacion solo
comprende las fases cuyas actividades pueden brindar informacion util para mejorar

el proceso.

En base a la implementacion del modelo y los ajustes realizados al mismo, se
obtuvieron lecciones aprendidas para cada una de las fases; a continuacion, se
describe una leccion aprendida general, efecto de las observaciones y oportunidades
para capitalizar el modelo propuesto y que dieron como resultado un sistema
tecnolégico mas fortalecido. Lo anterior se logré al observar la necesidad de un
repositorio para las lecciones aprendidas que fueron documentadas a través del
proyecto realizado, esto con la finalidad de otorgar acceso a cada miembro del grupo

de experto para compartir y aprovechar el conocimiento generado por sus colegas.

Bajo este enfoque, se realizaron modificaciones en el software desarrollado como
herramienta de apoyo, de tal forma que se afadié un apartado para la captura de las

lecciones aprendidas.

Como se muestra en el anexo 7.7, el apartado de lecciones aprendidas permitira a los
expertos agregar las lecciones aprendidas de forma digital para que cualquier
empleado con acceso a la plataforma pueda aprovechar el conocimiento generado.
Dicho apartado muestra el listado de las lecciones que han sido capturadas de la
siguiente forma, nombre de la leccion, fecha de creacion, opcion de consultar para ver

la leccidn, usuario responsable de la creacién y la opcion de eliminar en caso de contar
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con nivel de acceso de administrador. Ademas, cuenta con la opcion agregar leccion,
la cual muestra una ventana (anexo 7.8) que le permite al usuario ingresar el nombre
de la leccion y redactar en un rango de 100 a 200 palabras la leccion que fue
aprendida. Aunque su desarrollo no se tenia contemplado en primera instancia, se
proporciono a la institucion como una mejora para ser utilizada en cualquier momento

que los expertos crean oportuno, y asi facilitar el acceso a la informacién.
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5. CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y
TRABAJOS FUTUROS

En esta investigacion se llevo a cabo el desarrollo e implementacion de un modelo de
propuesta de solucion para mejorar la toma de decisiones para la asignacion de
recursos a programas sociales, como resultado de un proceso extenso de
identificacion de conocimiento generado por las lecciones aprendidas del personal

experto que radica en una institucidn publica ubicada al norte del estado.
5.1. Conclusiones

La toma de decisiones es parte fundamental del dia a dia en todo ambito posible de
imaginar. Existen decisiones que, por su nivel de complejidad, deben ser analizadas a
fondo, aspecto por aspecto. Esta inspeccion se hace mas minuciosa cuando las
decisiones que se llevan a cabo traen consigo consecuencias que permanecen
vigentes en el largo plazo. Tal es el caso de la distribucion de recursos a programas
sociales, en donde existe una alta responsabilidad en cuanto a la seleccidén de la suma
monetaria que es asignada para la operatividad y sostenibilidad de los programas. En
cuya situacion no hay vuelta atras una vez tomada la decision del monto que sera

otorgado.

El modelo desarrollado permitié aprovechar el conocimiento generado a través de las
lecciones aprendidas de los empleados de la institucion, el cual esta relacionado con
los programas sociales que brinda dicha organizacion. Este conocimiento pertenece a
empleados que llevan afios laborando en la institucién y que, por primera vez, son
tomados en cuenta para la toma de decisiones, siendo su voz y voto muy importantes
para la institucion para mejorar los procesos de ésta. Por otra parte, la implementacion
del modelo propuesto permitié identificar personal experto que cuenta con antigliedad
en la institucién, mismo que pasaba por desapercibido ante los jefes y cuyo
conocimiento y expertise era desaprovechado; parte de este personal se encuentra a

pocos afnos de jubilacion, de tal forma que al retirarse dejan como huella su
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conocimiento plasmado en las lecciones aprendidas documentadas en el proyecto.
Como consecuencia de la interaccion entre empleados y la identificacion de expertos,
se mejord el ambiente de trabajo entre diferentes areas, de tal forma que se logré

aumentar la comunicacion y el trabajo en equipo.

La herramienta de apoyo desarrollada permitio a la institucion capturar el conocimiento
de las lecciones aprendidas a través de las encuestas aplicadas y asi, obtener de
forma inmediata un punto de referencia, procesando los datos mediante el método
AHP y obteniendo una respuesta grafica del porcentaje determinado que debe

asignarse a cada programa.

Por otro lado, la evaluacién del modelo permitio identificar oportunidades de mejora,
tanto en el modelo propuesto como en la herramienta de apoyo, logrando estandarizar
pasos de la herramienta para facilitar su uso a los empleados y anexando un moédulo

para documentar y compartir las lecciones aprendidas.

En base a los resultados obtenidos se responde y atiende cada objetivo planteado,
ademas, se concluye que se cumplioé con la hipotesis planteada, ya que el desarrollo
e implementacion del modelo propuesto para mejorar la toma de decisiones en la
distribucion de recursos, permitidé que la institucion cuente con un punto de partida, a
través de la capitalizacion de las lecciones aprendidas de expertos con relacion a los
montos que deben ser asignados a programas sociales; y asi, contar con una
herramienta e informacion que den soporte a la toma de decisiones para asegurar la

sostenibilidad y continuidad de los programas que administra.

5.2. Recomendaciones

Una de las grandes ventajas de este modelo es el uso del proceso de analisis
jerarquico, el cual permite trabajar con informacion difusa, con indices cualitativos y
asi poder obtener conclusiones que ayuden en la toma de decisiones. Pero mientras
mas robusta sea la fuente de informacion con que se cuenta, mayor sera la precision

con la cual se seleccione una alternativa. Si un proyecto es sobrevalorado en el sentido
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que sus atributos reales no se ven reflejados en los resultados de su evaluacién, se

obtendra un conjunto de soluciones alternativas sesgadas.

Por tal motivo, se recomienda que, al utilizar la herramienta desarrollada, se disefien
varios tipos de jerarquias de acuerdo con el problema que se desee resolver y se
apliguen encuestas piloto al grupo de expertos para observar la respuesta que
presentan cada una de ellas y analizar el comportamiento y tendencia de los
encuestados para evitar el sesgo que ocasiona el favoritismo o creencias personales

que puedan afectar los resultados que otorga la encuesta.

5.3. Trabajos futuros

A pesar de las mejoras continuas que se fueron realizando a lo largo del proyecto, tal
es el caso del repositorio para lecciones aprendidas, entre otras; siempre se podra
buscar la manera de fortalecer el sistema para mejorar la toma de decisiones a través

del conocimiento que es generado y compartido por el grupo de expertos.

Por ello, se propone para trabajo futuro fortalecer la seccion del repositorio de
lecciones aprendidas con un buscador, el cual permitira identificar conocimiento a
través de palabras claves; asi, se podra filtrar la informacion y agilizar la busqueda de
las lecciones relacionadas con la palabra escrita. Ademas, se recomienda disenar una
plantilla que contenga los criterios especificos que han de ser considerados para la
redaccion de una leccion aprendida, de esta manera se tendra un proceso estandar
para todos los miembros del grupo de expertos y asi cualquier parte de ellos que desee
tanto redactar como acceder a una leccion aprendida, pueda comprender en su
totalidad el conocimiento que yace escrito y apropiarse de el para ser utilizado cuando

le sea conveniente.
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7. ANEXOS

7.1 Jerarquia de rezago social en funcién de las carencias

sociales
DIAGRAMA JERARQUICO DE OBIETIVOS
REZAGO SOCIAL
BIENESTAR DERECHOS Ei'ﬁ\:;gir[f
ECONGMICO SOCIALES
TERRITORIAL
77.92% 16.10% 5.99%
EDUCACION SALUD ALIMENTACION SERVICIOS ES:: {L::\DS
BASICOS
VIVIENDA
Global  44.72% 29.48% 11.44% 4.52% 9.84%
E BE 50.10% 29.15% 5.02% 3.83% 11.90%
E Ds 15.64% 37.67% 37.10% 6.94% 2.65%
& Ecr 52.92% 11.72% 25.99% 7.06% 2.31%

7.2 Propuesta inicial de jerarquia de rezago social
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7.3 Segunda propuesta de jerarquia de rezago social
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7.4 Encuesta generada automaticamente
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7.5 Listado de jerarquias de encuestas

Listado de Jerarquias
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7.6 Listado de encuestas capturadas
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7.7 Apartado de lecciones aprendidas
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7.8 Alta de lecciones aprendidas

Alta de Leccion Aprendida
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