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Resumen

La Toma de Decisiones se puede llevar a cabo por disimiles procesos. Estos procesos son importantes en
cualquier organizacion ya que ayudan a proporcionar mejores soluciones a los problemas existentes y
proporcionan un apoyo para el control de las situaciones que puedan presentarse. Uno de los aspectos
claves para lograr un buen desempefio es llevar a cabo un buen proceso de toma de decisiones.

La presente investigacion describe la estrategia para llevar a cabo una toma de decisiones mas efectiva
en el Centro de Informatizacion de la Gestion de Entidades (CEIGE), se hace un estudio de algunos de los
procesos de toma de decisiones que existen, se define cada etapa del proceso que se propone con sus
artefactos, roles responsables e involucrados, ademas, de las actividades que se realizaran en cada etapa
para llevar a cabo su cumplimiento. Esta estrategia es basada en los indicadores definidos en el centro en
el area de resultado clave de produccion.

Palabras claves

Toma de decisiones, estrategia, indicadores, procesos, etapas, Centro de la Informatizacion de la Gestiéon
de Entidades.
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Introduccion

La sociedad moderna esta caracterizada por una situacion econémica y social que genera cambios en las
organizaciones, dichas organizaciones establecen estrategias con el objetivo de ajustarse al entorno en el
que desarrollan sus funciones. Los miembros de la organizacion y en particular, su alta gerencia, tienen la
necesidad de manejar grandes volimenes de informacion para cumplir con sus funciones principales, todo
€s0 ante ambientes poco estables y el inconveniente de actuar a ciegas, por lo que surge la necesidad de
establecerse practicas administrativas para garantizar la superacion organizacional donde se encuentra la

toma de decisiones, soportada en el andlisis de informacion.

En la gestion de proyectos de software existen areas en las que se deben tomar decisiones precisas en
multiples situaciones del desarrollo y mantenimiento de software. Dentro de cada proyecto productivo se
realizan las evaluaciones preliminares sobre los elementos de las estructuras de las aplicaciones. Los
procesos que se encuentran dentro de las fases de disefio, implementaciéon y pruebas igualmente
requieren de toma de decisiones acertadas. Los lideres de proyecto también juegan un papel importante
dentro del proceso de toma de decisiones ya que en todas las actividades de gestién de los proyectos se

encuentran alternativas que debe resolver adecuadamente.

Cada proyecto productivo necesita que la informacion se encuentre chequeada y actualizada logrando de
esta forma una correcta toma de decisiones. Una vez que se dispone de informaciéon cuantitativa o

cualitativa, se debe proceder a su adecuado uso.

Para tomar una buena decision es necesario primeramente trazar el objetivo que se quiere lograr, reunir
toda la informacién necesaria y ademds de todo eso tener en cuenta las necesidades de quien tiene que
tomar dicha decision. El proceso de Toma de Decisiones aunque haya sido planificado con mucho
cuidado en todas sus alternativas debe de ser asumido con riesgo ya que toda eleccion conlleva en si
misma un riesgo, esta también debe ser asumida con renuncia porque en el momento en el que se decide
por una de las alternativas se renuncia a posibles ventajas de otras opciones, esto también conlleva

responsabilidad, toda decision tomada tiene sus consecuencias y debe ser aceptada con responsabilidad.

Para proporcionar grandes posibilidades de aplicacién y una satisfaccion de una necesidad creciente de
sistemas de apoyo a la hora de resolver muchos problemas es especialmente necesario el estudio de los

procesos de toma de decisiones.
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La Universidad de las Ciencias Informéticas (UCI) es la primera universidad cubana surgida en el calor de
la Batalla de Ideas, inicialmente denominada "Proyecto Futuro"”, con el objetivo de formar capital humano
especializado, investigando y produciendo software y servicios informaticos para la sociedad cubana y
para el mundo. La UCI basada en su periodo o etapa actual de avanzar resueltamente hacia el periodo de
maduracién, después de haber vencido exitosamente la etapa o periodo fundacional se ha propuesto
perfeccionar y materializar la vision de la organizacion en medio de las actuales circunstancias mundiales
y las particulares del pais, potenciando el capital humano del cual dispone y la especialidad de nuestro
sector informéatico, donde la materia prima fundamental es el trabajo intelectual y el desarrollo y uso de la
inteligencia y del conocimiento. Para lograr dichas aspiraciones, la UCI ha disefiado un sistema de

direccion por objetivos a implantar en todas las areas, las mismas son conocidas como:
v" Produccién y Exportacion.
v" Formacion de Profesional.
v" Formacién Posgraduada.
v Ciencia e Innovacion Tecnoldgica.
v' Extensién y Residencia Universitaria.
v' Aseguramiento de los Procesos Sustantivos.
v' Gestion Integral de los Recursos Humanos.
v' Seguridad y Defensa.

Inmersas en objetivos de la universidad se encuentran siete facultades docentes, entre ellas la Facultad 3
gue estd compuesta por dos centros productivos, uno de ellos es el Centro de Informatizacién de la
Gestion de Entidades (CEIGE) que tiene como objetivo crear productos, servicios y soluciones
informaticas de alta calidad vinculados en su mayoria a los procesos de la gestion de las entidades. A este

centro se encuentran vinculadas muchas de las areas mencionadas anteriormente.

CEIGE presenta una amplia estructura ya que esta compuesto por un jefe de centro, un subdirector de

investigacion y postgrado, un subdirector de formacién, 5 asesores: uno de planificacion, uno de control,
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uno de comercializacién, uno de calidad y uno de economia, ademas, cuenta con 4 departamentos que
son los encargados del desarrollo de una serie de proyectos que en la actualidad suman 24. Esta extensa
estructura dificulta las orientaciones de actividades que cuentan de poco tiempo para su realizacion, pues
se hace muy engorroso llevarlas a cabo ya que dichas orientaciones demoran en llegar a cada personal
de los diversos proyectos. Por otro lado el 58% del personal profesional con que cuenta este centro
carece de experiencia laboral (adiestrados), en muchas ocasiones por falta de esta practica no se atreven

a tomar una decision por miedo a que no sea la correcta, ni la mas adecuada.

En CEIGE, en el area de produccion, la toma de decisiones no se realiza a través de un procedimiento, ya
gue en el mismo no se tiene definido como tal un proceso para la toma de decisiones, este no se rige por
ningun patréon, se hace de forma empirica o sea, intuitiva, se toman decisiones irracionalmente influidas
por la manera en que se presentan las opciones, esto conlleva a que en la mayoria de las ocasiones las
decisiones que se tomen no sean las correctas, provocando de esta forma la frustracion, pérdida de
tiempo del personal y ademas debilitando la disposicion a esforzarse por parte de los mismos, todo esto

en conjunto influye en el éxito final de la decision.

Es necesario llevar a cabo una adecuada toma de decisiones para poder darle cumplimiento a los
objetivos estratégicos del area clave Produccién y Exportacion. En el centro, existen una serie de
indicadores destinados a dar cumplimiento a cada uno de estos objetivos del area de produccién, estos se
aplican para medir y controlar el desempefio de muchas de las actividades a las cuales se les da

cumplimiento en este centro.

A raiz del andlisis de lo anteriormente planteado surge el siguiente problema a resolver: La realizacion
empirica del proceso de toma de decisiones influye negativamente en el cumplimiento de los objetivos

estratégicos del area de produccion.

El objeto de estudio en el cual se enmarca el problema anteriormente planteado es: el proceso de toma

de decisiones.
Y el campo de accidn: el proceso de toma de decisiones en el &rea de produccién del CEIGE.

Se plantea como objetivo general del trabajo: Desarrollar una estrategia para la toma de decisiones

basada en los indicadores definidos en el area de produccién del CEIGE.
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Para dar cumplimiento al objetivo general se plantean los siguientes objetivos especificos:

v

v

Realizar un estudio del estado del arte del proceso de toma de decisiones dentro de la gestion de

proyectos.

Confeccionar una estrategia para la toma de decisiones basada en los indicadores definidos en el
area de produccion del CEIGE.

Evaluar los resultados obtenidos mediante un método determinado.

Para dar respuesta al problema anteriormente planteado se proponen las siguientes tareas de la

investigacion:

v

v

v

Definir el disefio tedrico-metodolégico de la investigacion.

Analizar los indicadores propuestos.

Definir los indicadores que se van a utilizar.

Descripcion de los procesos de toma de decisiones que existen en el mundo.
Incorporacion de un proceso de toma de decisiones para el area de produccién del CEIGE.
Seleccionar el método de evaluacion de la estrategia propuesta.

Realizar la evaluacion técnica de la propuesta.

Para el disefio de la investigacion se plantea la siguiente idea a defender: El desarrollo de una estrategia

de toma de decisiones basada en indicadores definidos en el area de produccidon contribuira al

cumplimiento de los objetivos estratégicos de dicha area.

Los métodos empleados en la investigacion son:

Métodos tedéricos:

Analitico-Sintético: Permite buscar la esencia de los fendmenos, los rasgos que lo caracterizan y

distinguen. Su objetivo en esta investigacion es analizar las teorias, documentos y conceptos asociados a
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la toma de decisiones en los proyectos informéticos, permitiendo la extraccion de los elementos mas
importantes para conformar la situaciéon que deriva en el problema, asi como el objeto de estudio y el

campo de accion.

También se aplicé el Analisis histérico-l6gico, que permite estudiar de forma analitica la trayectoria
histérica real de los fenbmenos, su evolucién y desarrollo. Su objetivo en esta investigacion es la de
constatar tedricamente cdmo ha evolucionado la toma de decisiones, permitiendo determinar cambios en
su funcionamiento, aportes relevantes entre otras caracteristicas que pueden servirle a la investigacion

gue se lleva a cabo.

Entre los métodos empiricos se empled:

Observacion: Es el registro visual de lo que ocurre en una situacion real, en un fenébmeno determinado;
clasificando y consignando los hechos y acontecimientos pertinentes de acuerdo con algin esquema

previsto.

El objetivo de este método en esta investigacion es recoger la informacién que se presentan en cada uno

de los conceptos definidos a lo largo del trabajo.
Entre las técnicas de la investigacidn usadas tenemos:
Entrevista: Conversacion planificada entre el investigador y el entrevistado para obtener informacion.

El uso de esta técnica constituye un medio para el conocimiento cualitativo de los fenémenos que se

relacionan con la propuesta.

El objetivo del uso de estas técnicas de la investigacion es para la obtenciéon de los elementos que se

presentan en la situacion problemética.

Estructuracién del trabajo

El trabajo investigativo estd compuesto por tres capitulos:
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Capitulo 1: En este primer capitulo se realiza un estudio del estado del arte sobre los temas relacionados
con la toma de decisiones, los indicadores usados en el area de produccion asi como referencias a

conceptos que son utilizados a lo largo del trabajo.

Capitulo 2: En este segundo capitulo se elabora y describe la estrategia para hacer de la toma de

decisiones un proceso consistente en los proyectos del centro CEIGE.

Capitulo 3: En este ultimo capitulo se realiza la validacion de la solucion propuesta.
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CAPITULO 1
Fundamentacion Teérica

1.1 Introduccién

En el presente capitulo quedan expuestos los principales conceptos tratados durante la investigacion, se
realiza un estudio acerca de la gestion de proyectos informaticos, la toma de decisiones, los procesos de
toma de decisiones y los indicadores que se utilizan en el centro CEIGE en el area de produccion.

1.2 Estrategia

En el diccionario Larouse se define estrategia como el arte de dirigir operaciones militares, habilidad para
dirigir, se confirma la referencia sobre el surgimiento en el campo militar, lo cual se refiere a la manera de

derrotar a uno o varios enemigos en el campo de batalla, sinébnimo de rivalidad, competencia. (1)

Por otro lado se utiliza para referirse al plan ideado para dirigir un asunto y para designar al conjunto de

reglas que aseguran una decision 6ptima en cada momento. (2)

Partiendo de las definiciones anteriores la estrategia es un procedimiento propuesto para dirigir o guiar
todas las acciones hacia una meta o fin especifico, incluyendo herramientas, elementos y decisiones
necesarias para poder llevarla a cabo, es necesario establecer una estrategia para poder sacar adelante
cualquier proyecto, vinculandose con la gestion de proyectos para establecer una guia en la aplicaciéon de

herramientas, técnicas y conocimientos.

1.3 Gestién de proyectos informaticos

La gestion de proyectos informaticos es una de las tendencias mas utilizadas por organizaciones
desarrolladoras de software. Es un campo que ha adquirido gran importancia en la practica de la

administraciéon moderna, dedicandose al estudio de los procesos de direccion de proyectos.

Uno de los especialistas en los temas de Ingenieria de Software, Roger S. Pressman, ha definido la
gestion de proyectos como: “una actividad protectora dentro de la ingenieria de software. Empieza antes

de iniciar cualquier actividad técnica y continla a lo largo de la definicion, del desarrollo y del
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mantenimiento del software”, ademas “implica la planificacion, supervision y control del personal, del

proceso y de los eventos que ocurren mientras evoluciona el software”. (3)

Por otro lado, el instituto de Gestion de Proyectos la ha definido como: “la aplicacién de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas para proyectar actividades destinadas a satisfacer las necesidades y
expectativas de los beneficiarios de un proyecto”. Lo cual supone la busqueda de un equilibrio entre el
alcance del proyecto, el tiempo estimado de desarrollo, el costo, la calidad y el valor de uso de la solucion

final; asi como entre los requerimientos identificados (necesidades) y los requerimientos no identificados.

(4)

Partiendo de las definiciones anteriores la gestion de proyectos informaticos se basa en la regulacion de la
administracion durante el ciclo de vida del desarrollo de un proyecto, es la aplicacion de conocimientos,
herramientas, habilidades y técnicas a una serie de actividades en los proyectos, todo esto es necesario

para una efectiva toma de decisiones en el area de produccion.

1.4 Toma de decisiones

Se hace necesario que el personal de cada proyecto tenga conocimiento sobre que es la gestién de
proyectos informaticos por la preparacion que deben tener para generar informacién estratégica para la

toma de decisiones.

Una decision es una eleccién consciente y racional, orientada a conseguir un objetivo, que se realiza entre

diversas posibilidades de actuacion (o alternativas). (5)

La toma de decisiones es un proceso de definicidbn de problemas, recopilacion de datos, generacién de

alternativas y seleccién de un curso de accién. (6)

Partiendo de las definiciones anteriores se puede decir que la toma de decisiones se refiere a la accién de
elegir una opcién entre varias alternativas, tratando de que ésta sea la adecuada y que conduzca al logro

de un objetivo determinado.

Tanto técnicamente como en nuestra vida diaria, hay que enfrentar decisiones, ya sean grandes o

pequefios los problemas que haya que solucionar. En cualquier caso, para tomar decisiones es necesario
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ante todo realizar un analisis de la situacién en cuestidn, pues una vez que se lleve a cabo el analisis se

podréa formular el problema con mayor claridad.

Ya definido éste, el andlisis de sus aspectos relevantes permitira evaluar las posibles soluciones e

identificar cuél se ajusta mejor al resultado esperado para finalmente formularla y aplicarla.

Un componente fundamental de la toma de decisiones es tener en cuenta los efectos futuros de estas, ya

que podrian estar relacionadas con posteriores decisiones en otros niveles del problema, es decir,

pudieran conllevar a otro problema en un determinado momento.

1.4.1 Ventajas y Desventajas en la Toma de Decisiones

Como cualquier otro proceso, el proceso de tomar decisiones tiene sus propios sistemas de ventajas y

desventajas, las cuales se mencionan a continuacion: (7)

Ventajas:

v

Informacion y conocimiento mas completos: Las decisiones son basadas en informacién y
conocimiento, por lo que es necesario recopilar toda la informacion posible, tanto en cantidad como
en diversidad para la Toma de decisiones, asegurando que estos son suficientemente precisos y

fiables.

Incrementa la aceptacion de una solucién o bien la variedad de puntos de vista: Muchas decisiones
fracasan después de elegida una opinion, es posible que haya discrepancias en los acuerdos, pero
se plantea y permite su discusion para cuando ya sea aceptada, sea un compromiso de todo en

conjunto.

Incrementa la Legitimidad: Los métodos democraticos son aceptados por todos los componentes
de la sociedad. Si el tomador de decisiones no consulta a otros antes de tomar una de ellas, el

hecho del poder no le exonera de quedar como una persona autoritaria y arbitraria.

Reduccion de los problemas de comunicacion: A la hora de tomar una decision todos los

involucrados en ella tienen que participar y estar conscientes de la situacién, de esta forma la
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puesta en marcha se realiza sin tropiezos. Contribuye a mantener la armonia y coherencia en el

equipo de trabajo, y por supuesto su eficiencia.

Desventajas:

v" Requieren mucho tiempo: El reunir a todos los involucrados para tomar la decision requiere de
tiempo, pero con una buena organizacion las reuniones estaran programadas en un espacio de

tiempo oportuno.

v" Presiones de aceptacion: Todos los miembros involucrados deben sentirse libres para expresar
sus opiniones, sugerencias y recomendaciones, no deja de ser cierto que a veces existe cierta
presién para que se rednan y acate el consenso general, esta presion puede provocar que se pase

por alto un consejo o sugerencia positiva.

v" Responsabilidad ambigua: No existe como tal un miembro responsable de las consecuencias que
proporcione dicha decision, pues esta es desarrollada y perfeccionada por varios miembros de la
organizacion y todos tienen que compartir la responsabilidad.

v' El compromiso: En ciertas ocasiones los miembros se retienen y se muestran incapaces de llegar
a un acuerdo sobre qué soluciones recomendar. Obligados a tomar una decision, se estimula a los

miembros a llegar a un compromiso o a darse por vencidos.

Mientras que se esta implicado en un procedimiento de toma de decisiones es siempre mejor estudiar las
ventajas y desventajas de las decisiones y por lo tanto formular una toma de decision que integre al

personal y que le da los resultados 6ptimos.

1.4.2 Tipos de decisiones

James March y Herbert Simon en 1961 dividen las decisiones que se toman en una organizacion en
decisiones programadas y decisiones no programadas, el personal involucrado debe tener conocimiento
de a qué tipo de toma de decisiones se esta enfrentando y poder actuar acorde a la situacion existente, a

continuacion se explican cuales son las clases de toma de decisiones existentes:

Decisiones programadas:
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Situaciones en las cuales un estimulo relativamente sencillo pone en marcha un programa elaborado sin
ningun intervalo aparente de busqueda, solucién de problemas o eleccion. Esas situaciones suponen una
gran parte del comportamiento de todas las personas y casi todo el comportamiento de personas en

posiciones relativamente rutinarias. (8)

Son aquellas que se toman frecuentemente, es decir son repetitivas y se convierte en una rutina tomarlas;
como el tipo de problemas que resuelve y se presentan con cierta regularidad ya que se tiene un método
bien establecido de solucion y por lo tanto ya se conocen los pasos para abordar este tipo de problemas,
por esta razén, también se les llama decisiones estructuradas. La persona que toma este tipo de decision
no tiene la necesidad de disefar ninguna solucion, sino que simplemente se rige por la que se ha seguido
anteriormente. Se considera comportamiento reutilizado al "conjunto de actividades segun el grado en que

la eleccion haya sido simplificada por el desarrollo de una respuesta fija a estimulos definidos". (8)

Decisiones no programadas:

Las decisiones no programadas se utilizan para enfrentar situaciones inéditas o para instrumentar
procesos mediante los cuales "se descubren, elaboran e instituyen nuevos programas" se realizan
actividades de busqueda y se evallan nuevas propuestas. De acuerdo con estos autores la mayor parte
del comportamiento en las organizaciones esta gobernada por la toma de decisiones programadas. Son
decisiones que se toman en problemas o situaciones que se presentan con poca frecuencia, o aquellas
gue necesitan de un modelo o proceso especifico de solucién, por ejemplo: "Lanzamiento de un nuevo
producto al mercado", en este tipo de decisiones es necesario seguir un modelo de toma de decisién para

generar una solucion especifica para este problema en concreto. (8)

1.4.3 Procesos para la Toma de Decisiones

Las decisiones generalmente se toman sin darnos cuenta, quizas de manera inconsciente. Lo mejor es
aprender el proceso de toma de decisiones para decisiones complejas, importantes y criticas. Aunque la
toma de decisiones se considera habitualmente una eleccion entre alternativas, la idea es tratada de
manera superficial. La separacion del proceso en etapas puede ser tan resumida o tan extensa como se

desee, a continuacion se explican brevemente cinco de los procesos de toma de decisiones existentes
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separados por etapas, para luego poder conformar un proceso de toma de decisiones con las

caracteristicas que se requieren:

Primer proceso

Este proceso consta de siete etapas. (9)

v Identificar un problema.
El proceso de toma de decisiones comienza con la existencia de un problema o, mas especificamente una
discrepancia entre la situacién actual y la situacion deseada. La identificacién de los problemas es una

actividad subjetiva. Para iniciar el proceso de toma de decisiones, el problema debe de estimular a la

persona responsable de dicha organizacién para que este actle.
v Identificar los criterios de decision.

Consiste en identificar aquellos aspectos que son relevantes al momento de tomar la decision, es decir

aquellas pautas de las cuales depende la decision que se tome.
v' Generar las alternativas de solucion.

Consiste en desarrollar distintas posibles soluciones al problema. Si bien no resulta posible en la mayoria
de los casos conocer todos los posibles caminos que se pueden tomar para solucionar el problema, entre
mas alternativas se tengan va a ser mucho mas probable encontrar una que resulte satisfactoria. No se

hace ningln intento por evaluar las alternativas, solo se enumeran.
v' Evaluar alternativas.

Consiste en hacer un estudio detallado de cada una de las posibles soluciones que se generaron para el
problema de acuerdo con los criterios establecidos en las etapas anteriores, es decir mirar sus ventajas y
desventajas, de forma individual con respecto a los criterios de decisién, y una con respecto a la otra,

asignandoles un valor ponderado.

v' Eleccién de la mejor alternativa.
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En este paso se escoge la alternativa que segun la evaluacion va a obtener mejores resultados para el

problema. Los siguientes términos pueden ayudar a tomar la decisién segun el resultado que se busque:
Maximizar: Tomar la mejor decision posible.

Satisfacer: Elegir la primera opcion que sea minimo aceptable satisfaciendo de esta forma una meta u
objetivo buscado.

Optimizar: La que genere el mejor equilibrio posible entre distintas metas.
v' Implementacion de la decision.

Poner en marcha la decision tomada para asi poder evaluar si la decision fue o no acertada. La
implementacién probablemente derive en la toma de nuevas decisiones, de menor importancia. Consiste

en comunicarla a los afectados y lograr que se comprometan con ella.
v' Evaluacién de los resultados.

Después de poner en marcha la decision es necesario evaluar si se solucioné o no el problema, es decir si

la decision esté teniendo el resultado esperado o no.

Si el resultado no es el que se esperaba se debe mirar si es porque debe darse un poco mas de tiempo
para obtener los resultados o si definitivamente la decisién no fue la acertada, en este caso se debe iniciar

el proceso de nuevo para hallar una nueva decision.

Sequndo proceso

Este proceso consta de siete etapas. (10)

v' Realizar un modelo de la situacién actual o una definicion del problema.

Las demandas de la situaciébn pueden venir del exterior; pero también de los objetivos y valores del
individuo. Las barreras mé&s comunes para alcanzar los objetivos son: ambigledad, incertidumbre,
demandas en conflicto, falta de recursos, o novedad. Cuando se va a resolver un problema es necesario
analizarlo y aclarar cuales son los procesos y aspectos relevantes que estan influyendo en la apariciéon y

mantenimiento del problema o qué hace amenazante la situacion.
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v' Generar conductas alternativas posibles.

Es una fase que depende de la creatividad del individuo. Se trata de imaginar las alternativas posibles. La

critica y autocritica juegan un papel que compromete de forma importante la efectividad de este proceso.
v' Extrapolar los resultados asociados a cada conducta generada.

Con objeto de predecir los resultados de ponerlas en practica con los cambios que se produciran en la
situacion. Es una parte de la resolucion de problemas que esta muy sujeta a la incertidumbre, porque el
resultado de nuestras acciones no depende solo lo que hagamos, sino que son fundamentales las

reacciones de los demas que estan involucrados en la situacion.
v' Extraer las consecuencias de cada resultado.

Valorar la situacion generada de acuerdo con los objetivos que se pretenden alcanzar. Para ello se valora
la probabilidad de que un resultado, o sea, su incertidumbre; junto con los beneficios o perjuicios que

pueden conllevar que ocurra, es decir, las consecuencias de cada resultado.
v' Elegir la accion que se va a llevar a cabo.

Entre las que pueden producir el resultado que se busca. Una consecuencia inmediata de la evaluacion de
los resultados es la eleccion de la conducta mas adecuada para resolver el problema. Pero a veces se
llega sin duda a cual debe ser la actuacion, como fruto de la valoracién de las consecuencias; pero, una

vez identificada, puede haber problemas para llevarla a la practica.
v' Controlar el proceso cuando se lleva a cabo la accion.

Cuando realizamos una accién entramos en el proceso de control de lo que hacemos, en el que vamos
monitorizando si el resultado actual va en el camino que esperamos 0 no. Si no marcha en direccién al
objetivo, generamos nuevos caminos o cambiamos los planes en un proceso de toma de decisiones

parecido.

v' Evaluar los resultados obtenidos.
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Es el momento de repasar lo que se ha realizado con objeto de aprender para el futuro. Una revision
rapida del proceso que se ha llevado y de las conductas de los demas nos ayuda para mejorar nuestra
toma de decisiones. La evaluacion se ha de hacer basandose en los hechos acontecidos y en los
resultados reales y medibles obtenidos. La revisién de los resultados es un proceso que pretende
conseguir mejorar la actuacion siguiente, pero, si no se mantiene dentro de unos limites, lo Unico que se

logra es continuar la preocupacion después de acabada la accion.

Tercer proceso

Este proceso consta de seis etapas. (11)

v Determinar la necesidad de una decision

El proceso de toma de decisiones comienza con el reconocimiento de la necesidad de tomar una decision,
el mismo lo genera un problema o una discrepancia entre cierto estado deseado y la condicion real del

momento.
v" ldentificar los criterios de decision:

Una vez determinada la necesidad de tomar una decisién, se deben identificar los criterios que sean

importantes para la misma. Vamos a considerar un ejemplo.
v' Asignar peso a los criterios:

Los criterios enumerados en el paso previo no tienen mayor importancia. Es necesario ponderar cada uno

de ellos y priorizar su importancia en la decision.
v' Desarrollar todas las alternativas:

Es la base de la toma de decisiones y no es mas que desplegar las alternativas. El tomador de la decisién
tiene que confeccionar una lista de todas las alternativas posibles y que podrian utilizarse para resolver el

problema.

v' Evaluar las alternativas:
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Una vez identificadas las alternativas, el analista de las decisiones tiene que evaluar de manera critica
cada una de ellas. Las ventajas y desventajas de cada alternativa resultan evidentes cuando son

comparadas.
v Seleccionar la mejor alternativa

Una vez seleccionada la mejor alternativa se llega al final del proceso de la toma de decisiones, en el
proceso racional. Esta seleccion es bastante simple. El tomador de decisiones tiene que escoger la

alternativa que tuvo la calificacibn més alta en el paso numero cinco.

La toma de decisiones debe ser totalmente objetiva y l6gica a la hora de tomarlas, tiene que tener una
meta clara y todas las acciones en el proceso de toma de decisiones llevan de manera consistente a la

seleccién de aquellas alternativas que maximizaran la meta.

Cuarto proceso

Este proceso consta de cinco etapas. (12)

v" Definir el problema

Con este paso hay que procurar responder a la pregunta de ¢Qué es lo que se desea conseguir en esa

situacion?
v" Buscar alternativas

En este paso es importante pensar en el mayor nimero de alternativas posibles, ya que cuantas mas se

nos ocurran, mas posibilidades tendremos de escoger la mejor.

Es importante evitar dejarnos llevar por lo que hacemos habitualmente o por lo que hacen los demas. Si
no se nos ocurren muchas alternativas, pedir la opinién de otras personas nos puede ayudar a ver nuevas

posibilidades.
v Valorar las consecuencias de cada alternativa

Aqui se deben considerar los aspectos positivos y negativos que cada alternativa puede tener, a corto y

Iargo plazo, tanto para nosotros como para otras personas.
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Para llevar a cabo este paso correctamente, muchas veces no es suficiente la informacion con la que se
cuenta. En este caso es necesario obtener nuevos datos que ayuden a valorar las distintas alternativas

con las que se cuenta.
v Elegir la mejor alternativa posible

Una vez que se ha pensado en las alternativas disponibles y en las consecuencias de cada una de ellas,
habra que escoger la méas positiva 0 adecuada.

Una vez que se han valorado las distintas alternativas, hay que compararlas entre si, escoger la que mas
nos satisfaga. Como normal general, aquella que tenga mas ventajas que inconvenientes, 0 si utilizamos

el procedimiento matematico, aquella alternativa que tiene el nimero positivo mas alto.
v Aplicar la alternativa escogida y comprobar si los resultados son satisfactorios

Una vez elegida, deberemos responsabilizarnos de la decision tomada y ponerla en practica. Ademas
debemos preocuparnos por evaluar los resultados, con lo que podremos cambiar aquellos aspectos de la

situacion que todavia no son satisfactorios y ademas podremos aprender de nuestra experiencia.

Quinto proceso

Este proceso consta de cuatro etapas. (13)

John Dewey, el fildsofo norteamericano mas importante de la primera mitad del siglo XX, describe y

explica otro proceso para la toma de decisiones, el cual esta dividido en cuatro etapas:
v' Presiones inmediatas

Las fuerzas inmediatas que inducen la dificultad presente podrian surgir del hecho de que el propio
ejecutivo encuentre un problema, o bien, a pedido de otras personas de la organizacion o por demandas
venidas de individuos o grupos ajenos a ésta. Las presiones inmediatas no solo dirigen la atencién sobre
el problema, sino que en muchos casos sugieren la estrategia para llegar a una solucién o incluso a una

solucion especifica.

v Identificacion y analisis del problema
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Las presiones inmediatas experimentadas por los ejecutivos no coinciden necesariamente con el
problema fundamental que enfrenta la organizacién, identificar la naturaleza del mismo y analizar sus

dimensiones, podria requerir un tipo diferente de solucién que el dictado por las presiones inmediatas.
v' Bulsqueda de soluciones

El hecho de identificar a una dificultad como dilema o como problema determinara el tipo de investigacion
que se realice para llegar a una solucion adecuada. Si la circunstancia que enfrenta la organizacion es un
dilema, la busqueda se dirigird de un modo imaginativo, hacia todo tipo de respuesta concebible. Si la
dificultad es mas bien un problema, todo precedente organizacional, toda politica anterior determinara los

limites de la investigacion y la direccion que tome ésta.
v Prevision de las consecuencias de soluciones alternas

Quién elabora una politica y ha de enfrentar una toma de decision, sufre la presién venida de sus colegas
de intereses externos, también a de meditar el probable costo y la eventual ganancia de cursos de accién
alternativos. Si conoce de cerca los problemas de funcionamiento de su organizacion, quizas su primera

consideracion sea acerca de las dificultades de poner en accién un nuevo plan.

1.4.4 Justificacion de la soluciéon escogida

En estos cinco procesos que se explicaron anteriormente se puede observar que existen tres etapas que
son comunes para todos los procesos, estas etapas son basicas para llevar a cabo una buena toma de

decisiones en cualquier organizacion, a continuacién se mencionan dichas etapas comunes:
» Definir el problema existente

La identificacién de los problemas es una actividad subjetiva y ademas obligatoria para poder iniciar el
proceso de toma de decisiones, sino se identifica el problema dificimente se le podra dar solucion y

mucho menos llevar a cabo el proceso de toma de decisiones.

» Generar las posibles alternativas de solucion
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En esta etapa es basica en todo proceso de toma de decisiones porque es donde nacen todo tipo de
respuestas concebibles que puedan ayudar a darle solucién al problema que existe en dicha organizacion.
Se puede decir que esta es la base de la toma de decisiones, juegan un papel que compromete de forma

importante la efectividad de este proceso.
» Elegir la mejor alternativa posible

Esta etapa es de vital importancia, pues es donde se va a seleccionar la alternativa que le va a dar
solucién al problema en que se encuentra enmarcada la organizacion. Todo proceso de toma de
decisiones debe contar con una etapa de eleccion de la mejor alternativa que se lleve a cabo
rigurosamente porque partiendo de ella es de donde se espera obtener resultados que satisfagan las

necesidades que existen.

Estas son las etapas esenciales que se tienen en cuenta para llevar a cabo cualquier proceso de toma de

decisiones, por lo tanto van a formar parte de la estrategia que se va a proponer.

Luego de haber explicado el porqué se seleccionan las etapas que son comunes en cada proceso, se
hace un analisis de cada uno de ellos observando el nivel de profundidad con el que se trata el problema
en cada uno de ellos, el nivel de complejidad y rigurosidad a la hora de generar y seleccionar las

alternativas de solucion y ademas cual de todos consume mas tiempo para llevar a cabo la solucion.

Después de haber analizado cada proceso por cada una de sus etapas se determina que las que se
mencionan a continuacion rednen las condiciones para conformar un proceso de toma de decisiones lo
mas reducido posible que no requiera de mucho tiempo para su realizacion pero que a la vez sea

realizable:
» Asignarle peso alas alternativas

En cada uno de los procesos de toma de decisiones que se explican en este capitulo lo que se
recomienda es poner en marcha todas las alternativas generadas que se generan, para a luego hacer un
estudio de cada una de las soluciones que se generaron para el problema y escoger la mas adecuada,
pero todo este procedimiento llevaria mucho tiempo y quizds no se disponga de él, por lo que se propone

gue se asigne un peso a cada una de ellas, se entiende por peso a la importancia que se le atribuye a una
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alternativa con respecto al resto de las alternativas y en dependencia de lo que requiera el problema que
se presenta, esto ayudaria a ahorrar tiempo al equipo de trabajo. En esta etapa los indicadores juegan un

papel importante.

Para la asignacién de peso de importancia a las distintas alternativas existen varias formas una de ellas es
la metodologia denominada Proceso de Analisis Jerarquico, por sus siglas en inglés (AHP), desarrollada
por el matematico Thomas L. Saaty (1980). Esta metodologia consiste en que el decisor provee sus
preferencias relativas a las distintas alternativas por medio de una serie de comparaciones en pares o
pareadas con las que se forma una matriz de comparacion. El AHP se basa en el principio fundamental de
gue la experiencia y el conocimiento de las personas respecto a un problema, es tan valioso como los
datos que se usan. Mediante la construccion de un modelo jerarquico que permite al decisor estructurar el

problema en forma visual, este modelo contiene tres niveles: meta u objetivo, criterio y alternativas. (14)

El AHP utiliza comparaciones entre pares de elementos, construyendo matrices a partir de estas
comparaciones, y usando elementos del algebra matricial para establecer prioridades entre los elementos
de un nivel, con respecto a un elemento del nivel inmediatamente superior, esto podra verse con mayor

claridad en el desarrollo del ejemplo que se encuentra en el siguiente apartado de este articulo.

Cuando las prioridades de los elementos en cada nivel se tienen definidas, se agregan para obtener las
prioridades globales frente al objetivo principal. Los resultados frente a las alternativas se convierten

entonces en un importante elemento de soporte para quien debe tomar la decision.
La notacion utilizada es la siguiente:

» Para i objetivos dados i = 1, 2,..., m; se determinan los respectivos pesos wi.

» Para cada objetivo i, se comparan las j = 1, 2,...,, n alternativas y se determinan los pesos wij con
respecto al objetivo i

» Se determina el peso final de la alternativa Wj con respecto a todos los objetivos asi Wj= wljwl+ w2jw2

+... + wmjwm
Las alternativas se ordenan de acuerdo con el Wj en orden descendente, donde el mayor valor indica la

alternativa més preferida. Las diferentes metodologias para la solucién de problemas multicriterios se

diferencian en la forma como determinan el objetivo y las ponderaciones a los factores. La validez general
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del AHP esta fundamentada en las multiples y variadas aplicaciones que ha tenido para la solucion de

problemas de toma de decisiones.

Para el proceso que se propone no se utilizard la metodologia AHP, pues la asignaciéon de peso de las
alternativas se realizara a través de los indicadores definidos para el area de produccion, a estos

indicadores no se les puede asignar peso, pues todos presentan la misma prioridad.

» Implementar la decisidn

Esta etapa es de vital importancia porgue es donde se pone en marcha la decision que se tomd, es donde
se desarrolla la alternativa que se seleccion6 como la mas adecuada para darle solucion al problema que

esté afectando a la organizacion.
» Evaluar los resultados de la decision

Evaluar los resultados de la decisién que se desarroll6 es de vital importancia en el proceso de toma de
decisiones, pues es la forma en que se puede conocer si se esta llevando por el camino que se definié y

ademas se puede llegar a la conclusion de si se soluciono6 el problema o no.

Estas son las seis etapas que se consideran que podrian conformar un proceso de toma de decisiones lo
mas resumido posible pero que a la vez pueda cumplir con las expectativas de la organizacién a la hora

de enfrentarse a un problema.

1.5 Importancia de latoma de decisiones

Mediante el empleo de un buen juicio, la toma de decisiones indica que una situacion o problema fue
valorado profundamente y considerado para de esta forma poder elegir el mejor camino a seguir segun las
diferentes alternativas y operaciones. La aplicacion de un buen procedimiento o modelo de toma de
decisiones es importante porque ayuda a ahorrar tiempo, esfuerzo y energia. También es de vital
importancia para la administracion ya que contribuye a mantener la armonia y coherencia del grupo, y por

ende su eficiencia.
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La importancia de la toma de decisiones se debe a saber evaluar las alternativas sin dejar pasar por alto el
analisis costo-beneficio y marginal, conocer los factores limitantes, ser capaces de desarrollar nuevas
ideas, saber tomar decisiones sobre una base de racionalidad limitada, conocer todo tipo de decisiones;

las programadas y no programadas y ademas determinar los factores importantes de cada decision. (15)

1.6 Indicadores

Los indicadores son utilizados mayormente en la toma de decisiones para controlar de cierta forma el
desempefio de las actividades de una organizacion, estos tienen gran importancia ya que cada dia con
mayor énfasis las empresas necesitan tener una mayor medicion y con ella control de sus objetivos. Un
indicador nos permite observar el parametro de avance en el cumplimiento de una meta. Existen distintos
tipos de indicadores, y sus aplicaciones son muy amplias, ya que pueden adecuarse en todas las esferas
de la vida. (16)

v Los resultados de los indicadores son cuantificables y sus valores se expresan normalmente a

través de un dato numérico o de un valor de clasificacion.

v'El beneficio que se obtiene del uso de los indicadores supera la inversion de capturar y tratar los

datos necesarios para su desarrollo.
v' Simbolizan actividades importantes o criticas.
v Son faciles de establecer, mantener y utilizar.
v" Son fiables, ya que proporcionan confianza al cliente sobre la validez de las sucesivas medidas.
v' Son comparables en el tiempo, por lo tanto pueden representar la evolucion del concepto valorado.

Los indicadores son necesarios para medir el desempefo de las actividades, de ellos existe una amplia
gama que se pueden utilizar en el desarrollo de proyectos informaticos, por lo que cada proyecto debe

tener definido los indicadores que van a usar para medir su desempefio.

CEIGE tiene definido una serie de indicadores destinados al area de produccion, de ellos se van a
seleccionar varios para tener en cuenta a la hora de tomar una decisién con el fin de cumplir con los

objetivos estratégicos del centro.
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1.7 Conclusiones del capitulo

En el transcurso de este capitulo, como base para el entendimiento del tema en que se desarrollara este
trabajo de diploma, se le dio cumplimiento a la fundamentacién tedrica de los principales conceptos y

caracteristicas del proceso de toma de decisiones.

Ademas se realizé un estudio de los conceptos mas importantes para un mejor entendimiento de los
elementos que se mencionan, se explican los diferentes procesos para la toma de decisiones que existen

para hacer un andlisis de las principales etapas por proceso donde se definen las mismas.
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CAPITULO 2
Diseno de la Estrategia.

2.1 Introduccion

En este capitulo se propone la solucién al problema que se plantea, con el propdsito de satisfacer el
objetivo de la investigacion. Queda plasmado el objetivo de la estrategia propuesta, su propdsito,
estructura, asi como los procesos e indicadores que se proponen para poder llevar a cabo el desarrollo de
la solucion.

2.2 Objetivo

La estrategia de toma de decisiones que se define en el siguiente capitulo tiene como objetivo coordinar
las etapas identificadas de manera coherente para poder orientar el proceso de toma de decisiones,
garantizando asi la seleccion de la mejor alternativa para facilitar el cumplimiento de los objetivos

estratégicos.

2.3. Propdsito de la estrategia

Una estrategia consiste en la creacién de un grupo de procesos secuenciados, con el objetivo de obtener

un fin comudn.

La siguiente estrategia de toma de decisiones tiene el propésito de apoyar el cumplimiento de objetivos y
metas para el Centro de Informatizacion de la Gestién de Entidades, ademas incluye los procesos y

métodos para alcanzarlos.

La estrategia de toma de decisiones define primeramente el proceso que va a desarrollar con sus etapas
adaptadas a las caracteristicas del centro y propone artefactos que garanticen la disponibilidad de la

informacion para una adecuada toma de decisiones.

2.4 Indicadores

La UCI después de haber vencido exitosamente la etapa o periodo fundacional se ha propuesto
perfeccionar y materializar la vision de la organizacion en medio de las actuales circunstancias mundiales

y las particulares del pais potenciando el capital humano del cual dispone y la especificidad del sector
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informatico. Para lograr dichas aspiraciones ha disefiado un sistema de direccidn por objetivos a implantar
en todas las areas. Muchas de estas areas son vinculadas a los centros de la UCI, uno de ellos en el
centro CEIGE. En la actualidad CEIGE no tiene definido un proceso de toma de decisiones establecido, es
necesario llevar a cabo una buena toma de decisiones para poder darle cumplimiento a los objetivos
estratégicos, estos objetivos estratégicos se miden a través de indicadores definidos para cada una de las

areas, la estrategia que se propone va a utilizar los indicadores definidos para el &rea de produccién.

En cada alternativa generada influye uno o varios indicadores que son los que le van a dar peso a las
mismas. La cantidad de indicadores que intervienen positivamente en cada una de ellas son los que
definirdn cual serd la alternativa adecuada para dar solucion al problema existente, a continuacion quedan

expuestos los indicadores que tomaran partida en esta estrategia:
v" Nivel de aceptacién de las soluciones liberadas por Calisoft.
v Nivel de cumplimiento de los hitos del Programa de Mejora planificados.
v Nivel de vinculacién de los profesores a la actividad productiva.
v Nivel de aceptacién de las soluciones.
v Nivel de desviacion del cronograma inicial de los proyectos.

Estos indicadores con los que van a intervenir en la etapa de asignarle peso a las alternativas generadas,
qgue se explica en el epigrafe siguiente, para facilitar a los miembros la mejor alternativa para darle

solucion al problema, con el fin de facilitar el cumplimiento de los objetivos estratégicos del centro.

2.5 Descripcidén de la estrategia

El proceso que se propone consta de seis etapas, etapas que permitiran un mejor analisis y
profundizacion del problema existente, ademas brindardn mayor facilidad al decisor a la hora de tomar una
decision para darle solucién al problema. A continuacion se expone el orden en que quedarian cada una

de las etapas del proceso propuesto:

1. Definir el problema existente.
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2. Generar las posibles alternativas de solucion.
3. Asignarle peso a las alternativas generadas.
4. Seleccionar la mejor alternativa.

5. Implementar la decision.

6. Evaluar la decision.

Considerandose que si se siguen estas seis etapas y se llevan a cabo con la mayor responsabilidad se
podria lograr que el proceso de toma de decisiones en el centro CEIGE sea un proceso logico y bien
fundamentado.

A continuacion se explica como se van a llevar a cabo cada una de las etapas que contiene el proceso

que se propone:

2.5.1 Definir el problema existente

Para llevar a cabo esta etapa primeramente debe surgir una problematica en el proyecto, luego se retne
el jefe de proyecto, planificador, jefe de equipo y otros miembros que se estimen necesarios, donde se va
a identificar cual es el origen de la problematica, definiendo que es lo que esta afectando el ambiente del

proyecto e interfiriendo en el cumplimiento de las actividades del mismo.

Ficha de la etapa

Nombre: Definir el problema existente.

Objetivo: identificar el problema que existe en el proyecto para poder analizar y darle solucién,

mayormente los problemas son una discrepancia entre la situacién actual y la situacién deseada.

Descripcién: etapa en la cual los involucrados conscientes ya de la problematica existente deben
reunirse para definir cual es el problema que esta afectando el ambiente de trabajo. Deben buscar el
origen de la situacion e identificar que es lo que esta interfiriendo en el cumplimiento de las actividades y

los involucrados en ello.

Rol responsable: Jefe del proyecto
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Rol involucrado: Planificador
Artefacto de entrada:
v Situacién problematica.

Es donde se da a conocer la problemética que existe que esta afectando el proyecto y que su solucion es

de interés para todos los implicados en la misma.
Artefacto de salida:
v" Documento con problema definido (Documento con problema a analizar (DPA)).

En este documento es donde refleja el problema existente en el proyecto, es decir, cudl es la causa que
afecta el ambiente del proyecto.

Diagrama de etapas:

Identificar el
problema existente
en el proyecto.

Situacion
problematica

Tener los recursos
necesarios Documento con

definidos. =3 problema a
analizar (DPA).

Figura 1. Diagrama de la etapa Identificacion del problema
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2.5.2 Generar posibles alternativas de solucion

En esta etapa donde se generaran las posibles alternativas de solucién al problema es necesario tener
mucha creatividad, para ello se propone una de las técnicas existentes para crear alternativas, es el
"brainstorming” o "tormenta de ideas”, creada con el fin de producir listas de ideas para la solucién a un
problema, ademas al pedir a los individuos participantes sus ideas se esfuerza su sentimiento de
importancia y se crea un ambiente idoneo para que surjan ideas realmente creativas. En una sesién de
"tormenta de ideas” no se admite ninguna critica y se promueve la libre generacion de una gran nimero
de ideas y de combinaciones de las mismas. Esta técnica es excelente para reforzar la fluidez, la fantasia
y las habilidades comunicativas, se recomienda contar con un facilitador que prepare y dinamice la sesion,
en este caso el mas indicado es el jefe de proyecto, para esta técnica se propone que cuente con un

minimo de seis personas y un maximo de 12.

Ficha de la etapa

Nombre: Generar posibles alternativas de solucion.

Objetivo: generar todas las posibles soluciones al problema existente, entre mas alternativas se tengan

va a ser mas probable que se encuentre una satisfactoria.

Descripcion: es la que se encarga de generar las alternativas. Para generar alternativas es necesario
tener mucha creatividad, para ello existen diferentes técnicas, una de la que més se utiliza es la “lluvia de
ideas”, con un minimo de seis personas y un maximo de 12, donde cada una de ellas expone ideas para
una posible solucién o ideas en concreto, en esta etapa, no se hace ningun intento por evaluar las

alternativas.

Rol responsable: Jefe de equipo.

Roles involucrados: Planificador, Jefe de equipo.
Artefacto de entrada:

v' DPA
De acuerdo al problema que existe en el proyecto, asi sera el entorno en que giren las alternativas que se

generan para darle solucién al mismo.
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Artefacto de salida:

v" DPA (Actualizado).
Es necesaria la actualizacion del documento después de haber identificado el problema existente y

ademas de haber generado alternativas para su solucion.

Diagrama de etapas:

Generar todas

las posibles
soluciones,

Declarar las
alternativas

generadas. e DPA(Actualizado).

Figura 2. Diagrama de la etapa Generar las alternativas de solucion

2.5.3 Asignarle peso a las alternativas

Consiste en hacer un estudio detallado de cada una de las posibles soluciones que se generaron para
darle solucién al problema, asignandole un peso a cada una, se entiende por peso a la importancia que se
le atribuye a la evaluacién de esa alternativa con respecto al resto de las alternativas, los indicadores que
influyen en este proceso tomarian el papel principal a la hora de asignarle peso a las alternativas de forma
individual.

Ficha de la etapa

Nombre: Asignarle peso a las alternativas generadas.
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Objetivo: consiste en hacer un estudio detallado de cada una de las posibles soluciones que se
generaron para el problema, es decir, mirar sus ventajas, desventajas e indicadores que intervienen en

cada una de ellas.

Descripcion: esta etapa consiste en darle un valor cuantitativo a cada alternativa para asi poder

determinar cual serd la de mayor impacto.

La escala para asignarle peso a las alternativas se muestra en la Tabla 1.

Tabla 1. Escala para asignar peso a las alternativas

Peso Forma en la que influye

1 |Influye positivamente sobre el indicador

0 | No tiene influencia sobre el indicador

-1 | Influye negativamente sobre el indicador

Nota: Se toma como influencia positiva cuando la alternativa va a posibilitar el aumento del valor real del

indicador, negativa la disminucién y sin influencia cuando no varia.

Una vez asignhado el peso a cada alternativa por indicador se suman estos valores y se toma la de mayor

valor. En caso de haber mas de una con el mismo resultado se pasa a aplicar los criterios de prioridad.

El primer criterio de prioridad esta dado por el posible aumento del porciento de cumplimiento de los

indicadores en base a las alternativas que influyen positivamente:

Se le asigna un peso relativo a cada alternativa por indicador de acuerdo al porcentaje de cumplimiento
gue alcanzara cada uno, el porcentaje se evalGa en una escala de 1-5 [Anexo 5], siendo el 5 el maximo a

tomar en cuenta.

Grupo #1 (0% - 20%)
Grupo #2 (21% - 40%)
Grupo #3 (41% - 60%)
Grupo #4 (61% - 80%)
Grupo #5 (81% - 100%)

ga b~ W N
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Luego de realizar este paso, se tomard la alternativa que sume mas puntos de los acumulados, porque

indica que los indicadores que influyen en ella presentan un alto porcentaje de cumplimiento.

En caso de que después de este paso se mantenga la misma situacion, es decir, que sigan existiendo
alternativas con el mismo peso, entonces se aplica el segundo criterio de prioridad, esta dado por la
posible disminucién del porciento de cumplimiento de los indicadores en base a las alternativas que

influyen negativamente:

Se le asigna un peso relativo a cada alternativa por indicador de acuerdo al posible porcentaje de
cumplimiento que alcanzara cada uno, el porcentaje se evalla en una escala de 1-5 [Anexo 6].

Grupo #1 (0% - 20%)
Grupo #2 (21% - 40%)
Grupo #3 (41% - 60%)
Grupo #4 (61% - 80%)
Grupo #5 (81% - 100%)

R N W b~ Ol

Posteriormente se realiza la suma de los pesos y se selecciona la alternativa de valor mas alto.
Rol responsable: Planificador.
Rol involucrado: Jefe de proyecto.
Artefacto de entrada:
v' DPA

El documento ya tiene incluido ademas del problema, las alternativas generadas en la etapa anterior, de

esta en adelante el artefacto de entrada sera el DPA actualizado de la etapa anterior.
Artefacto de salida:

v" DPA (Actualizado).
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A este documento se le adiciona las ventajas y desventajas de cada una de las alternativas, ademas del
valor que le proporcionan los indicadores, después de haberlas estudiado detalladamente una por una,

proporcionando el listado de alternativas ordenado por la prioridad que le asignaron los indicadores.

Diagrama de la etapa:

Estudiar
detalladamente

cada alternativa

Evaluar las
alternativas de

forma e DPA(Actualizado).

independiente

d

Figura 3. Asignarle peso a las alternativas generadas

2.5.4 Seleccionar la mejor alternativa

Esta etapa consta de la seleccion de la mejor alternativa que con la ayuda de la etapa anterior se hace
mas fécil llevarla a cabo, pues ya con la asignacién de peso de cada una de las alternativas que se
generaron de acuerdo al cumplimiento de los indicadores estas presentan un orden de prioridad. Esta
etapa solo tendria que seleccionar entre las primeras de esa lista la alternativa cumpla y cubra las
necesidades para poder darle solucion al problema. Esta etapa la lleva a cabo el jefe de proyecto en
conjunto con el planificador.
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Ficha de la etapa

Nombre: Seleccionar la mejor alternativa.

Objetivo: consiste en escoger la alternativa con mayor prioridad segun la evaluacidon que se hizo en la

etapa anterior.

Descripcion: se encarga de elegir la mejor alternativa entre todas las generadas después de haberlas
analizado una por una en la etapa anterior, la que proporcione mejor equilibrio y la que se considera capaz

de darle solucién al problema que existe en el proyecto.
Rol responsable: Jefe del proyecto.
Rol involucrado: Planificador.
Artefacto de entrada:
v DPA.
Artefacto de salida:
v" DPA (Actualizado)

El documento incluye la alternativa que se considera que tiene mejor equilibrio entre todas las estudiadas

en la etapa anterior, para darle solucién al problema.

Diagrama de etapas:

Pagina 43 de 75



Se ponderan las

alternativas
generadas.

Escoger la mejor
de todas las
alternativas. e DPA(Actualizado).

J
o

Figura 4. Diagrama de la etapa Eleccién de la mejor alternativa

2.5.5 Implementar la decisién

En esta etapa se recomienda que quien ponga en marcha la decisiébn haya estado en la etapa de
seleccién de la alternativa, para que este pueda explicar el porqué de cada paso y poder evitar cualquier
mal entendido, se deben poner a disposicién todos los recursos necesarios para la implementacion
(tiempo, informacion y asignacion de personal adecuado). En esta etapa se debe planificar y realizar
actividades con el fin de poder llevar paso a paso la decision que se definid, dando mas posibilidades de
gue el resultado sea el esperado.

Ficha de la etapa

Nombre: Implementar la decision.
Objetivo: poner en marcha la decision tomada.

Descripcion: esta etapa se encarga de planificar y realizar actividades para que la decision que se tomo

resuelva el problema, para ello se recomienda que quien ponga en marcha la decisién haya estado en la
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etapa de seleccién de la alternativa, para que este pueda explicar el porqué de cada paso y poder evitar
cualquier mal entendido, ademas se debe proporcionar los recursos necesarios para la implementacion

(tiempo, informacién y asignacién de personal adecuado).
Rol responsable: Planificador.
Rol involucrado: Jefe de equipo.
Artefacto de entrada:
v' DPA
Artefacto de salida:
v" DPA (Actualizado)

En este documento quedaran reflejados los beneficios o perjuicios que se produjeron en la

implementacién de la alternativa.

Diagrama de etapas:
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Poner en marcha

la decisién
tomada.

Evaluar la decisién
para saber si fue la

4
o

Figura 5. Diagrama de la etapa Implementacién de la decisidon

DPA(Actualizado).

2.5.6 Evaluar los resultados de la decision

Una vez puesta en marcha la decisidon es importante evaluar si el problema se solucioné o no, por lo que
se hace necesario proporcionar informacion en tiempo real de como se estd manifestando la decision que
se tomo, brindado a todos una vision de la situacion de la decision, de esta forma se conoce si la decisién
est4 teniendo el resultado esperado por el equipo.

En esta etapa si el resultado no es el esperado, se debe esperar a ver si se requiere de un poco mas de
tiempo para obtener los resultados o si finalmente la decision tomada no fue la acertada, en este Ultimo

caso se deberia inicializar una nueva alternativa.

Ficha de la etapa

Nombre: Evaluacién de los resultados.

Objetivo: evaluar si se solucion6 o no el problema, es decir, si la decision estd teniendo el resultado

esperado para el proyecto.
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Descripcion: esta etapa se encarga de proporcionar informacion en tiempo real de como se esta
manifestando la decision que se tomé, brindando una visién a todos de la realidad actual de la situacion,

proporcionando los resultados finales que se obtuvieron con la ejecucién del mismo.
Rol responsable: Planificador.
Roles involucrados: Jefe de Proyecto.
Artefacto de entrada:
v' DPA
Artefacto de salida:
v" DPA (Actualizado).

A este documento se le agregan los cambios realizados en caso de que hayan surgido perjuicios o

inconformidades por parte del equipo o cliente.

Diagrama de etapas:
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Evaluarsila

decisién tiene el
resultado esperado.

Ver si se resolvié
el problema

existente. a DPA(Actualizado).

Figura 6. Diagrama de la etapa Evaluacién de los resultados

Con lo anteriormente explicado se podra brindar una ayuda a los proyectos del centro CEIGE para una
mejor organizacion y estructuracion a la hora de llevar a cabo un proceso de toma de decisiones, teniendo

en cuenta los indicadores definidos para dar cumplimiento a los objetivos estratégicos.

2.6 Roles y Responsabilidades

A continuacion quedan explicadas las responsabilidades que deben asumir los roles principales que
intervienen en las etapas que conforman la estrategia, no son los Unicos que participan en el desarrollo del

proceso, pero si los maximos responsables:

» Jefe de proyecto: Este es el maximo responsable de mantener el equipo del proyecto enfocado
en los objetivos del mismo, es el encargado de asignar los recursos, gestionar las prioridades,
coordinar las interacciones con los clientes y usuarios, ademas de establecer un conjunto de
practicas que aseguran la integridad y calidad del proyecto. Es el que supervisa la gestion de

riesgos y la planificacion y control del proyecto. (17)
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» Planificador: Es el que se encarga de integrar las planificaciones de los diferentes equipos de
trabajo, es el que disefa, aplica e interpreta encuestas y otros instrumentos, realiza estudios para
la evaluacion de proyectos en ejecucion, planifica los recursos materiales y es el responsable de

trazar la estrategia general de planificacion. (18)

» Jefe de equipo: Gestiona los recursos que tiene asignados, tanto humanos como materiales en
funcién de las tareas y objetivos a cumplir en cada iteracion. Es el que supervisa y controla las
actividades asociadas a su equipo de trabajo. (18)

2.7 Conclusiones del Capitulo

Con la realizacion de este capitulo se dio cumplimiento al segundo objetivo especifico de la investigacion.
Del proceso que quedd conformado se describieron los roles principales que intervienen en cada una de
sus etapas, ademas de los artefactos que se generaron con el objetivo de especificar paso por paso las
responsabilidades y tareas de cada rol y etapa, quedando de esta forma un proceso de toma de
decisiones que contribuya a un mejor desempefio y al cumplimiento de los objetivos estratégicos del
centro CEIGE.
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CAPITULO 3
Evaluacion de la Propuesta

3.1 Introduccion

En el capitulo anterior se realiz6 la descripcion de la propuesta, la cual en este capitulo sera validada por
un comité de expertos. Para la evaluacion técnica de la propuesta se empleara un método cuantitativo que
tiene como fundamento la evaluacion por parte de expertos (en este caso especialistas) en el tema de
criterios definidos. En el transcurso de este capitulo se describe el método a aplicar y se muestran los
resultados derivados de la evaluacion.

3.2 Método para la validacion de la propuesta

Los juicios de expertos se pueden obtener por métodos grupales o por métodos de experto Unico. Se
pueden seguir, entre otros, la técnica grupal nominal, el método de consenso grupal y el método Delphi.
(19)

3.2.1 Técnica grupal nominal

El primer paso es reunir a los expertos (entre ocho y diez personas) y pedirles que registren,
individualmente y sin intercambiar opiniones, sus propias puntuaciones y considerandos respecto a las
probabilidades de error para cada una de las tareas o actividades que se les detallan. Después, cada
experto expone a los demas las puntuaciones y principales considerandos registrados y al acabar esta
ronda, todos los expertos disponen de la relacion comdn del grupo. El paso siguiente consiste en un
debate altamente estructurado de cada uno de los apartados de esta. Finalmente, cada experto, de forma
individual y por escrito, puntia y argumenta las probabilidades de error para cada tarea o actividad

considerada.

En general, se procede como con el método Delphi, con la salvedad de que en esta técnica se permite
algun debate entre los expertos, para que aclaren y compartan la informacién que cada uno esta

considerando. No obstante, las discusiones son limitadas y asi se limita también la presion de los expertos
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sobre los juicios de otros. Aunque hay intercambio de pareceres, los juicios se emiten de forma individual

y la estimacion final suele ser la media aritmética del conjunto de las estimaciones dadas por los expertos.

Para emplear esta técnica conviene que el grupo de expertos sea pequefio, se fomente la libre expresion
y se eviten las criticas (discusiones tensas), el sistema de votacion y el regateo. El éxito de la técnica
depende, por una parte, de la habilidad y la experiencia de quien hace de moderador del grupo y por otra,

de la buena voluntad del grupo de expertos para trabajar juntos en un marco altamente estructurado.

Esta técnica no se tendra en cuenta para validar la estrategia porque lograr reunir a todos los expertos en
un mismo lugar a una misma hora es algo complicado en la universidad, aparte de que se requiere de
tiempo para poder planificar, ellos disponen de poco tiempo al tener muchas responsabilidades sobre su

persona.
3.2.2 Método del consenso grupal

Se necesita reunir a los expertos en un lugar determinado. Entonces se indica al grupo que su tarea
consiste en lograr una estimacion de la probabilidad de éxito o de fracaso para cada tarea, que sea
satisfactoria para todos los expertos. Con estas instrucciones se maximizan los intercambios de
informacién y opiniones dentro del grupo de expertos. Si el grupo no logra un consenso, puede intentarse
un consenso artificial recogiendo las estimaciones individuales y sintetizandolas estadisticamente. Este
método, como el anterior, también precisa que el grupo de expertos sea pequefio, se fomente la libre

expresion y se eviten las discusiones tensas y los sistemas de votacion.

Este método al igual que la técnica anteriormente explicada requiere de reunir a los expertos en un mismo
lugar para que estos puedan intercambiar sus opiniones, por lo que tampoco se tendra en cuenta para la

validacion de la estrategia.
3.2.3 Método Delphi

Este método fue creado en 1948 para obtener la opiniéon de expertos de una manera sistematica. En un
primer momento, cada experto responde de manera individual y anénima a un cuestionario. Después se
analizan las respuestas del conjunto de expertos, se remite a cada uno la respuesta mediana obtenida, asi

como el intervalo intercuartil para cada cuestion y se les pide que reconsideren su juicio anterior, teniendo
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en cuenta estos datos. En cada una de las tres o cuatro vueltas siguientes, se informa a los expertos de
cudl es la mediana del grupo y se les propone revisar su juicio anterior. Todo juicio individual que quede
fuera del intervalo intercuartil en que se mueve el grupo de expertos tiene que estar debidamente

justificado o argumentado.

Una débil dispersion de los juicios obtenidos en la dltima vuelta indicaria que se ha alcanzado un
consenso. La mediana de las respuestas obtenidas en esta Ultima vuelta es el valor que se estaba
buscando. Se emplea este estadistico de tendencia central (mediana), porque se presupone que las
puntuaciones posibles de los expertos se distribuyen de forma asimétrica. Con el método Delphi, los
expertos comparten en cierto modo sus opiniones, sin que existan discusiones ni confrontaciones directas

entre ellos.

Este método como se explica, no es necesario reunir a los expertos en un lugar determinado, solo se le
hace llegar a cada uno de ellos un cuestionario el cual responden de manera individual, donde pueden
defender sus argumentos sin miedo a que otro le cuestione, posibilitando que cada uno exprese sus
opiniones con franqueza, por lo tanto este es el método que se utilizara para la validacion de la estrategia

que se propone.
3.3 Andlisis de la evaluacion técnica de la propuesta.

Como anteriormente se dijo el método Delphi es el que se tendra en cuenta para la validacién de la
propuesta, este método lo que intenta es extraer y esparcir las ventajas y minimizar los inconvenientes
gue presentan los métodos basados en grupos de expertos, que en este caso seran especialistas, pues
en la universidad contamos con muy pocos expertos. Para ello se aprovecha la suma de energias
individuales que proporciona el debate en el grupo y se eliminan las intersecciones sociales indeseables
gue existen dentro de todo grupo. De esta forma se espera obtener un acuerdo en comun lo mas fiable

posible del grupo de expertos.
Este método para su eficaz desarrollo presenta tres caracteristicas fundamentales:

Anonimato: Durante un Delphi, ninglin especialista conoce la identidad de los otros que componen el

grupo de debate, esto tiene una serie de aspectos positivos, como son:
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v"Impide la posibilidad de que un miembro del grupo sea influenciado por la reputacién de otro de los
miembros o por el peso que supone oponerse a la mayoria. La Unica influencia posible es la de la

congruencia de los argumentos.

v' Permite que un miembro pueda cambiar sus opiniones sin que eso suponga una pérdida de

imagen.

v El especialista puede defender sus argumentos con la tranquilidad que da saber que en caso de

gue sean erréneos, su equivocacion no va a ser conocida por los otros especialistas.

Iteracion y realimentacion controlada: La iteracion se consigue al presentar varias veces el mismo
cuestionario. Como, ademas, se van presentando los resultados obtenidos con los cuestionarios
anteriores, se consigue que los especialistas vayan conociendo los distintos puntos de vista y puedan ir
modificando su opinién si los argumentos presentados les parecen mas apropiados que los suyos.

Respuesta del grupo en forma estadistica: La informacion que se presenta a los especialistas no es sélo el
punto de vista de la mayoria, sino que se presentan todas las opiniones indicando el grado de acuerdo

gue se ha obtenido.

Por todo lo expresado anteriormente, es que se decide usar este método. Para aplicar el método se

siguen tres etapas fundamentales, las cuales se muestran a continuacion:
v Eleccion de especialistas.
v' Elaboracion del cuestionario, para validar la propuesta.
v' Andlisis y explotacion de los resultados.

Los posibles especialistas se seleccionaron dentro del centro por su aporte al cumplimiento de los

objetivos estratégicos del mismo [Anexo 8].

Luego de recoger todas las encuestas de autovaloracion sobre el coeficiente de conocimiento de los

especialistas, se pasa a calcular el coeficiente de competencia de cada uno, el cual da como resultado
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una escala de: alto, medio o bajo, donde todos los especialistas que tengan un coeficiente bajo no se

escogeran, solo aquellos que tengan un nivel alto o medio.

Para la realizacion del calculo del coeficiente de competencia (k) se basa en dos datos que se obtienen
de la encuesta de autovaloracion realizada a los especialistas, donde el coeficiente de conocimiento (kc)
brindado por la primera pregunta de la encuesta y el coeficiente de argumentacién (ka), el cual se

obtiene de un andlisis de la tabla de la pregunta dos de la encuesta.

El coeficiente de competencia se determina mediante la formula k= %2 (kc + ka), donde el coeficiente de
conocimiento es igual al valor marcado en la pregunta 1 de la encuesta por 0,1; de esta forma la
evaluacion cero indica que el especialista no tiene conocimiento sobre la tematica en cuestion, mientras

gue la evaluacién 10 indica que el especialista tiene total conocimiento de la tematica.

El coeficiente de argumentacién (ka) se calcula mediante un analisis que se hace con la tabla que
aparece en la pregunta dos de la encuesta, donde segun el método Delphi se le otorga un valor a cada
una de las posibles respuestas del encuestado en cada casilla. Los valores que se le asignan mediante
el método Delphi [Anexo 8]. El resultado final del coeficiente de argumentacion de cada especialista es

la suma del valor correspondiente a las casillas donde marcé.

Con estos elementos explicados es suficiente para obtener el coeficiente de competencia k. Una vez
calculado el coeficiente de conocimiento (kc) y el coeficiente de argumentacion (ka), se procede a
calcular el coeficiente de competencia de cada uno de los especialistas, mediante la formula planteada
anteriormente. El resultado obtenido se interpreta en una escala que se plantea a continuacién segun el

método Delphi:

v' Si0.8<k < 1.0, el coeficiente de competencia es alto.
v' Si0.5<k < 0.8, el coeficiente de competencia es medio.

v' Sik< 0.5, el coeficiente de competencia es bajo.

Se les entrega a los especialistas la propuesta para que estudien el tema a evaluar y dos modelos, uno
para que valore el peso relativo de cada criterio y asi poder calcular la concordancia entre los

especialistas [Anexo 9] y otro para calcular el nivel de aceptacion de la propuesta con una escala de 1-5y
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la apreciacion cualitativa con una clasificacion final de la propuesta en excelente, bueno, aceptable,
cuestionable y malo. También se da la posibilidad de emitir su opinién haciendo una valoracién final de la

propuesta, proponiendo todas aquellas consideraciones que se estimaron convenientes [Anexo 10].

1. Para calcular la concordancia en el trabajo de los especialistas después de recibir los valores del

peso relativo de cada criterio se construye la siguiente tabla 1 donde:

E: es el numero de especialistas que realizan la evaluacion.
C: es el niumero de criterios que son evaluados.

G: es el numero del grupo al que pertenecen los criterios.

Tabla 2. Resumen de la evaluacion emitida por los especialistas.

C/E Es Ez Es Es Es Es E7 Es Es Ep

G 4 4 2 5 5 5 5 4 5 39
Cz 5 5 4 5 4 5 4 5 5 42
Cs 3 4 4 5 5 4 - 5 < 38
Ca 5 - 3 3 5 5 4 4 5 38
Cs 4 5 4 5 5 5 3 3 5 39
Ce 3 - - - - 3 5 4 3 34
Cs 5 4 - 5 < 5 - 5 - 40
Ce 5 5 3 3 5 4 4 5 4 38
Cs 4 5 B 5 5 5 3 5 5 41
Cio 5 - 4 5 4 5 5 4 4 40
C 5 5 - 5 5 5 - B 5 42

2. Se utiliza el coeficiente de concordancia de Kendall y el estadigrafo Chi cuadrado (X?) para
verificar la consistencia en el trabajo de los especialistas, para esto se sigue con el siguiente
procedimiento:

v' Para cada criterio se determina:
2E: Sumatoria del peso dado por cada especialista

Ep: Puntuacion promedio del peso dado por cada especialista
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MZE: Media de los 2E

AC: Diferencia entre 2E y MZE

v' Se determina la desviacion de la media, que posteriormente se eleva al cuadrado para

obtener la dispersién (S) por la expresion:
S=% (XE - = IE / C)?

v' Conociendo la dispersién se puede calcular el coeficiente de concordancia de Kendall
(W)

W=S/E*(C*-C)/12
v El coeficiente de concordancia de Kendall permite calcular el Chi cuadrado real
X?=E (C-1) W 56

A partir de las respuestas recopiladas por la encuesta de validacion realizada a los especialistas, se
procede al analisis de estos resultados para hacer una buena explotacion de los mismos. A continuacion
se describe todo el proceso, primero se muestran los resultados en la tabla de frecuencia absoluta, donde
se pone la cantidad de especialistas que le dieron a cada pregunta un criterio determinado, la misma se

muestra a continuacion:
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Tabla 3. Tabla de frecuencia absoluta

Clasificacion (c)

Criterios 1 2 3 4 5 |Totales
G 5 3 1 0 0 9
G 6 3 0 0 0
Cs 5 3 0 1 0 9
Cs 6 2 1 0 0 9
Cs 4 4 1 0 0 9
Ce 6 2 0 1 0 9
G 4 5 0 0 0 9
Cs 4 5 0 0 0 9
Co 5 3 1 0 0 9
Cio 4 4 1 0 0 9
Cn 6 2 1 0 0 9

Los valores obtenidos del calculo de la concordancia de Kendall se muestran en la siguiente tabla:

Tabla 4. Tabla resumen para el calculo de concordancia de Kendall

Expertos/Criterios E E2 Es Ea | Es Es Ez Es Es | JE Ep AC AC?
G 4 4 2 5 5 5 5 4 5 39 | 3,545454545 | 6,636363636 | 44,04132231
Ca 5 5 4 5 4 5 4 5 5 42 | 3,818181818 | 9,636363636 | 92,85950413
Cs 3 4 4 5 5 4 4 5 4 38 | 3,454545455 | 5,636363636 | 31,76859504
Ca 5 4 3 3 5 5 4 4 5 38 | 3,454545455 | 5,636363636 | 31,76859504
Cs 4 5 4 5 5 5 3 3 5 39 | 3,545454545 | 6,636363636 | 44,04132231
Ce 3 4 4 4 4 3 5 4 3 34 | 3,090909091 | 1,636363636 | 2,67768595
Gy 5 4 4 5 4 5 4 5 4 40 | 3,636363636 | 7,636363636 | 58,31404959
Ce 5 5 3 3 5 4 4 5 4 38 | 3,454545455 | 5,636363636 | 31,76859504
Cs 4 5 4 5 5 5 3 5 5 41 | 3,727272727 | 8,636363636 | 74,58677686
Cio 5 4 4 ) 4 5 5 4 4 40 | 3,636363636 | 7,636363636 | 58,31404959
Cn 5 5 4 5 5 5 4 4 5 42 | 3,818181818 | 9,636363636 | 92,85950413
DC 39,18181818 563
M3E 39,18181818
W 0,052656192
& 4,739057239
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v' El Chi cuadrado calculado se compara con el obtenido de las tablas estadisticas.

Si se cumple:
X2 ea < X2 (a, c-1) > Existe concordancia en el trabajo de los especialistas.
Se obtuvo como resultado 4.7390 < 18,3070, entonces se cumple la afirmacién anterior.
Finalmente se calculan los puntos de cortes, los cuales representan numéricamente el grado de
adecuacién de cada criterio segun la opinién de los especialistas consultados. Para calcular estos puntos

de cortes se le aplica a la tabla de frecuencias relativas acumuladas la funcién de distribucién normal. A

esta tabla se le agregan nuevos campos, que son explicados a continuacion:
v' Suma de las columnas: esta nueva fila recoge en cada celda la suma de todos los valores de la
columna a la que corresponde.

v' Suma de las filas: esta nueva columna recoge en cada celda la suma de todos los valores de la fila
a la que corresponde.

v' Promedio de cada indicador (P): esta nueva columna recoge el promedio de adecuaciéon de los
indicadores en cada categoria, en este caso se divide por cuatro, ya que quedan cuatro categorias

porque la dltima se elimind.

v" Promedio general (N): se calcula dividiendo la suma de las sumas, entre el resultado de multiplicar

la cantidad de preguntas por las categorias.

v' El valor de N-P da el valor promedio que otorgan los especialistas para cada indicador propuesto.
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Tabla 5. Célculos para el grado de adecuacion de cada criterio

Puntos de corte:

No.| Aspectos Cl Cc2 Cc3 ca Suma P N-P
1| Preguntal 0,14 1,22 3,72 3,72 8,8 2,2 -0,39
2 | Pregunta2 0,43 3,72 3,72 3,72 11,59 2,9 -1,09
3 | Pregunta3 0,14 1,22 1,22 3,72 6,3 1,58 0,23
4 Pregunta 4 0,43 1,22 3,72 3,72 9,09 2,27 -0,47
5 | Preguntas -0,14 1,22 3,72 3,72 8,52 2,13 -0,32
6 Pregunta 6 0,43 1,22 1,22 3,72 6,59 1,65 0,16
7 | Pregunta? -0,14 3,72 3,72 3,72 11,02 2,75 -0,95
8 | Pregunta8 -0,14 3,72 3,72 3,72 11,02 2,75 -0,95
9 Pregunta 9 0,14 1,22 3,72 3,72 8,8 2,2 -0,39

10| Preguntal0 | -0,14 1,22 3,72 3,72 8,52 2,13 -0,32

11| Pregunta 1l 0,43 1,22 3,72 3,72 9,09 2,27 -0,47

Suma 158 | 20,92 | 3591 | 40,91 99,33

Muy Adecuado
Muy Adecuado
Bastante Adecuado
Muy Adecuado
Muy Adecuado

Bastante Adecuado

Muy Adecuado
Muy Adecuado
Muy Adecuado
Muy Adecuado
Muy Adecuado

Las sumas obtenidas en las cuatro primeras columnas divididos entre la cantidad de pregunta dan los

puntos de cortes. Estos se utilizan para determinar la categoria o grado de adecuacion de cada criterio a

la opinién de los especialistas. Los rangos serian los siguientes:

Tabla 6. Grado de adecuacion de cada criterio

Muy Bastante
Adecuado Poco Adecuado No Adecuado
Adecuado Adecuado
0,14 1,9 3,26 3,72

Luego de efectuada la validacion se obtuvieron los siguientes resultados:

v Los especialistas seleccionados para la validacion tienen un nivel medio y alto.

v' Todas las preguntas fueron catalogadas por los especialistas de Muy adecuado y Bastante

adecuado.

v' Aproximadamente el 80 % de las preguntas fueron catalogadas por los especialistas de muy

adecuado y el 20 % de bastante adecuado.
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v El 100 % de los especialistas coinciden con que la estrategia propuesta constituye la guia
necesaria para el proceso de toma de decisiones para contribuir a dar respuesta a los objetivos

estratégicos del CEIGE.

Una vez comprobada la consistencia del trabajo de expertos se puede determinar el nivel de aceptacion
de la propuesta entre los especialistas, para esto se deben de seguir los siguientes pasos:

1. Para determinar el nivel de aceptacion se debe definir el peso relativo de cada criterio (P).

2. Conociendo el peso de cada criterio y la calificacion dada por los evaluadores en una escala de 1-5

se puede construir la siguiente tabla para obtener el valor de P:

P x ¢, donde (c), es el criterio promedio concebido por los especialistas.

3. Se calcula el indice de Aceptacion del proyecto (IA).
IA=X(Pxc)/5

4. Por ultimo se determina la probabilidad de éxito de la propuesta y para esto se debe conocer los
siguientes rangos predefinidos de indice de aceptacion:
IA > 0,7 Existe alta probabilidad de éxito.
0,7 > IA > 0,5 Existe probabilidad media de éxito.
0,5 > |A > 0,3 Probabilidad de éxito bajo.
0,3 > IA Fracaso seguro.

Después de haber calculado el indice de Aceptacion (IA) que arrojé como resultado: 0.88 el cual se aplica

a los rangos que anteriormente se exponen y se puede concluir que la propuesta tiene una alta

probabilidad de éxito.

Pagina 60 de 75



3.4 Conclusiones del capitulo

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos, se cree que la estrategia propuesta para la toma de
decisiones basada en los indicadores para el area de produccion, describe todas las etapas necesarias
para una buena practica de la misma y explica ademas las técnicas aplicables en las etapas, que roles
realizan las actividades, que artefactos se utilizan y generan, ademés de la plantilla propuesta para los
artefactos generados.

Al aplicar el método Delphi y analizar los resultados se obtuvo una alta probabilidad de éxito por lo que la
aplicacién de la propuesta debe brindar resultados favorables. Esta informacién es suficiente para
demostrar que la estrategia propuesta es valida y estéa apta para su aplicaciéon en el centro CEIGE.
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Conclusiones generales

La toma de decisiones es un proceso sumamente importante en toda organizacién. Para que un proyecto
tenga un buen desempefio se hace imprescindible contar con un proceso de toma de decisiones bien
definido por etapas que contribuya a mantener la armonia y coherencia del grupo y por ende su eficiencia.

Se obtuvo una estrategia que ayudard a tomar decisiones para dar respuesta a los objetivos especificos.
Esta contiene en su estructura las etapas que componen al proceso propuesto, los roles, los artefactos de
entrada y salida, ademas los indicadores que se tendran en cuenta para el desarrollo del mismo,
permitiendo que la integracion de estas etapas a los proyectos que forman parte del centro CEIGE sea
factible.

La estrategia que se propone apoyara al cumplimiento de los objetivos estratégicos para el area de
produccion, ademas se considera que puede ser empleada en otros centros productivos tanto de la
facultad como de la universidad que presenten las mismas caracteristicas del CEIGE, pues la validacion

de la misma manifest6 que esta es confiable y que cuenta con calidad.
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Recomendaciones

v" Que se aplique la estrategia propuesta al centro CEIGE.

v' Capacitar al personal de poca experiencia en los proyectos para poder llevar a cabo

satisfactoriamente el proceso de toma de decisiones en el area de produccion.

v' Estimular al resto de los centros productivos de la universidad para la aplicacién de este proceso
de toma de decisiones.
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Glosario de términos

Estrategia

La estrategia es el producto de un conjunto de acciones logicas y creativas aplicables que conducen a la
formulacion de objetivos amplios, de politicas principales y de asignacion de recursos para lograr las
metas trascendentales de una organizacion, en la busqueda de una mejor posicion competitiva y una

respuesta mas coherente ante el entorno actual y futuro.

Indicador

El indicador es una variable que ayuda a determinar indirectamente diferencias en cuanto o la calidad y
cantidad en un periodo de tiempo determinado. Con este fin, se simplifican adecuadamente realidades
complejas y se reducen a dimensiones observables. Es la medida cuantitativa o la observacién cualitativa
gue permite identificar cambios en el tiempo y cuyo propdésito es determinar qué tan bien esta funcionando
un sistema, dando la voz de alerta sobre la existencia de un problema y permitiendo tomar medidas para

solucionarlo, una vez se tenga claridad sobre las causas que lo generaron.

Proceso
Es un conjunto de actividades o eventos (coordinados u organizados) que se realizan o suceden con un

fin determinado.

Rol

Funcién que alguien o algo cumple, papel de un actor, que proviene del francés roles.

uCl

Universidad de las Ciencias Informéaticas.

CEIGE

Centro de la Informatizacién de la Gestion de Entidades.
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Anexos

Anexo 1: Plantilla de Ficha para la descripcion de etapas

Ficha Descripcién de Etapas

Nombre (nombre de la etapa)

Objetivo (objetivos especificos que representan generalmente los resultados a obtener)
Descripcion (descripcion breve sobre la etapa)

Roles responsables (méaximo responsable de la ejecucién de la etapa)

. (roles que intervienen en el desarrollo de la etapa, sin tener responsabilidades
Roles involucrados o )
maximas sobre él)

Artefactos de entrada | (artefactos que brinda informacidn necesaria para la ejecucion de la etapa)

. (artefactos que proporcionan la informacion resultante luego de la ejecucién de la
Artefactos de salida
etapa)

Anexo 2: Plantilla de Ficha para la descripcion de artefactos

Ficha Descripcién de Artefactos

Nombre (nombre del artefacto)

Objetivo (breve descripcion de la informacién contenida en el artefacto)

(nombre del rol responsable de la confeccion del artefacto durante el desarrollo del
Responsable
proyecto)

(Visualiza un ejemplo de una plantilla del artefacto con la informacién que esta

Representacion almacena. En caso que el artefacto sea externo a la estrategia no aparecerd el

aspecto en cuestion)

Anexo 3: Documento con problema a analizar (DPA).
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Documento con problema a analizar (DPA}I

Situacion problematica:

Problema:

No. Alternativas

Ventajas

Desventajas

Indicadores que intervienen

Alternativa seleccionada:

Anexo 4: Plantilla del artefacto. Influencia de los indicadores sobre las alternativas
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Influencia de los indicadores sobre las alternativas
Alt/Ind Ind_1 ind_2 ind_3 ind_4 Ind_5 Total
Alt 1 0
Alt 2 0
Alt 3 0
Alt 4 0
Alt 5 0
Alt_n.. 0
Valor0 |Noinfluye
Valor-1 |Influye negativamente
Valorl |Influye positivamente

Anexo 5: Plantilla del artefacto. Criterio de prioridad de los indicadores que influyen positivamente en las

alternativas.

Criterio de prioridad de los indicadores que influyen positivamente
Indicadores Plan Real Porciento | Escala 1-5

ind_1

ind_2

ind_3

ind_4

ind_5

Escalal |0>"Porciento"<20
Escala2 |21>"Porciento'<40
Escala3 |41>"Porciento"<60
Escalad4 |61=>"Porcienio'<80C
Escala5 |81>"Porciento"<100
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Anexo 6: Plantilla del artefacto. Criterio de prioridad de los indicadores que influyen negativamente en las

alternativas.
Criterio de prioridad de los indicadores que influyen negativamente
Indicadores Plan Real Porciento Escala 1-5
ind_1
ind_2
Ind_3
ind 4
Ind_5
Escala s 0>"Porciento"<20
Escala g 21>"Porciento'<40
Escala 3 41>"Porciento'"<60
Escala 2 61>"Porciento'<80
Escalal S81="Porciento'<100

Anexo 7: Plantilla del artefacto. Roles y Responsabilidades del Proyecto

Roles y Responsabilidades del Proyecto

Historial de versiones

Fecha Version Descripcién Autor
Roles y Responsabilidades del Proyecto
Nombre Rol Autoridad Responsabilidad Competencia

Anexo 8: Encuesta de autovaloracion aplicada a los expertos

Encuesta para determinar el coeficiente de conocimiento de los expertos
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Compariero(a): En la ejecucion de la presente tesis Estrategia para la toma de decisiones en el area de
producciéon basada en los indicadores usados en el CEIGE usted fue seleccionado como posible
experto, teniendo en cuenta su experiencia en el campo de objeto de estudio. Se le solicita que
responda las siguientes interrogantes con el objetivo de poder llevar a cabo la investigacion. Se le

agradece de antemano su colaboracién. Muchas Gracias.

Nombre y Apellidos:

Centro de Trabajo:

Grado cientifico: Categoria docente:

Afos de experiencia docente: Asignatura:

1- Se le solicita a usted que valore su nivel de competencia sobre la tematica que se investiga en
una escala del 1 al 10 y marque con una cruz (X) el valor en que considere su nivel, teniendo en

cuenta que la maxima se corresponde con el #10.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
X

Kc=6 * 0,1= 0,6 -> coeficiente de conocimiento del experto.

2. En la siguiente tabla, se le propone que indique con una cruz (X) en cada fila, el grado de
influencia (alto, medio o bajo), que tiene en sus criterios cada fuente de argumentacién. La

misma posee los valores que se le asignan mediante el método Delphi.

Grado de influencia de cada
una de las fuentes en sus
criterios
. A M B
Fuentes de argumentacion _ ]
(Alto) (Medio) (Bajo)
Analisis tedricos realizados por usted 0.3 0.2 0.1
Su propia experiencia en la teméatica 05 0.4 0.2
Trabajos de autores nacionales consultados 0.05 0.05 0.05
Trabajos de autores extranjeros consultados 0.05 0.05 0.05
Su propio conocimiento del estado del problema 0.05 0.05 0.05
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Su intuicion 0.05 0.05 0.05

Anexo 9: Guia para la evaluacion
Modelo No.2

Guia para la Evaluacién de la Propuesta.
Compairiero(a):
Como parte de una tesis de grado actualmente en curso, llegamos a usted mediante la presente encuesta
con el propésito de conocer su opinidn en relacion a la estrategia elaborada para la toma de decisiones
del proyecto CEIGE, basado en el estudio de indicadores. Le garantizamos total confidencialidad y

anonimato. Agradecemos su colaboracion.

Fecha de recepcion

Fecha de entrega

Experto #

El peso total asignado debe ser 100, usted le otorgard un peso a cada criterio de acuerdo a su opinién y el

peso total de cada grupo debe sumar:

Criterios de medida que se evalGan en una escala de 1 — 5.

Criterio de Experto

Preguntas Peso

1. Criterios de mérito cientifico

Valor cientifico de la propuesta.

Calidad de la estrategia.

Aporte cientifico de la investigacion.

Criterio de Experto

Preguntas Peso

2. Criterios de implantacion
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Satisfaccion de las necesidades de los proyectos que se desarrollan en

el CEIGE.

Necesidad del empleo de la propuesta.

El personal profesional debe de tener conocimiento sobre el flujo de
trabajo de las actividades para llevar a cabo una adecuada Gestion de

Proyectos.

Criterio de Experto

Preguntas

Peso

3. Criterios de flexibilidad

Adaptabilidad de los procesos a otros proyectos productivos.

Facilidad de los de entendimiento artefactos propuestos.

Criterio de Experto

Preguntas Peso
4. Criterios de impacto
Aceptacion de la propuesta por los lideres de proyectos.
Impacto de la propuesta en el proyecto.
1. Categoriafinal de la Propuesta Categoria

(marque con una X)

Excelente: (Alta novedad cientifica, con aplicabilidad y resultados relevantes)

Bueno: (Novedad cientifica, resultados destacados)

Aceptable: (Suficientemente bueno con reservas)

Cuestionable: (No tiene relevancia cientifica y los resultados son malos)

Malo: (No aplicable)

2. Valoracion final de la Propuesta

Sugerencias del evaluador para mejorar la calidad del proyecto:
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Elementos criticos que deben mejorarse:

Anexo 12: Tabla de Distribucion Chi Cuadrado

La siguiente tabla es una parte de la tabla de Distribucion Chi Cuadrado.

P = Probabilidad de encontrar un valor mayor o igual que el Chi cuadrado tabulado.
v = Grados de Libertad.

v/ip] 0.001 | 0.0025| 0,005 [ 0.01 | 0,025 | 0,05 0.1 0,15 0.2 0,25 0.3 0,35 0.4 0,45 0.5

1§ 205274 | 90404 | 75794 | 66349 | 50239 | 38418 | 27038 | 2073 | 16424 | 13233 | 10742 | 087 | 07083 | 03707 | 04889
2§ 138120 | 119837 | 104968 | 92104 | 73778 | $9918 | 46083 | 3943 | 32189 | 39736 | 2407 | 20996 | 18326 | 1897 | 1380 |
3 Ja626s0 | 143200 | 128381 | 103440 | 93484 | 78047 | e2sna | s | seae | adesy | 3ese | 32sm | deder | 2ee30 | 23660
4 | 154662 | 164238 | 145602 | 132767 | 100433 | 94877 | 77794 | 67449 | zoss6 | £3sz3 | 48784 | 44377 | 40446 | 36871 | 33267
S | 08047 | 183824 | 167496 | 120863 | 128332 | 110708 | 92363 | saisr | 72893 | 66227 | 60634 | zev | 21319 | 4778 | 43818
6§ 234878 | 202490 | 185475 | 168119 | 144494 | 128906 | 106446 | 94461 | 85381 | 78408 | 7231 | 66948 | 62108 | 57632 | 2348)
7 QL 2e3n3 | 22060 | 202777 | 184783 | 160138 | 140670 | 120170 | 107479 | 9sesr | 9037 | sasy | 78060 | 72832 | 68000 | 63438
S | 261239 | 237742 | 19s4e | 200902 | 178848 | 155073 | 133616 | 120071 | 100300 | 102189 | 98246 | so004 | sasos | 783 | 73441
9 | 275767 | 224622 | 332893 | 316660 | 190238 | 169190 | 14,6837 | 132850 | 132431 | 113887 | 106864 | 100060 | 94136 | 88632 | s3438
10 J 295879 | 270119 | 250881 | 232093 | 204833 | AS3070 | 159872 | 148330 | 134420 | 125489 | 117807 | 110970 | 104732 | 9893 | 918
11 § 312638 | 287301 | 267869 | 247280 | 219200 | 196753 | 173780 | 157671 | 146314 | 137007 | 128987 | 121836 | 113295 | 109199 | 103410
12 § 339092 | 303182 | 282997 | 262170 | 233367 | 21,0061 | 18,2493 | 169593 | 125120 | 148454 | 140011 | 132660 | 122835 | 119463 | 11,3403
13 § aq2a74 | 305830 | 208193 | 376882 | 247326 | 333620 | 198119 | 152000 | 169845 | 159839 | 150187 | 143421 | 136326 | 129717 | 123398
14 § 36239 | 334363 | 313194 | 290412 | 26189 | 236848 | 200640 | 194062 | 181508 | 170169 | 162221 | 154209 | 146883 | 139961 | 133393
15 § 376078 | 349494 | 325005 | 308760 | 274884 | 249988 | 323070 | 206030 | 193107 | 1824810 | 173217 | 164940 | 157332 | 150107 | 143389
16 | 393518 | 364888 | 343671 | 319999 | 288483 | 262963 | 232418 | 217931 | 20,4681 | 19,3689 | 184179 | 172646 | 167795 | 160428 | 153382
17 1 s0.7000 | 379463 | 357184 | 334087 | 300910 | 27.2871 | 247690 | 239770 | 316146 | 204887 | 195110 | 186330 | 178244 | 17.0646 | 163382
18 § w219 | 304320 | 370264 | 348082 | 318364 | 288693 | 259694 | 34dzss | 3n729% | 216049 | 206014 | 196993 | 18,8679 | 180860 | 173379
10 § 438194 | 408847 | 283821 | 361908 | 338823 | 300438 | 273036 | 353369 | 239004 | 237178 | 316891 | 207 199102 | 191069 | 183376
20 J 4z3142 | 423385 | 399969 | 37,3663 | 342696 | 314104 | 284120 | 364976 | 280878 | 238277 | noras | 2182 209514 | 20,1272 | 193374
21 | 467063 | 437749 | 414009 | 389323 | 324789 | 336706 | 29.6081 | 376620 | 361701 | 249345 | 335878 | 328876 | 319912 | 213470 | 30337
22 ) 482676 | 482041 | 427987 | 402894 | 367807 | 339245 | 308133 | 388334 | 273005 | 260393 | 249390 | 339473 | 330307 | 330663 | 31337
23 ) w976 | a66231 | waasie | anexs3 | 380786 | 35378 | 330069 | 29979 | :s4268 | 270403 | 260184 | 250088 | 240689 | 232883 | 233369
24 ) 210790 | 48,0336 | 452284 | 429798 | 393641 | 364150 | 330962 | 311322 | 92233 | 382412 | 270960 | 260628 | 221064 | 242037 | 233367
25 | 26187 | 494381 | 469280 | 443140 | 406462 | 376822 | 343816 | 322832 | 306782 | 303385 | 381719 | 370183 | 361430 | 383218 | 343366
26 J 540811 | 208291 | 482898 | 4564106 | 419231 | 388851 | 355632 | 334298 | 307946 | 304346 | 292463 | 280730 | 370789 | 262398 | 253368
27 | ssars1 | 22182 | 496480 | 469638 | 433948 | 400133 | 367412 | 24876 | 329117 | 3184 | 303193 | 293366 | 383141 | 372869 | 263363
28

£65918 | £3.2939 | 209936 | 482782 | 44,4608 | 413373 | 379129 | 357180 | 340266 | 32,6208 | 313909 | 30,2791 | 392486 | 28,2740 | 273362
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