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Resumen

En la actualidad, motivadas por la alta competencia a nivel nacional e internacional, las empresas buscan
una mayor eficiencia organizacional. En la blusqueda por alcanzar la meta, los empresarios se plantean la
necesidad de encontrar un profesional que los ayude a comprender y mejorar los procesos de su
organizacion. Los consultores de negocio son los encargados de ofrecer esta ayuda, llevando a cabo un
servicio de consultoria en la empresa solicitante. Lograr establecer estimaciones reales del servicio de
consultoria que se pretende realizar es una de las razones que garantiza en gran medida el éxito de la

consultoria y por ende la satisfaccion del cliente.

El presente trabajo retne la informacion resultante de la investigacion y el desarrollo de un método de
estimacion para las consultorias en el proceso de transformacion organizacional. EI mismo incluye la
definicion de los principales conceptos relacionados con el término de consultoria, asi como el analisis de
los principales métodos utilizados para realizar estimaciones en la industria del software. Se realiza un
estudio profundo del estado del arte sobre el tema y se arriban a conclusiones importantes sobre las

necesidades actuales de los consultores.

Como resultado de la investigacion se propone una técnica que realiza estimaciones de tiempo, costo y
personal requerido durante un servicio de consultoria. La propuesta es validada teniendo en cuenta
criterios de especialistas en el tema, haciendo uso del Método de Expertos se obtienen estas
valoraciones. El método que se propone es de muy facil entendimiento y sin mucha complejidad se

obtienen las estimaciones deseadas.

Palabras clave

Consultoria, transformacién organizacional, método de estimacion.
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Introduccion

Introduccioén

En la actualidad, para iniciar proyectos, obras u otras actividades se hace necesario conocer al menos
cuanto debe durar, la cantidad de personas a trabajar o el costo. EIl mundo empresarial debe ingeniarselas
para conocer estas variables, pues la estimacion es un elemento fundamental para la planificacion de toda

actividad en una empresa.

Las organizaciones que apuestan por una adecuada planificacion de la actividad empresarial, garantizan
en gran medida la satisfaccion del cliente. Estas deben recordar en todo momento que el cliente es la
razon de ser de la organizacién y que “mas que un comprador, es su aliado, pues aporta beneficios a
corto y largo plazo” (1); también de su recomendacion depende, en gran parte el desarrollo futuro de la

empresa.

Motivadas por la alta competitividad a nivel nacional e internacional, las empresas buscan una mayor
eficiencia organizacional, “convirtiéndose asi la palabra cambio, en protagonista del quehacer
empresarial’. “La vida es oscuridad cuando no hay impulso, todo impulso es ciego cuando no hay
conocimiento, todo saber es inltil cuando no hay trabajo y todo trabajo es rutinario si no existe el cambio”.

Hoy, el paradigma parece ser: “quien no se adapte al cambio morira en el camino” (2).

El desarrollo organizacional (DO) se ha convertido en el escenario principal para el cambio. “En la ultima
década este término ha evolucionado hacia una nueva expresion: “transformacion organizacional (TO)".
Algunos autores piensan que “la TO es la segunda generacion del DO” (3), pero no cabe duda alguna que
el mundo empresarial estd siendo revolucionado por esta trasformacion organizacional. Para brindar

servicios especializados y ayudar a implementar dicho cambio, surgen también las empresas consultoras.

Estas empresas consultoras dedicadas a prestar servicios de gestiébn empresarial deben estar a tono con
el disefio y desarrollo organizacional, la planificacién que lleva intrinseca, las acciones de estimar recursos
para las actividades, la adaptabilidad y flexibilidad que vienen dadas por enfrentarse al “cambio”, producto

del uso de nuevos métodos y tecnologias a nivel mundial.

Ciertas empresas e instituciones consideran que las inversiones en consultoria, “son inversiones de
retorno rapido” (4), que mejoran la competitividad y la eficiencia; otras, por su parte, ain no se deciden a
utilizar este servicio. Esto se debe a que en numerosas ocasiones las instituciones entienden que la

“consultoria es cara para los resultados que aporta” (1). “Cuando el mercado no estaba maduro, se

1
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produjeron casos de “explotacion al cliente” por lo que comenzé el rechazo a contratar consultores con
grandes palabras pero con muy pocos resultados” (1). En la actualidad esto sigue siendo un punto de
desconfianza para las empresas que necesitan, pero aiin no se deciden, a usar servicios de consultorias.
Ademas, llevar a cabo un proceso de consultoria exige de mucho empefio y sacrificio. Es preciso que los
consultores se sientan identificados con la institucion, motivados y/o comprometidos con el trabajo que
realizan. Muchas veces los equipos de consultoria carecen de esta esencia y es esto lo que provoca, que
el trabajo se retrase 0 no quede con la calidad requerida.

Los centros de consultoria de negocio en Cuba, hoy no cuentan con un método definido que les permita
hacer las estimaciones adecuadas para brindar un servicio que cumpla con las expectativas de los
clientes, tal es el caso del Centro de Informatizacion de la Gestibn de Entidades (CEIGE) en la
Universidad de las Ciencias Informaticas (UCI). El centro cuenta con el departamento de Soluciones
Empresariales en el que se ha organizado un equipo de trabajo especializado en servicios de consultoria;
que también requiere un método para estimar adecuadamente su trabajo. La carencia de este proceder
implica demoras en el servicio y descontento en los clientes. La planificacion basada en datos irreales,
conduce al aumento del consumo de los recursos del equipo de trabajo y por ende al incremento de los

costos; razones por las que este trabajo tiene como problema cientifico a resolver:

¢,Cémo incrementar la efectividad en las estimaciones para los servicios de consultorias del Centro de

Informatizaciéon para la Gestion de Entidades?

Luego de lo antes expuesto, se definio el objeto de estudio en el proceso de consultoria para
transformacién organizacional y como campo de accién las estimaciones para las consultorias en

transformacion organizacional.

Para solucionar el problema planteado se propone como objetivo general definir un método que permita
realizar estimaciones de esfuerzo y recursos en las consultorias de transformacion organizacional del

Centro de Informatizacion para la Gestion de Entidades.

La idea a defender de este trabajo, consiste en que la definicion de un método para estimar esfuerzo y
recursos permitira incrementar la efectividad en las estimaciones para los servicios de consultorias del

Centro de Informatizacion para la Gestion de Entidades.

Las tareas de investigacion que se realizan para dar solucion al objetivo planteado son:
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¢ Analizar los antecedentes cientificos y el estado actual de la estimacion en un proceso de
transformacion organizacional.

e Describir los problemas que pueden afectar la estimacion en un proceso de transformacion
organizacional.

¢ |dentificar los indicadores medibles en las consultorias de transformacion organizacional.

e Realizar la descripcion de cada indicador y la forma de medicion.

e Determinar la complejidad de las consultorias de TO segun la influencia de los indicadores.

e Obtener el método de estimacion.

e Elaborar las bases para insertar el método obtenido en la metodologia ToT.

o Desarrollar habilidades con las herramientas Tibco e Intalio para modelar y simular procesos.

e Estudiar cada una de las fases de la metodologia ToT.
La realizacion de este método proporciona los siguientes resultados esperados:

¢ Indicadores que determinan la estimacion en la consultoria de un proceso de transformacion
organizacional.

e Método para establecer la estimacion de una consultoria en transformacion organizacional
usando la metodologia ToT.

¢ Modificaciones necesarias dentro de la Metodologia ToT para poder usar el método.
El presente trabajo esta desglosado en 3 capitulos:
Capitulo 1. Fundamentacién Tedrica

Este capitulo contiene la fundamentacion teérica para comprender el problema planteado. Describe los
conceptos fundamentales y se analizan algunos métodos de estimacién existentes con el objetivo de
adquirir conocimientos sobre el tema. Ademas, se describe el modelo de desarrollo utilizado para la

investigacion.
Capitulo 2. Obtencién del método de estimacion Puntos de Procesos

El capitulo obtencion del método de estimacion Puntos de Procesos abarca las bases del método de

estimacion que se propone. Define los objetivos, e identifica los indicadores de la propuesta. Ademas,
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se describe como determinar la complejidad de una consultoria para establecer el tiempo y los recursos

requeridos para desarrollar un servicio de este tipo.
Capitulo 3. Validacion de la propuesta

En este capitulo se valida la solucién propuesta a través del Método de Expertos. Para ello se cuenta con
la colaboracién y experiencia de especialistas de varias casas consultoras de reconocido prestigio en
Cuba que trabajan en el tema. Se hace un analisis de los resultados obtenidos y se determina el indice de
aceptacion de la técnica que se propone.



Capitulo 1 Fundamentacion tedrica

Capitulo 1. Fundamentacién teérica
1.1 Introduccion

En este capitulo se estudian y definen los conceptos necesarios para comprender el problema planteado.
Se hace un andlisis de algunas técnicas de estimacion en la industria del software, con el fin de adquirir
conocimientos en las estimaciones. Ademas, se describe el modelo de desarrollo utilizado para la

investigacion.
1.2 Definicién del marco conceptual

Es importante definir algunos conceptos que seran fundamentales para comprender la investigacion

realizada.
1.2.1 Consultor

Un consultor “es un individuo que provee orientacion y asistencia independiente, acerca de los temas
requeridos por sus clientes. Este individuo puede ser generalista o un especialista, el cual se aproxima a

los temas desde puntos de vista especificos, generales o aquellos de interés para sus clientes” (5).

Otra de las definiciones de consultor plantea que es aquella persona “que da su opinidon o aconseja sobre

un asunto cuando se le solicita.” (6)

Teniendo en cuenta lo antes expuesto se define un consultor como un profesional, que a partir de un
conocimiento universitario, asesora a personas que estan haciendo un negocio. También es considerado
como un facilitador de procesos, un agente externo a la organizacién que se contrata, con el fin de ofrecer
orientacion sobre un area especifica, de la cual posee gran experiencia y dominio. Un consultor analiza la
informacion presentada y valora la situacién. Su labor es transmitir sus conocimientos y capacitar al
personal de la organizacién, para que este por si mismo, sea capaz de arribar a conclusiones,
identificando qué es lo que esta mal y qué debe hacer para mejorarlo. Al trabajo realizado por los

consultores se le conoce como consultoria.
1.2.2 Consultoria

Una consultoria es un “servicio prestado por una persona o personas independientes y calificadas en la
identificacion e investigacion de problemas relacionados con politicas, organizacién, procedimientos y

métodos; recomendacién de medidas apropiadas y prestacion de asistencia en la aplicacién de dichas

5
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recomendaciones” (1) .

Oftra definicién plantea que “la consultoria es un servicio de alto valor afiadido que consiste en ayudar a

sus clientes a mejorar sus resultados.” (7)

Después de analizar los conceptos mencionados, se define consultoria como un servicio ofrecido a un
cliente, por un grupo de expertos en un area, donde a través de la auditoria de los procesos, se identifican
los problemas existentes y las causas que los originan, proponiéndose finalmente, un plan de mejoras.
Existe una amplia gama de enfoques, técnicas, métodos, modos y estilos de consultoria. “A partir de los
métodos y enfoques que desarrollan los consultores internos, en busca de una mejora continua de los

procesos se ponen en practica los siguientes modelos de consultoria:” (8)
e La consultoria colaborativa (o participativa)
e La consultoria estratégica
e La consultoria gerencial

e La consultoria organizacional

En la actualidad, la alta competitividad entre las empresas y al auge del perfeccionamiento empresarial, ha
provocado un incremento en la solicitud de los servicios de la consultoria organizacional. Este constituye
una ayuda profesional de gran utilidad para los directivos de las organizaciones que pueden lograr
identificar y definir los principales problemas que afectan a sus instituciones, para lograr alcanzar sus
propésitos fundamentales, sus objetivos emanados de la misidn, analizando las causas que lo provocan,

proyectando acciones para su perfeccionamiento y verificando que estas se implementen.
1.2.3 Consultoria organizacional

“La consultoria organizacional es la mas general y abarcadora, pues esta dirigida a la solucion de
problemas de la organizacion. Va desde la evaluacién o diagnéstico de la situacion actual hasta el disefio
y ejecucion de las soluciones en el lugar. Se apoya fundamentalmente en la experiencia del consultor, en
la identificacion de fuentes clave de informacion, en su recuperacion, procesamiento y andlisis; la
consultoria organizacional se apoya mas en el conocimiento del consultor de la actividad que va a

asesorar, en su experiencia sobre el tema, en su capacidad de sintesis y generalizacion.” (9)
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“‘Desde hace mucho tiempo se ha reconocido a la consultoria organizacional en general como servicio
profesional de gran utilidad para ayudar a los directivos de las organizaciones a identificar y definir los
principales problemas que afectan a sus organizaciones para alcanzar sus propositos fundamentales, sus
objetivos emanados de la misién, analizar las causas que lo provocan, identificando las causas raices,

proyectando acciones para su perfeccionamiento y que estas se implementen” (10).

Se puede concluir, después de haber analizado los conceptos antes mencionados que la consultoria
organizacional es un servicio de asesoramiento a las administraciones, para mejorar el funcionamiento de
sus organizaciones y facilitar el cumplimiento de la misiébn de las mismas, analizando para ello la

existencia de problemas comerciales y desarrollando planes para mejorarlos.

La consultoria organizacional se practica de muchas formas diferentes. Esas formas reflejan la diversidad
de las organizaciones y los entornos en que acttan, sus propios consultores y los diversos enfoques para
realizarla que estén en disposicién de aceptar como validos y que desde luego, muy influidos por los

enfoques y métodos de intervencion que propongan los consultores internos.

Hoy en dia, la estrategia de las grandes empresas esta convergiendo, precisamente porque todas hablan
con los mismos consultores. Es necesario que cada empresa sea capaz de encontrar sus propias
soluciones. Para lograr este protagonismo empresarial surge el término consultoria de procesos. Esta

forma esta incluida dentro de las consultorias de tipo organizacional.
1.2.4 Consultoria de procesos

“La consultoria de procesos representa un enfoque o un método para intervenir en un sistema actual. Lo
esencial de este enfoque es que una tercera parte (habil) el consultor trabaje con los individuos y en los
grupos para ayudarlos a aprender acerca de los procesos humanos y sociales y resolver los problemas

que surgen en los eventos del proceso” (11).

Otra de las definiciones plantea que una consultoria de procesos “representa un conjunto de actividades
del consultor que ayuda al cliente a percibir, entender y actuar sobre los hechos del proceso que suceden

en su entorno con el fin de mejorar la situacién segun el deseo del propio cliente.” (12)

Luego de analizar los conceptos antes mencionados, se define consultoria de procesos, como el servicio
prestado a las organizaciones para ayudarlas a resolver sus problemas. Es el proceso que le permite al

cliente percatarse de lo que sucede a su alrededor, dentro de él y en su interaccion con otros. La
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consultoria de procesos asesora u orienta al cliente y por ultimo le recomienda un proceso para que

resuelva sus problemas.

Solicitar un servicio de consultoria requiere de una gran preparacion por parte del personal que lo ejecuta.
Siempre que se necesite ayuda en este sentido es porque se ha identificado un problema al cual la
organizacion contratante no puede dar solucién por si misma, entonces solicita el apoyo de alguien que le

indica las posibles soluciones.

Decidir el modelo y el tipo de consultoria que se utilizara, permite definir los atributos que son medibles en
las estimaciones de consultoria. En esta investigacion se trabaja con el caso especifico de las consultorias

de procesos.
1.2.5 Estimaciones

Segun el diccionario de la Lengua Espafiola estimar es calcular, evaluar, dar valor (15). “Estimar es una
suposicién cercana al valor real, normalmente, por medio de algin calculo o razonamiento” (13). Es
predecir con cierto grado de certeza el comportamiento de una variable en el futuro. “Los problemas de
estimacion surgen en todas la areas, en las ciencias, los negocios y en la vida cotidiana,” (14) y es que

cuando se estima solo se obtiene el valor aproximado de algo.

Toda actividad que se realice puede ser estimada. El tiempo y recursos necesarios para su realizacion, o
el presupuesto que va a exigir su desarrollo, pueden ser pardmetros a evaluar. En la actualidad, estimar
estos indicadores en las etapas tempranas de realizacién, se ha convertido en una tarea indispensable.
Sin embargo, en este periodo, es comlUn que no se cuente con toda la informacién necesaria para

completar dicha actividad, de manera que es preciso recurrir a métodos aproximados.
1.3 Métodos de estimacion

Existen varios métodos de estimacion y aunque cada uno de ellos tiene sus puntos fuertes y débiles,

todos tienen caracteristicas comunes, entre las que se mencionan:
e Establecer de antemano el alcance del proyecto.
e Usar como base para la realizacion de estimaciones, las métricas del software.

e Desglosar el proyecto en partes mas pequefias, estimando los costes y recursos de forma

individual.

8
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Lo primero que se debe definir en un método de estimacion son los indicadores a medir. Luego el

resultado de dicha medicion es analizado para obtener la aproximacién deseada.

“Los indicadores son variables que intentan medir u objetivar en forma cuantitativa o cualitativa, sucesos

colectivos.” (15)

En otro de los conceptos encontrados se define como “una variable de un sistema (como una pesqueria)
que puede ser objeto de seguimiento, a fin de tener una medicion del estado del sistema en un momento
determinado. Cada uno de los indicadores debe estar vinculado a uno o mas puntos de referencia y
utilizados para realizar seguimiento del estado de la pesqueria en relacion con los puntos de referencia

mencionados” (16).

De los conceptos mencionados anteriormente se define indicador como: un valor cuantitativo o cualitativo
gue expresa las caracteristicas o estado de un individuo, objeto o proceso. Es una variable que permite

conocer la magnitud o tamafio de algo, en relacion con el total o un universo dado.

Se pueden encontrar métodos de estimacion enfocados a cualquier labor y es que “la aplicacion de estos,
en cada caso, depende del tipo de actividad considerada y de la disponibilidad de la informacion base”

(17). Esto es, precisamente, lo que permite a las industrias estimar sus labores.

Las empresas de desarrollo de software son unas de las mas implicadas en este sentido, pues siempre
gue se inicia un proyecto, es preciso predecir el tiempo necesario para finalizarlo, el valor mas probable
del costo, el esfuerzo y el nivel de personal para construir el sistema; sin embargo es muy probable que en
estas fases iniciales, no se disponga de la informacién requerida para elaborar un estimado, mediante los

métodos tradicionales, por lo que se hace necesario aplicar algunas técnicas de estimacion.
1.3.1 Métodos basados en la exclusividad de la experiencia

Hoy en dia la estimacién de esfuerzo basada en Juicio de Expertos es un método muy comin y es que
“‘una mejora de la estimacién del esfuerzo, no requiere necesariamente el uso de sofisticados modelos de

estimacion formal o costosas bases de datos de experiencia de proyectos.”(18)
Juicio de Expertos

El método se basa principalmente en el analisis de un conjunto de opiniones y criterios que son emitidos

por profesionales o expertos en una disciplina, relacionada con el proyecto que se esta ejecutando. Un
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requerimiento antes de poner en practica la estrategia, es tener bien definidas y descritas las tareas y
actividades sobre las cuales los expertos deben emitir un juicio. “Cuanto mas especifica sea la definicion

de una tarea o de una actividad, menos margen quedara para posibles interpretaciones erréneas.” (19)

Por tanto, es preciso definir con claridad, el objetivo del ejercicio de evaluacién, de manera tal que los
expertos o jueces estén claros del trabajo que van a realizar. Algunos de los métodos mediante los cuales

se puede obtener Juicio de Expertos son:
e Método de agregados individuales
e Método Delphi
e Técnica grupal nominal

Método de agregados individuales

Cada experto emite su criterio sobre las tareas descritas. Posteriormente estos datos recopilados son
tratados estadisticamente. Por lo general se tiende a calcular la media aritmética del conjunto de

estimaciones individuales obtenidas para cada actividad.

Este método, aunque puede resultar muy econdmico, puesto que no exige que se redna a los expertos en
un lugar especifico, es una técnica limitada, pues la individualidad del trabajo no permite a los jueces
intercambiar sus opiniones, puntos de vista y experiencias, no obstante, esta limitacion en ocasiones
puede que sea lo se esté buscando, para evitar los sesgos en los resultados, que en este caso pueden ser

ocasionados por factores como los conflictos interpersonales y las presiones entre los expertos (19).

Método Delphi

Obtiene la opinién de expertos de una manera sistematica y a través de iteraciones. Inicialmente cada uno
responde de manera individual y anénima a un cuestionario. “Después se analizan las respuestas y se
remite a cada uno de ellos el resultado de la mediana obtenida, asi como el intervalo intercuartil, y se les
pide que reconsideren su juicio anterior teniendo en cuenta estos datos”. (19) La mediana de las
respuestas obtenidas en la Ultima iteracién es el valor que se estaba buscando. Con el método Delphi los
expertos comparten en cierto modo sus opiniones, a pesar de no existir discusiones ni confrontaciones

directas entre ellos.
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Técnica grupal nominal

Relne a un grupo pequefio de expertos (entre ocho y diez personas) que registran individualmente y sin
intercambiar opiniones sus propias anotaciones para cada una de las tareas que se les detallan. Después,
cada persona expone a los demas su criterio y al acabar esta ronda, todos disponen de la relacién comun
del grupo. El paso siguiente consiste en debatir cada uno de los juicios emitidos. Finalmente, cada

persona, de forma individual y por escrito, emite huevamente su criterio.
Ventajas y limitaciones

El Juicio de Expertos ha sido un recurso empleado con éxito para obtener estimaciones en diversos
campos de actividad. Sus principales ventajas son: sus amplias posibilidades de aplicacion a gran nUmero
de situaciones o casos y su sencillez de uso cuando se dispone de expertos bien informados y dispuestos
a colaborar. Se puede utilizar en situaciones que comprendan tareas y actividades simples.

Sin embargo, puede ocurrir que como los expertos trabajan en grupo, uno de ellos, por su especial forma
de ser, arrastre a los demas hacia su propia opiniéon o a sobrestimar los criterios que él valora. También
pueden surgir conflictos por motivos personales o de opinidon que interrumpan y retrasen el trabajo del
grupo.

Analogia

“La estimacion de costes por Analogia implica usar el coste real de proyectos anteriores similares, como
base para estimar el coste del proyecto actual. La estimaciébn de costes por Analogia se utiliza
frecuentemente para la estimacion de costes cuando la cantidad de informacion detallada sobre el
proyecto es limitada (por ejemplo, en las fases tempranas). La estimacién de costes por Analogia utiliza el
Juicio de Expertos. La estimacién de costes por Analogia es, en general, menos costosa que otras
técnicas, pero generalmente también es menos exacta. Es mas fiable cuando los proyectos anteriores son
similares de hecho y no sélo en apariencia y las personas 0 grupos que preparan las estimaciones tienen

la experiencia necesaria.” (20)
Ventajas y limitaciones

Una de las ventajas de esta técnica es que esta basada en experiencias actuales, por lo que es bueno

aplicarla a grandes compafiias con muchos proyectos similares, sin embargo, no es recomendable
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aplicarla a compafias pequefias con proyectos Unicos 0 proyectos que utilicen nuevas tecnologias,

metodologias o lenguajes.
1.3.2 Método sobre la base exclusiva de los recursos

Consiste en ver la cantidad de personal y durante cuanto tiempo se dispone de él. La estimacién se basa
en la ley de Parkinson que plantea que “el trabajo se expande hasta consumir todos los recursos
disponibles” (21).

1.3.3 Método sobre la base exclusiva del mercado

Estima un precio para vender. Lo mas importante es conseguir el contrato.”El precio definido esta en

funcion de lo que esté dispuesto a pagar el cliente” (21).
1.3.4 Métodos sobre la base de los componentes del producto o proceso de desarrollo

Bottom-up

El método se basa en descomponer el proyecto en las menores unidades posibles y estimar cada unidad
y calcular el costo total.

Top-Down

El método se basa en ver todo el proyecto, descomponiéndolo en grandes bloques o fases y estimando el

costo de cada componente.
1.3.5 Métodos algoritmicos

Un factor que influye en el calculo del esfuerzo, es el tamafio del producto a desarrollar, razén por la cual
se han propuesto métodos diferentes del Juicio de Expertos, que buscan disminuir la incertidumbre en las
estimaciones. Entre las técnicas mas usadas se encuentran: Puntos de Funcién, Puntos de Casos de Uso
y COCOMO; las que teniendo en cuenta la complejidad del software, emplean modelos matematicos para

calcular el esfuerzo requerido.

Métrica de Puntos de Funcién

“Su proposito es medir el software cualificando la funcionalidad que proporciona externamente, basandose

en el disefio légico del sistema. Los objetivos de Puntos de Funcion son:

e Medir lo que el usuario pide y lo que el usuario recibe.
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¢ Medir independientemente la tecnologia utilizada en la implantacion del sistema.
e Proporcionar una métrica de tamafio con soporte al andlisis de la calidad y la productividad.
e  Proporcionar un medio para la estimacién del software.

e Proporcionar un factor de normalizacion para la comparacion de distintos software.

Este método calcula los puntos de funcién de un sistema descomponiendo al mismo en cinco funciones
principales (entradas, salidas, consultas, ficheros internos y externos), asignandoles valores de acuerdo
con su complejidad y en funcion de la cantidad de cada uno de ellos se llega a determinar, mediante la
sumatoria, los puntos de funcion, que son posteriormente ajustados de acuerdo con las caracteristicas

especificas del proyecto (International Function Point users Group).” (22)
“Los valores de los dominios de informacion se definen de la forma siguiente:

1. Numero de entrada de usuario: se cuenta cada entrada del usuario que proporcione al software

diferentes datos orientados a la aplicacién. Las entradas deben ser distinguidas de las peticiones

gue se contabilizan por separado.

2. Numero de salida del usuario: se cuenta cada salida que proporciona el usuario con la

informacién orientada a la aplicacion. En este contexto las salidas se refieren a informes, pantalla,
mensajes de error. Los elementos de datos individuales dentro de un informe se cuentan por

separado.

3. Numero de peticiones al usuario: una peticion esta definida como una entrada interactiva que

resulta de la generacion de algun tipo de respuesta en forma de salida interactiva. Se cuenta cada

peticién por separado.

4. Nomero de archivos: se cuenta cada archivo maestro logico, o0 sea, una agrupacion légica de

datos que puede ser una parte en una gran base de datos o un archivo independiente.

5. Numero de interfaces externas: se cuentan todas las interfaces legibles por la maquina, por

ejemplo: archivos de datos, en cinta o discos, que son utilizados para transmitir informacién a otro

sistema.

Una vez que se han recopilado los datos anteriores, a la cuenta se asocia un valor de complejidad. Las

organizaciones que utilizan métodos de Puntos de Funcion desarrollan criterios para determinar si una

13



Capitulo 1 Fundamentacion tedrica

entrada en particular es simple, media o compleja. No obstante, la determinacion de la complejidad es

algo subjetiva.” (23)

Tabla 1 Factor de ponderacion.

Pardmetro de medicién | Cuenta I Complejo I.

N° de entradas de
i X 3 4 6 =
usuario
N° de salidas de usuario
X 4 5 7 =
N° de peticiones de
. X 3 4 6 =
usuario
N° de archivos
X 7 10 15 =
N° de interfaces externas
X 5 7 10 =

Cuenta Total

Segun Pressman, para calcular los puntos de funcién (PF) se utiliza la siguiente relacion:
PF= ) (Cuenta * peso) * C

Donde: C = (0.65 + 0.01 *N)

N = Multiplicador de complejidad

N =) Fi (Grado de influencia)
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Fi donde i puede ser de 1 hasta 14 los valores de ajuste de complejidad basados en las respuestas a las

cuestiones seflaladas a continuacion:

[EnY

6.

7.

. ¢, Requiere el sistema copias de seguridad y de recuperacion fiables?

. ¢, Se requiere comunicacion de datos?

. ¢ Existe funciones de procesamiento distribuido?

. ¢ Es critico el rendimiento?

. ¢, Se ejecuta el sistema en un entorno operativo existente y fuertemente utilizado?
¢, Requiere el sistema entrada de datos interactiva?

¢Requiere la entrada de datos interactiva que las transacciones de entrada se lleven a cabo sobre

multiples pantallas u operaciones?

8

9

. ¢,Se actualizan los archivos maestros de forma interactiva?

. ¢.Son complejas las entradas, las salidas, los archivos o las peticiones?

10. ¢ Es complejo el procesamiento interno?

11. ¢ Se ha disefiado el codigo para ser reutilizable?

12. ¢ Estan incluidas en el disefio la conversién y la instalacién?

13. ¢ Se ha disefiado el sistema para soportar multiples instalaciones en diferentes organizaciones?

14. ¢ Se ha disefiado la aplicacion para facilitar los cambios y para ser faciimente utilizada por el usuario?

“Cada una de las preguntas anteriores son respondida usando una escala con rangos desde 0 (no

importante o aplicable) hasta 5 (absolutamente esencial). Los valores constantes de la ecuacion y los

factores de peso que se aplican a las cuentas de los dominios de informacion se determinan

empiricamente.” (23)
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Tabla 2 Escala de influencia.

Escala

0 1 2 3 4 5

Sin Influencia | Incidental | Moderado Medio Significativo | Esencial

Modelo COCOMO

Es uno de los modelos de estimacién de costo mejor documentado, estudiado y utilizado en la industria de
software. “Barry Boehm en su libro "Economia de la ingenieria de software" detalla un modelo amplio de
estimacion de costos llamado COCOMO (Constructive Cost Model).” (23)

La palabra "constructive" se refiere al hecho de que el modelo ayuda a un estimador a comprender mejor
la complejidad del software; este modelo es un ejemplo de variable simple, estético y es usado por miles
de administradores de proyecto de software.

El modelo permite, basandose en un grupo de ecuaciones no lineales obtenidas mediante técnicas de
regresion a través de un historico de proyectos ya realizados; estimar el esfuerzo, costo y tiempo que se
requiere en un proyecto de software a partir de una medida del tamafio del mismo, expresada en el

namero de lineas de cbdigo que se estimen generar para la creacion del producto software.

"El modelo COCOMO original se ha convertido en uno de los modelos de estimacion de coste del software
mas utilizados y estudiados en la industria. EI modelo original ha evolucionado a un modelo de estimacion
mas completo llamado COCOMO I1.” (23)

Métrica de Puntos de Casos de Uso

“Puntos de Casos de Uso es un método para estimacion de tamafio de proyectos basado en casos de
uso. La técnica permite obtener estimaciones en etapas iniciales del proyecto, basta con tener un cierto

entendimiento sobre el dominio del problema (plasmado en casos de uso) para comenzar a estimar.
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Informalmente, los casos de uso son historias sobre el uso de algin sistema con algun objetivo a alcanzar.
La dificultad radica en descubrir los requerimientos y la escritura de los mismos con un nivel de detalle que
sea til.” (24)

Ventajas y limitaciones

Los modelos presentados anteriormente tienen como ventaja la confiabilidad en los resultados, si se tiene
toda la informacién requerida; es decir, después de contar con una especificacion de requisitos no
ambigua y completa. Sin embargo, en caso de requerirse una estimacion antes de concluir la fase de
levantamiento de requisitos, los modelos de estimacion mencionados presentan limitaciones que no

garantizan la precision de las estimaciones realizadas.
1.4 Valoracién critica

Los métodos analizados tienen sus ventajas, pero son beneficios para estimar en el desarrollo de
software. No contar siempre con un experto en la materia analizada, no encontrar un proyecto similar al
gue se desarrolla, o no disponer de los indicadores requeridos en las etapas iniciales de realizacién son
algunas de las limitaciones que estos presentan. Sin embargo, no es recomendable utilizar propiamente
una de estas técnicas para realizar estimaciones en las consultorias, pero el estudio realizado a los
métodos, ha permitido obtener ideas de como definir y trabajar con métricas. La investigacién realizada ha
sido de gran utilidad para adquirir conocimientos en el tema de las estimaciones y asi poder trabajar en la

propuesta de solucién para la problematica planteada.
1.5 Resultados del estudio del estado del arte

En la actualidad existen empresas de probado prestigio mundial en consultorias. Tal es el caso de las
cuatro grandes firmas que han dominado la cabeza del ranking desde su creacién: Deloitte, Ernst &
Young, PricewaterhouseCoopers y KPMG. En Cuba también existen empresas dedicadas a la prestacion
de estos servicios, entre las mas prestigiosas se encuentran el Centro Internacional de La Habana (CIH),
el Centro de Estudios de la Economia Cubana (CEEC) y los Consultores de la Asociacion Nacional de
Economistas y Contadores de Cuba (CANEC).

En aras de dar soluciéon a la problemética existente en el presente trabajo investigativo, se realiza un
estudio profundo del estado del arte, basado en consultas a sitios web relacionados con el tema. Ademas

de las visitas realizadas a los principales centros de consultoria en Cuba. Se organizaron encuentros con
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personalidades de gran experiencia en el tema, con el objetivo de adquirir informacién sobre cémo hoy en
dia se estima el tiempo, el costo y el personal involucrado durante un servicio de consultoria. El estudio ha

sido enfocado principalmente a las empresas consultoras cubanas.

Como resultado del estudio se plantea que no se cuenta con un método para realizar estimaciones en las
consultorias y los definidos para otras areas no pueden ser adaptados a esta. Cuando se relinen con un
cliente que ha solicitado un servicio de consultoria, el tiempo que se establece, el costo que se fijay la
cantidad de personal que se designa para prestar el servicio, es estimado de manera empirica.

Como solucién al problema planteado se propone Puntos de Procesos (PP). Un método de estimacion
para las consultorias de transformacion organizacional, especificamente las consultorias de procesos. La
técnica propone a los consultores una guia para obtener estimaciones de tiempo, costo y personal
requerido para la prestacion de un servicio de este tipo. La técnica estéd disefiada para las instituciones
gue se inician en los procesos de consultoria y que realizan una TO a sus clientes antes de cualquier otra

actividad.

1.6 Pasos para obtener el método de estimacidn en las consultorias de transformacion

organizacional.
El presente trabajo por su complejidad investigativa requiere de:

e Coordinacién entre los miembros de la investigacion.
¢ Analisis sistematico de la informacion que existe en el mundo hasta el momento sobre el tema.

e Elaboracion de una propuesta.

Para el desarrollo de la investigacién es necesario que cada investigador posea una definicién clara y

precisa de las responsabilidades de cada uno de los roles involucrados en el desarrollo de la solucién.

Ademads, se deben tener bien identificados los objetivos y metas a cumplir, el siguiente organigrama forma
parte del Modelo de Desarrollo elaborado con el GUnico fin de servir de guia en la investigacion. En el

organigrama se muestra el alcance de la propuesta de solucion.
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Estimacion de
tiempo

Método de

estimacion para Costo del servicio
consultorias (PP)

Estimacion de
recursos

Cantidad de
personas del
equipo

Fig. 1 Organigrama del proyecto investigativo.

El Modelo de Desarrollo propone ademas, las responsabilidades por roles, los artefactos por roles y el
flujo de actividades. Este flujo abarca cuatro etapas importantes que son: la iniciacion del proyecto,
obtencion de los indicadores, célculo de los parametros y solucion de la investigacion. A continuacion se

muestra la figura que ilustra el flujo:
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1.7 Conclusiones

Se definieron conceptos que posibilitaron conocer los términos relacionados con consultoria,

logrdndose una mayor comprension de la problemética planteada.

Se realiz6 un estudio de los principales métodos utilizados en la estimacion del software,
sentandose las bases teoricas para la propuesta de estimacion.

Durante las visitas a los principales centros de consultorias en Cuba y las entrevistas realizadas
a especialistas en el tema, se detectd que las estimaciones de un servicio de este tipo se

realizan de manera empirica.

Para desarrollar esta investigacion se defini6 una metodologia de trabajo que quedd contenida

en un Modelo de Desarrollo.

21



Capitulo 2 Obtencion del método de estimacion

Capitulo 2 Obtencion del método de estimacion
2.1 Introduccion

En este capitulo se expone el proceso de solucion para el método de estimacion PP. Se plantean sus
objetivos, los principales indicadores y el procedimiento para obtenerlos. Se explica el modo de

funcionamiento de la técnica y como a través de su uso se logran las estimaciones deseadas.
2.2 Introduccién al método Puntos de Proceso

Las consultorias son muy variables. La motivacion del personal que labora en la empresa, el tamafio y
compromiso de la misma, son factores que varian de una consultoria a otra. Dos empresas pueden estar
solicitando un mismo servicio, sin embargo, el tiempo, el costo y el personal requerido no tienen por qué
ser igual. Debido a esta variabilidad, se ha tratado de no asociar la solucion propuesta a un modelo
matematico, que ponga una camisa de fuerzas a los consultores y los obligue a realizar sus estimaciones

regidas por un calculo, que puede tener acierto para algunas consultorias pero para otras no.

El método que se propone es muy flexible y las estimaciones que se obtienen pueden variar segun las
necesidades especificas de cada cliente. PP es un método que obtiene los resultados a partir de un
analisis realizado a los principales indicadores que influyen en el tiempo de duracién y complejidad de una

consultoria.
2.2.1 Objetivos del método

El estudio del estado del arte realizado, basado en las consultas a bibliografias relacionadas con el temay
teniendo en cuenta la necesidad actual de los consultores de contar con un método que les permita
estimar un servicio de consultoria, ha permitido identificar los siguientes objetivos para el método

propuesto:
o Proporcionar un medio para la estimacion de consultorias.

o Medir lo que el cliente pide (estimar la consultoria).
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2.3 Técnicas de consultoria utilizadas

Para dar cumplimiento a los objetivos propuestos para la realizacion de este trabajo, fue necesario
capturar informacion sobre el tema, para lograrlo se hizo uso de técnicas estdndares, que han sido

reconocidas por sus beneficios como mecanismos facilitadores en la captura de informacion.
2.3.1 Tormentade ideas

Participaron en la aplicacion de esta técnica: el equipo de consultoria del CEIGE, asesor de consultoria
del centro, ingenieros de procesos, analistas de procesos y profesionales de las principales casas
consultoras en Cuba. Se realizaron debates en el grupo escuchando la opinion de cada miembro y se

arribaron a conclusiones que permitieron adquirir conocimientos en el tema.
2.3.2 Entrevistas periddicas con expertos en consultoria organizacional

En un primer encuentro se obtuvo una descripcion global de como estimar una consultoria de procesos, el
método empleado y los problemas existentes con las estimaciones. Ya en entrevistas posteriores se
elaboraron una serie de preguntas que fueron realizadas a los entrevistados, permitiendo identificar los

principales indicadores que se deben considerar para estimar una consultoria de procesos.
2.3.3 Encuestas realizadas a expertos en consultoria organizacional

Las encuestas realizadas consistieron en aplicar cuestionarios, con preguntas sobre las estimaciones en
las consultorias a especialistas en la materia. La técnica permitié recopilar gran cantidad de informacién a

partir de las opiniones de un numeroso grupo de personas.
2.4 Descripcion de la propuesta de solucion

El primer paso para obtener las estimaciones deseadas, es determinar el nivel de complejidad de la
consultoria que se pretende realizar; este puede ser simple, medio o complejo atendiendo al por ciento de
complejidad que presentan los indicadores que en ella se evalGan. A partir de datos historicos recopilados
de proyectos de consultorias realizados anteriormente, se obtiene una estimacion del tiempo requerido
para desarrollar una consultoria con el nivel de complejidad del tipo obtenido. Teniendo en cuenta el valor
de tiempo conseguido, los consultores establecen el costo y personal requerido para el servicio que se

pretende brindar.
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Con el objetivo de comprender mejor la solucién, se ha disefiado la siguiente figura donde se muestran las

actividades que describen los pasos fundamentales para desarrollar el método.
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Fig. 3 Actividades para desarrollar el método Puntos de Proceso.
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2.5 Definicién de indicadores

Para obtener los indicadores que se evallan durante una consultoria, se visitaron las principales
empresas consultoras existentes en Cuba. Durante los encuentros fueron entrevistados expertos con
varios afios de experiencia en el tema (Ver anexo 1), algunos de ellos fundadores del ramo en Cuba. El
objetivo de los intercambios fue conocer qué indicadores influyen en el tiempo de duracién y la
complejidad de una consultoria; se vio coémo estimaban el tiempo, el costo y el personal requerido para un
servicio de este tipo. Se indag6 por el uso de algin método o modelo matemético, o simplemente si

estiman de manera empirica. Algunas de las interrogantes planteadas se relacionan a continuacion:
1. ¢Como estimar el tiempo, el costo y el personal requerido para una consultoria?
2. ¢Existe algun método o modelo matemético para realizar estas estimaciones?
3. ¢Qué indicadores influyen en el tiempo de realizacion de una consultoria?
4. ¢Qué indicadores influyen en la complejidad de una consultoria?

Para lograr una mayor agilidad en el trabajo y obtener la informacion de manera mas organizada, las
interrogantes mencionadas anteriormente fueron recogidas en una encuesta, que fue aplicada a
consultores del Centro Internacional de La Habana (CIH) y del Centro de Estudios de la Economia
Cubana (CEEC).

La encuesta aplicada fue un método de trabajo econdémico y rapido. Haber contado con un equipo de
entrevistados especializado en el tema permitié recoger gran cantidad de datos en poco tiempo. Entre las

principales ventajas de haber aplicado la técnica se encuentran:
¢ Profundizar mas en el tema de las estimaciones de consultoria de procesos.
e Obtener gran cantidad de informacion de los expertos encuestados.
e Obtener informacion facil de procesar e interpretar.
e Obtener indicadores de estimacion.

Los expertos respondieron a las interrogantes de la encuesta apoyandose en su experticia, cada uno

definié indicadores que a su juicio influyen en el tiempo de duracién y la complejidad de una consultoria.
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Tabla 3 Obtencion de indicadores por experto

Indicadores obtenidos por expertos encuestados

Entidad

Centro Internacional de La Habana (CIH)

Encuestado: Consultor Msc. Susana M. Garcia Pérez

Indicadores definidos
Tipo de servicio requerido
Tamafo de la empresa
Posicionamiento de la empresa en el mercado
Disponibilidad de los recursos
Disponibilidad del personal capacitado para el servicio solicitado
Categoria del consultor

Experiencia del consultor
Encuestado: Consultor Hugo de Rojas Gémez

Indicadores definidos
Servicio solicitado
Personal disponible para satisfacer el servicio solicitado
Caracteristicas de la empresa (complejidad)

Distribucion geogréfica del negocio
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Motivacion del personal que labora en la empresa

Entidad

Centro de Estudios de la Economia Cubana (CEEC)

Encuestado: Consultor Silvia Garcia Garcia

Indicadores definidos
Tipo de consultoria solicitada
Experiencia del consultor
Cultura organizacional
Tamafio de empresa
Patrocinio de la alta direccion

Empresa acostumbrada a recibir servicios de consultoria
Encuestado: Consultor Jorge Ricardo Ramirez Garcia

Indicadores definidos
Consultoria solicitada
Obijetivo de la consultoria
Cantidad de consultores disponibles

Tamafo de la empresa
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Los encuestados coincidieron que lo fundamental para estimar el tiempo de duracién y la
complejidad de una consultoria, es el tipo de servicio solicitado por el cliente, el tamafio y
complejidad de la empresa. Cada experto sugirid otros indicadores que a su juicio no pueden
obviarse por tener también una influencia alta para la estimacién requerida. Las respuestas de los
profesionales fueron divididas en tres grupos. En el primer andlisis realizado se seleccionaron los

criterios convergentes existentes y estos conforman el primer grupo.
e Tipo de servicio solicitado.
e Tamarfio de la empresa.

El segundo grupo esta conformado por los indicadores que mas coinciden en las respuestas de los
encuestados.

e Personal disponible para satisfacer el servicio solicitado.
e Experiencia del consultor.
El tercer grupo lo conforman los indicadores que solo un juez mencion6.
¢ Posicionamiento de la empresa en el mercado.
¢ Disponibilidad de los recursos.
e Categoria del consultor.
e Distribucion geogréfica del negocio.
e Motivacion del personal que labora en la empresa.
¢ Cultura organizacional.
e Patrocinio de la alta direccion.
e Empresa acostumbrada a recibir servicios de consultoria.

e Objetivo de la consultoria.
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Luego se analiz6 cada grupo conformado. Del andlisis realizado surgieron los principales indicadores que
influyen en el tiempo de duracion y complejidad de un servicio de consultoria. Los indicadores que

finalmente se obtuvieron fueron los siguientes:

¢ Tipo de servicio.

Tamafio de la empresa.

e Distribucion geogréfica del negocio.

e Disponibilidad de los recursos.

e Disponibilidad de personal.

e Experiencia del consultor.

e Motivacion del personal.

e Patrocinio de la alta direccion.

e Cultura organizacional.

e Empresa familiarizada con los servicios.

e Posicionamiento de la empresa en el mercado.
2.6 Especificacion de indicadores

Un indicador influye en el tiempo de duracion y complejidad de una consultoria segun tres criterios: de
manera simple, media o compleja. Para determinar el grado de influencia se tienen en cuenta las

siguientes especificaciones que se describen:

Tipo de servicio

El indicador hace referencia al tipo de servicio de consultoria que requiere la empresa solicitante.
Influencia simple

e Formacién en consultoria y mejora de procesos (FCP).
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Influencia media

¢ Planteamiento estratégico para organizaciones especializadas en negocios, marketing,

organizacion y procesos
e Asesoria y consultoria sobre sistemas de gestion (CSG).
Influencia compleja
e Consultoria para mejorar operaciones de negocio (TO).
e Consultoria para disefiar las operaciones de negocio (DO).

Tamarfio de la empresa

El indicador hace referencia al tamafio de la empresa, teniendo en cuenta los factores de cantidad de

empleados y ambito de las ventas.
Influencia simple
e Laempresa cuenta con menos de cincuenta empleados.
e Laempresa realiza la totalidad de sus ventas en el @&mbito local.
Influencia Media
e Laempresa cuenta con un total entre cincuenta y menos de cien empleados.
e Laempresa cuenta con operaciones que abarcan la totalidad de la geografia nacional.
Influencia Compleja
e Laempresa cuenta con un total entre cien y doscientos empleados.
e Laempresa cuenta con operaciones nacionales e internacionales.

Distribucion geografica del negocio

El indicador hace referencia a la ubicacion geogréafica de los procesos que son objeto de estudio durante

el servicio de consultoria.
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Influencia Simple
e Los procesos se encuentran ubicados y distribuidos en una misma region.
Influencia Media

e Los procesos se encuentran ubicados en una misma regién del pais pero distribuidos en lugares

diferentes.
Influencia Compleja
e Los procesos se encuentran distribuidos en todo el territorio del pais.
e Los procesos se extienden a otros paises.

Disponibilidad de los recursos

El indicador hace referencia a la disponibilidad de los recursos materiales requeridos para realizar el

servicio solicitado.
Influencia simple

e Todos los recursos materiales necesarios para desarrollar el servicio solicitado se encuentran

disponibles.
Influencia media

e Se cuenta con la disponibilidad de una gran parte de los recursos materiales necesarios para

desarrollar el servicio solicitado.
Influencia compleja
¢ No se encuentran disponibles los recursos materiales para desarrollar el servicio solicitado.

Disponibilidad del personal

El indicador hace referencia a la disponibilidad suficiente de consultores con conocimientos en el tipo de

servicio solicitado por el cliente.
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Influencia simple

e El personal del que se dispone esta capacitado en el tema y la cantidad disponible es suficiente

para realizar el servicio solicitado por el cliente.
Influencia media

e Se dispone del personal capacitado en el tipo de servicio solicitado por el cliente, pero la cifra
disponible no es suficiente para realizar el servicio solicitado por el cliente.

Influencia compleja
¢ No se dispone del personal capacitado para realizar el servicio solicitado por el cliente.

Experiencia del consultor

El indicador hace referencia a los afios de experiencia del consultor. La practica, habilidades y

experiencias que posee.
Influencia simple

e El consultor cuenta con muchos afios de experiencia. La actividad practica le ha permitido

adquirir habilidades que le facilitan y agilizan el trabajo.
Influencia media

e El consultor a pesar de no contar con muchos afios de experiencia, ha realizado practicas que

le han permitido crear habilidades que le facilitan el trabajo.
Influencia compleja

e EIl consultor no cuenta con experiencias, recién ha comenzado a ejercerse profesionalmente.

Como no tiene practica, esto hace que se le dificulte el trabajo.

Motivaciéon del personal

El indicador hace referencia al grado de motivacion y compromiso que presenta el personal que labora en

la empresa con la misma.
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Influencia simple
e Todo el personal esta altamente motivado y comprometido con la empresa.
e Existe un buen clima laboral en la empresa.
e Todo el personal ejecuta el trabajo con interés y diligencia.
e Existe una buena comunicacion con los directivos.
Influencia media
e Existen problemas de motivacion en la empresa.
e Existen personas que no se sienten identificados con el trabajo que estan realizando.
e Elclima laboral es inestable.
Influencia compleja
e Los empleados no se sienten motivados y mucho menos comprometidos con la empresa.

e Los empleados no muestran interés por su trabajo, no se sienten identificados con él y creen

gue no se desempefian en un puesto acorde a su profesion.
¢ No existe un buen clima laboral en la empresa.
e No existe comunicacion entre los empleados y los directivos.

Patrocinio de la alta direccion

El indicador hace referencia a la responsabilidad y cooperacion de la direcciéon de la empresa con las

necesidades y exigencias de los consultores.
Influencia simple
La direccion de la empresa:

e Muestra gran compromiso durante el periodo de consultoria. Informa al resto de la organizacién

las razones del cambio y los mantiene informados sobre el proceso.
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Garantiza la disponibilidad del personal que necesitan los consultores, para obtener la
informacién primaria requerida. Gestiona los encuentros y las entrevistas entre los consultores y

los trabajadores de la entidad.

Cubre las necesidades basicas de los consultores en la empresa (local donde trabajar, recursos
materiales necesarios, acceso a las areas donde se desarrollan los procesos que son objeto de
estudio, incluyendo otras necesidades que el consultor puede presentar)

Influencia media

La direccion de la empresa:

No esta muy comprometida con el proceso de consultoria.

Garantiza la disponibilidad del personal que necesitan los consultores para obtener la
informacién primaria requerida. Gestiona los encuentros y las entrevistas entre los consultores y

los trabajadores de la entidad.

No cubre todas las necesidades basicas de los consultores en la empresa (local donde trabajar,
recursos materiales necesarios, acceso a las areas donde se desarrollan los procesos que son

objeto de estudio y otras necesidades que el consultor puede presentar)

Influencia compleja

La direccion de la empresa:

No muestra ningiin compromiso durante el periodo de consultoria.

No garantiza la disponibilidad del personal que necesitan los consultores para obtener la

informacion primaria requerida.

No cubre todas las necesidades basicas de los consultores en la empresa (local donde trabajar,
recursos materiales necesarios, acceso a las areas donde se desarrollan los procesos que son

objeto de estudio y otras necesidades que el consultor puede presentar)
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Cultura organizacional

El indicador hace referencia a una suma de valores y normas que son compartidos por personas y grupos
de una organizacién, que controlan la manera en que interaccionan unos con otros y ellos con el entorno

de la organizacién.
Influencia simple

e Todo el personal de la empresa se encuentra convencido de los valores y creencias de la

organizacion.
Influencia media

e Solo una pequefia parte del personal de la empresa se encuentra convencido de los valores y

creencias de la organizacion.
Influencia compleja

e El personal de la empresa no esta convencido de los valores y creencias de la organizacion. El

control se ejerce a través de absolutos procedimientos, es decir, los valores se imponen.

Empresa familiarizada con los servicios

El indicador hace referencia a si la empresa esta familiarizada con los términos de consultoria y si esta

adaptada a recibir servicios de este tipo.
Influencia simple

e La empresa esta familiarizada con el tema y en otras ocasiones ha solicitado servicios de

consultoria.
Influencia media
e Laempresa conoce sobre el tema, pero nunca ha solicitado un servicio de este tipo.
Influencia compleja

e Laempresa nunca ha solicitado un servicio de consultoria y no conoce sobre el tema.
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Posicionamiento de la empresa en el mercado

El indicador hace referencia al lugar que ocupa la concepcion del producto y su imagen en la mente de los

clientes.
Influencia simple

e Empresa con poca gama de productos y pocos clientes.
Influencia media

e Empresa con amplia gama de productos pero muy pocos clientes.
Influencia compleja

e Empresa con una amplia gama de productos y clientes.
2.7 Complejidad de las consultorias

Para determinar la complejidad de una consultoria atendiendo a los criterios establecidos, se calcula el por
ciento de complejidad que presentan los indicadores que en ella se evallan, haciendo uso de la tabla que

se muestra a continuacion.

Tabla 4 Determinacién del grado de influencia de los indicadores.

Indicadores Grupos de Influencia
Simple Media Compleja
(GIS) (GIM) (GIC)

Tipo de servicio solicitado

Tamafio de la empresa

Distribucion geogréfica del negocio

36



Capitulo 2 Obtencion del método de estimacion

Disponibilidad de los recursos

materiales

Disponibilidad del personal capacitado

Experiencia del consultor

Motivacion del personal

Patrocinio de la alta direccion

Cultura organizacional

Posicionamiento de la empresa en el

mercado

Empresa familiarizada con los

servicios de consultoria

Por ciento de complejidad (PC)

La tabla describe el procedimiento para determinar el grado de influencia de los indicadores, haciendo uso
de las especificaciones mencionadas en el epigrafe 2.6. Se determina para cada grupo de influencia, el
por ciento de complejidad de ese tipo, que presentan los indicadores que lo conforman.

El valor buscado se obtiene haciendo uso de la siguiente ecuacion matematica:

CINS

PC = (1 — ﬁ) x 100, donde se define:

PC: por ciento de complejidad.
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CINS: cantidad de indicadores que no quedaron establecidos dentro de la clasificacion del grupo

analizado.
CTI: cantidad total de indicadores evaluados.

Para la solucién que se propone se han identificado once indicadores a evaluar. Pero se debe recordar
gue PP es un método muy flexible que puede ser modificado para obtener mayores niveles de exactitud
en un futuro, por tanto, el valor de CTI puede variar en dependencia de los consultores; estos pueden

considerar conveniente incluir otros, sin embargo, el modo de proceder continda siendo el mismo.

Una vez calculado el PC para cada grupo, la complejidad de la consultoria es la del grupo con mayor PC

obtenido.

Tabla 5 Complejidad de las consultorias

Por ciento de Complejidad Complejidad

< >
PC GIM PC GIS PC GIC Simple
mayor mayor
< >
PC GIS PC GIM PC GIC Media
mayor mayor
< >
PC GIS PC GIC PC GIM Compleja
mayor mayor

2.8 Determinacién del tiempo

Segun informacion suministrada por los expertos, los tiempos de realizacion de las consultorias son muy
variables, dos entidades similares pueden recibir un mismo servicio de consultoria con marcajes de

tiempos diferentes.

Partiendo entonces de este planteamiento y del conocimiento acumulado por varias casas consultoras u

otros centros que realizan funciones de consultorias, en el método PP se propone estimar el tiempo a
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partir de la complejidad obtenida en el epigrafe 2.7 y de registros historicos que permiten establecer

estimados de tiempos segun el tipo de complejidad.
Partiendo del tiempo real de los registros, se ubicaron los resultados en tres intervalos.

Tabla 6 Tiempo de consultoria.

Tiempo de Consultoria

Complejidad Simple Media Compleja
8
1-3 4-7
Tiempo meses en
meses meses
adelante

Para los servicios de consultorias de complejidad simple queda definido un tiempo de uno a tres meses,
requerido para hacer la exploracién y dar respuesta al cliente de la forma mas elemental, sencilla y rapida
posible. A los de mediana complejidad se le establecié un periodo de cuatro a siete meses. Por ultimo, los

servicios de alta complejidad quedaron en el tiempo de ocho meses en adelante.
2.9 Determinacién de recursos

Los recursos necesarios para una consultoria tradicionalmente se han enmarcado en los financieros
(suma que debe abonar el cliente por recibir el servicio) y los humanos (cantidad de personas que deben
intervenir en el servicio). La estimacién de estos recursos parte del conocimiento del tiempo en el que se
espera transcurra el proyecto, fichas de costos que recogen los gastos y de resoluciones emitidas por el

Ministerio de Finanzas y Precios que regulan esta actividad.
2.9.1 Costo de una consultoria

En el epigrafe 2.8 se describe cémo llegar a estimar el tiempo de un servicio de consultoria; a partir de
aqui se analizan aspectos valorados en la P103, resolucion que norma las cuotas méaximas en moneda
nacional de los servicios de auditoria y consultoria, también los servicios legales y cualquier otro tipo de
consultoria, para las relaciones entre entidades estatales cubanas, incluyendo las sociedades de capital

totalmente cubano.
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Segun la P103, se establece el valor maximo de $15.00 para una hora de servicio del consultor con

entidades nacionales. En las fichas de costos utilizadas por los consultores se utilizan como promedio 22

dias habiles del mes y 7 horas diarias de trabajo. En cualquiera de los casos como: costo del servicio por

hora, cantidad de dias del mes y cantidad de horas para trabajar por jornada son variables que se

personalizan para cada servicio y que se establecen de mutuo acuerdo con el cliente. Tomando de base

estos elementos, entonces es posible estimar de esta forma el costo del servicio para el cliente, sin incluir

los gastos incurridos.

Tabla 7 Determinacion del costo de honorarios

Costo por honorarios

Cantidad

de horas

promedio

por jornada
(Cantidad

de horas/jornada)

Costo en CUP
por horas
(Costo/hora)

de honorarios
en $ (Costo/

honorarios)

Tiempo Cantidad

de consultoria de dias
promedio

en meses

(Tiempo/meses) a trabajar
por mes

(Cantidad

de
dias/mes)
honorarios

Tiempo/meses *Cantidad de dias/mes * Cantidad de horas/jornada * Costo/hora = Costo/

Para determinar los gastos se debe tener en cuenta la siguiente tabla:

Tabla 8 Determinacién de los gatos incurridos.

Ficha de costo

No ‘ Concepto del Gasto

Total
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(A+B) Gastos directos

1 Vacaciones

2 Contribucién a Seguridad

& Impuesto sobre utiliza. De F.T.

4 Estimulacion con arreglo al salario

A Gastos de Fuerza de Trabajo Directa
5 Insumos propios del servicio

6 Prestaciones de apoyo al servicio

7 Arrendamiento de equipos

8 Ropa y calzado (Trabajadores directos)
9 Contratacion a terceros

10 Reforzamiento alimentario

Otros gastos directos al servicio

(D+E) Gastos indirectos

11 Vacaciones

12 Contribucién a Seguridad

13 Impuesto sobre utiliza. De F.T.

14 Estimulacion con arreglo al salario
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D

s

Gastos de Fuerza de Trabajo Indirecta

Transporte interno (combustible y

lubricantes)

16

Energia

17

Comunicaciones

18

Ropa y Calzado

19

Mantenimiento, piezas y reparacion

automotriz

20

Depreciacién y amortizacion de activos

21

Gastos financieros

22

Reforzamiento alimentario

23

Publicidad y propaganda

Gastos Generales de Administracion

Gasto total

Una vez que se conoce el costo por honorarios y los gastos en que se puede incurrir, se plantea la

siguiente ecuacion para determinar el costo total del servicio (Costo/consultoria):

Costo/consultoria= Costo/honorarios + Costo/gastos

2.9.2 Cantidad de personas para una consultoria

Para estimar la cantidad de personas que lleva el equipo de consultaria se necesita conocer 3 elementos:
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e Tiempo/meses: tiempo en meses que dura el servicio.

¢ Cantidad de dias/mes: cantidad de dias promedio a trabajar por mes (este dato es de mutuo

acuerdo con el cliente).

e Cantidad de horas/jornada: cantidad de horas promedio a trabajar por jornada (este dato es de

mutuo acuerdo con el cliente).

Una vez recopilada esta informacién, se puede establecer para una persona la cantidad de horas que
trabaja en un mes (Cantidad de horas/mes). Al tener en cuenta este dato y la cantidad de horas totales
que debe durar el proyecto (Cantidad de horas/consultoria), se puede determinar por equivalencia la
cantidad de personas (Cantidad de personas/consultoria), que se requiere como promedio para conformar

el equipo de trabajo.
Para efectuar los célculos antes mencionados se deben tener en cuenta las siguientes ecuaciones:
¢ Cantidad de horas/mes = Cantidad de dias/mes * Cantidad de horas/jornada

e Cantidad de horas/consultoria = Tiempo/meses * Cantidad de dias/mes * Cantidad de

horas/jornada

Finalmente, para obtener el valor de la cantidad de personas se plantea que:

. . _ Cantidaddeh Itori
e Cantidad de personas/consultoria = £22tdad de horas/consultorfas

Cantidad de horas/mes

Se debe tener en cuenta que la Cantidad de personas/consultoria puede variar de acuerdo con los
requerimientos del cliente (al solicitar un servicio en menor o mayor tiempo del planificado) o al volumen

real de trabajo.
2.10 Modificaciones en la Metodologia ToT

Para que los consultores puedan usar el método propuesto, incluido dentro de la metodologia ToT, fue
preciso hacer modificaciones en la misma con el fin de lograr lo antes expuesto. Las modificaciones se
realizaron en el artefacto Ficha de Dictamen de Procesos, generado durante la fase de inicio de la
metodologia. La sintesis de esta ficha es preparar a la organizacion para el proceso de consultoria y
disefio organizacional e identificacibn de un sector de negocio objetivo. Desarrollar el método requiere

capturar informacién que solo puede ser especificada de mutuo acuerdo con el cliente, como es el caso de
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la cantidad de dias/mes habiles y la cantidad de horas/jornada a trabajar durante el servicio de
consultoria. Con el objetivo de capturar dicha informacién se agreg6 a la Ficha de Dictamen de Proceso
una seccion tiempo, en la que se define con el cliente la cantidad de dias/mes a trabajar, especificAndose
como valor maximo veintidés dias al mes, ademas de la cantidad de horas/jornada a laborar, donde se

especifica como valor maximo siete horas al dia. A continuacién se muestra la seccion:

Cantidad de dias/mes : [Especificarla cantidad de diasimes habiles a trabajar durante el
sernvicio de conswitoria, se establece como promedio de este valor 22 dias como
maximo al mes]

Tiem - o . b .
po Cantidad de horasfornada : [Especificaria cantidad de horaajornada a trabajar durante

el servicio de consultoria, se establece como promedio de este valor: 7 horas diarias de
trabajo como maximo]

Fig. 4 Ficha de Dictamen de Proceso. Tiempo

Determinar el grado de complejidad que presentan los indicadores que se evallan durante una consultoria
es el primer paso para desarrollar el método PP. La complejidad de un indicador es establecida por
percepcion del consultor teniendo en cuenta ciertos criterios, pero hay casos en los que se hace necesario
recurrir al cliente, debido a que los criterios que se tienen en cuenta para determinar el nivel de influencia,
requieren de informacion que solo él puede ofrecer. Por lo que se agreg6 a la ficha la seccion: complejidad

de los indicadores.

Complejidad [Especificar la complejidad de aquellos indicadores gue para clasificaros, se requiers
de los de informacion gue offece el cliente J

indicadores Indicadores Simple Medio Complejo
de Consultoria

Tipo de servicio

Tamafio de la empresa

Distribucién geografica del negocio

Disponibilidad de los recursos

Patrocinio de la alta direccién

Empresa familiarizada con los servicios

Fig. 5 Ficha de Dictamen de Proceso. Complejidad de los indicadores de consultoria.
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Designar los recursos para llevar a cabo un servicio de consultoria, considera dos variables
fundamentales: la cantidad de personas necesarias para desarrollar el servicio (Cantidad de
personas/consultoria) y el costo total del trabajo solicitado (Costo/consultoria). La Cantidad de
personas/consultoria requeridas es estimada por el consultor, teniendo en cuenta el tiempo de duracién de
la misma y por su experiencia en proyectos similares. ElI Costo/consultoria se fija teniendo en cuenta el
modelo matematico descrito en el epigrafe 2.9. Para completar dicho modelo se define con el cliente el
costo para una hora de trabajo del consultor (Costo/hora) con entidades nacionales, que segun la
resolucion del P103 se establece como valor maximo $15.00 para una hora de servicio. Ademas, se debe
considerar el costo por cuestiones de gastos (Costo/gasto) que surgen durante el proceso de consultoria,
especificandose con el cliente aquellos gastos, que este puede cubrir. Para lograr esta especificacion se

insert6 en la ficha la seccidn: recursos.

Recursos Costo/hora [Especificar e/ Costahora para un consulfor, Segdn I3
Resolucion del P03, se establece el valor maximo de §45.00
para una hora de servicio del consultor con enfidades
nacionales]

Costolgastos (Especificar los Costo/yastos gue surgen durante el servicio de
consulioria que la empresa cliente puede cubrir]

Fig. 6 Ficha de Dictamen de Proceso. Recursos
2.11 Conclusiones

e Se [utilizaron técnicas estandares reconocidas por sus beneficios como mecanismos
facilitadores en la captura de informacion, como la entrevista, la tormenta de ideas y la encuesta

lo que facilité la obtencion de indicadores medibles durante una consultoria.

e Se definieron los principales indicadores que influyen en el tiempo de duracién y complejidad de

una consultoria. Se obtuvo el artefacto: Indicadores para la estimacion.

e Se obtuvo un método para realizar estimaciones de tiempo, costo y personal requerido durante

un servicio de consultoria. Se genero el artefacto: Método de estimaciéon PP.
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Se realizaron modificaciones dentro de la metodologia ToT para usar el método PP. Se gener6

el artefacto: Modificaciones en la metodologia ToT para usar el método PP.
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Capitulo 3. Validacion de la propuesta
3.1 Introduccion

En este capitulo, con el objetivo de obtener valoraciones acerca de la solucién planteada, se realiza una
validacién de la misma a través de encuestas. Se toman como referencia los criterios de personas con
gran experiencia en el tema y se describen los principales centros de consultoria visitados. Finalmente, se
hace un andlisis a partir de las evaluaciones emitidas por los expertos y se determina el nivel de
aceptacion de la propuesta.

3.2 Caracteristicas de los centros

El Centro Internacional de La Habana S.A. (CIH), institucion fundada en el afio 2000, ofrece servicios
técnicos integrales con una amplia vision sobre temas de consultoria, auditoria y formacion de recursos
humanos a diferentes empresas nacionales y tiene presencia en otros paises. El CIH radica en Ciudad de
La Habana, posee representaciones en las provincias de Pinar del Rio, La Habana, Matanzas, Villa Clara,
Cienfuegos, Sancti Spiritus, Ciego de Avila, Camagiiey, Holguin y Santiago de Cuba. El centro cuenta con
aproximadamente mas de cuatrocientos auditores y consultores acreditados, que a la vez se integran en
los distintos grupos de expertos; prestan servicios teniendo como objetivo principal, contribuir al desarrollo
de la economia en nuestro pais y que los clientes queden con el mayor grado de satisfaccion. El Centro
Internacional de La Habana S.A. realiza varios contratos de servicios especializados de profesores,
investigadores y otros profesionales entendidos y caracterizados en las lineas de trabajo que se requieran

para responder a los trabajos solicitados.

El Centro de Estudios de la Economia Cubana (CEEC) fue fundado en 1989. Es una institucién que tiene
su sede en la Universidad de La Habana, a través de la docencia, la investigacion, la capacitacion y la
prestacion de servicios de consultoria en la esfera de la economia y la gerencia, su propdsito es favorecer
el estudio y desarrollo de la Economia Cubana. Posee veintilin profesor y consultores especializados,
dentro de estos existen veinte con el grado cientifico de Doctores en Ciencias o titulo de Master en
Ciencias. Este centro conserva relaciones de colaboracién, capacitacion y asesoria con varios organismos
de la Administracion Central del Estado, la Camara de Comercio de la Republica de Cuba y el Consejo de

Administracion Provincial CAP de Ciudad de La Habana. Forma parte del Grupo Econdémico Asesor y del
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Grupo de Expertos del Ministerio de Educacién Superior de Cuba (MES) en Planeacién Estratégica y

Direccién por Objetivos (DPO) del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros.
3.3 Evaluacion de la Propuesta de Solucion

Para la evaluaciéon técnica de la propuesta de solucion, se empleé el método Juicio de Expertos. La
técnica esta basada en la evaluacién cuantitativa de varios criterios definidos por parte de expertos en
temas de consultorias de procesos, que determinan si se acepta o0 no la propuesta analizada. A
continuacion se describen los pasos que se efectuaron para llevar a cabo la evaluacién, utilizando el

método multicriterios.

Paso #1 Se elaboran los criterios utilizados en la evaluacion y se agruparon de acuerdo a las
caracteristicas de la propuesta.

Grupo No 1: Criterios de mérito cientifico.

1. Valor cientifico de la propuesta.

2. Calidad de la investigacion.

3. Contribucion cientifica.

4. Responsabilidad cientifica y profesionalidad de los investigadores.
Grupo No 2: Criterios de implantacién.

5. Necesidad de uso de la propuesta.

6. Posibilidades de aplicacién.
Grupo No 3: Criterios de flexibilidad.

7. Adaptabilidad a los procesos de consultoria.

8. Eficiencia y calidad de los indicadores seleccionados.

9. Agilidad del método propuesto para la estimacién en las consultorias.
Grupo No 4: Criterios de impacto.

10. Impacto del método de estimacién propuesto para el trabajo de los consultores.
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Grupo No 5: Criterios de usabilidad.
11. La propuesta es de facil entendimiento.
12. Se requiere de un alto conocimiento y dominio de temas empresariales para los usuarios.

Paso #2 Se le asignha un peso empirico y relativo a cada grupo de criterios de acuerdo al por ciento que

representa cada grupo del total y las caracteristicas a evaluar.
e Grupo 1 —40
e Grupo 2 —20
e Grupo 3 —30
e Grupo4 —10
e Grupo 5 —20

Paso #3 Se lleva a cabo una seleccion de cinco expertos para lo que se tuvo en cuenta la especialidad,
grado cientifico y curriculum. Ademas de que sea experto en el tema de las Consultorias Empresariales,

Modelaciéon Empresarial y que al menos tenga conocimiento del método propuesto.

Paso #4 Se realiza la entrega de la propuesta a validar a todos lo expertos, para favorecer su
documentacién en el tema de investigacién y luego expresan sus criterios en el modelo. Se establecen
pesos de cero a diez a cada factor que pertenece a los criterios que se plantean, teniendo en cuenta que

la suma de los valores dados para un grupo, no excede el peso relativo asignado a este.

Paso #5 Después de recibir los valores del peso relativo de cada criterio se construye la tabla de los pesos

otorgados.

Tabla 9 Peso otorgado por los expertos a los criterios.

e —
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C2 10 10 10 9 6 9

C3 9 9 9 10 6 8.6

C4 10 10 10 10 8 9.6

C5 10 10 10 10 10 10
2

C6 7 8 9 8 9 8.2

C7 10 8 9 9 5 8.2
3 C8 9 8 9 10 7 8.6

C9 9 9 10 8 8 8.8
4 C10 10 8 8 9 8 8.6

Cl1 10 10 10 10 10 10
5

C12 9 8 8 9 9 8.6

Paso #6 Se verifica consistentemente el trabajo de los expertos, para ello se utiliza el coeficiente de
concordancia de Kendall y el estadigrafo Chi cuadrado (X?). Siguiendo el procedimiento que se muestra a

continuacion:

Teniendo en cuenta que sea C el nimero de criterios que van a evaluarse y E el nUmero de expertos que
realizan la evaluacion. Luego para cada criterio se determina la XE que representa la sumatoria del peso
dado por cada experto, Ep que es la puntuacion promedio de los pesos correspondientes a cada criterio.
Se determina la desviacion de la media y posteriormente se eleva al cuadrado para obtener la dispersiéon
S por la expresion:
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S = 3 (SE-S3E/C)Y?

Tabla 10 Calculo de la dispersion (S) para hallar la concordancia entre los expertos.

Expertos/Criterios | 2E 2E-23E/C (ZE-ZZE/C)?

Conocida la dispersién entonces puede calcularse el coeficiente de concordancia de Kendall.
W =S/ (E? (C?- C)/12)

Teniendo el coeficiente de concordancia de Kendall se permite calcular el Chi cuadrado real.
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X2=E*(C-1)*W
Los valores obtenidos se muestran en la siguiente tabla:

Tabla 11 Célculo de Concordancia

Concordancia

S E? c®Cc EXC*-C) EXCiC)12 W=S/EXCP-C)12 X*=E*(C-1)*W

238.28 25 1716 42900 3575 0.066 3.63

El X* real es 3.63, para seleccionar el X* de la tabla de distribucién de Chi cuadrado, se toma 1-a=0.99
donde a es el error permisible, entonces a=0.01.Debe cumplirse que: X real <X*(a, ¢c-1) (Ver anexo 2).

El célculo arrojé6 como resultado: 3.63 <24.7250, por lo que se llega a la conclusion de que existe
concordancia entre los expertos.

Paso #7: Consecutivamente se identifica el peso relativo a cada criterio P y es calculado el indice de
Aceptacion (IA) de la propuesta de solucion.

Para esto se utiliza el siguiente procedimiento:

e Conociendo el nimero de expertos que realizan la evaluacion E y la sumatoria de las

puntuaciones de cada criterio (C), se puede calcular el peso de cada criterio (P).
e Conociendo el peso de cada criterio P y la cantidad de expertos se puede obtener el valor de
P*c, donde c es el criterio promedio concebido por los expertos en escala de 1 a 5.

« . Con el valor anterior se calcula el indice de Aceptacién (IA). IA=3 (P xc)/5

52



Capitulo 3 Validacion de [a propuesta

Tabla 12 Calificacién de cada criterio.

Criterios
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Paso #8 Finalmente, se determina la probabilidad de éxito de la propuesta, ubicando asi el indice de
Aceptacion (lA) calculado anteriormente, en los rangos que estan predefinidos en la tabla que se muestra

a continuacion, en dependencia de donde se ubique es la probabilidad de éxito que tiene la propuesta.

Tabla 13 Rangos predefinidos de indice de Aceptacion

0.7<IA Alta probabilidad de éxito
05<I1A<0.7 Media Probabilidad de éxito
0.3<IA<0.5 Baja Probabilidad de éxito
IA<0.3 No Procede

El indice de Aceptacién (IA) calculado es 0.81 lo que significa que existe una alta probabilidad de éxito.
3.4 Conclusiones

e Se obtuvieron valoraciones de expertos en consultoria organizacional acerca de la solucién

planteada.

e Se determiné el nivel de concordancia entre las respuestas emitidas por los expertos, el cual

resulto ser de una alta correspondencia.

e Se demostré que PP es un método muy flexible y de facil entendimiento, lo que garantiza que su

aplicacion tenga un impacto positivo.

e Se obtuvo un indice de aceptacion de 0.81 lo que demuestra que la propuesta tiene una alta
probabilidad de éxito.
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Conclusiones

e En este trabajo quedd plasmada la necesidad actual de los consultores en Cuba, de contar con
un método que les permita realizar estimaciones de tiempo, costo y personal requerido durante

un servicio de consultoria.

e El estudio realizado permitié identificar los principales indicadores que influyen en el tiempo de

duracion y complejidad de una consultoria.

e Como resultado de la investigacion se logré definir un método que permite realizar estimaciones
de esfuerzo y recursos en las consultorias de transformacién organizacional del Centro de

Informatizacion de la Gestion de Entidades.
¢ Quedaron plasmadas las bases tedricas para el método de estimacién Puntos de Procesos.

e Se obtuvo como resultado de las validaciones hechas a la propuesta, que la misma presenta un

alto indice de aceptacion.
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Recomendaciones

e Profundizar en el estudio de los indicadores que influyen en el tiempo de duracién y complejidad
de una consultoria, con el objetivo de alcanzar un mayor nivel de perfeccionamiento del método

propuesto.

e Continuar con el estudio relacionado con las estimaciones de un servicio de consultoria, con el

objetivo de mantener actualizada la propuesta.

e Publicar los resultados de este trabajo de diploma para poner a disposicion de la facultad y de la

universidad el método de estimacion propuesto.
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Anexos

Anexos

Anexo 1 Encuesta para la captura de informacion sobre estimaciones en las Consultorias de

Transformacion Organizacional

Nombre y Apellidos:

Rol que desempeiia:

Categoria Docente:

Categoria Cientifica:

Marque con una x segun el tipo de pregunta realizada. Agregue un comentario en

caso de considerarlo necesario.

1. Para estimar el tiempo de duracion de una consultoria lo hacen a través de :

Un modelo matematico Empiricamente Ninguno de los

mencionados anteriormente.

Agregar comentario

2. Para estimar el costo de una consultoria lo hacen por :

Experticia Una ficha de costo Ninguno de los mencionados

anteriormente

Agregar comentario
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3. ¢Como estiman la cantidad de consultores que requiere el servicio de

consultoria solicitado?

4. ¢Cuadles de los siguientes indicadores considera que influyen en el tiempo
de duracion de una consultoria?
_____ Cantidad de procesos existentes en la empresa
______ Cantidad de subprocesos
______Numero de entrevistas a realizar
______Ndmero de artefactos generados
__Ninguno de los mencionados anteriormente

Agregar otros indicadores

5. Si tuviera que clasificar una consultoria en simple, media o compleja, ¢ Cuales
de los siguientes indicadores marcaria para clasificarla de compleja?
______ Complejidad de los procesos
____ Distribucién de los procesos
_____ Cantidad de procesos identificados y documentados
______ Compromiso de la empresa
_____Motivacion del personal que labora en la empresa
______Ninguno de los mencionados anteriormente

Agregar otros indicadores
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Anexo 2 Tabla de Distribucion Chi Cuadrado. La siguiente tabla es una parte de la tabla de Distribucién
Chi Cuadrado. p = Probabilidad de encontrar un valor mayor o igual que el Chi cuadrado tabulado. v =
Grados de Libertad.

v/p] 0,001 | 0,0025 | 0,005 | 0,01 | 0025 005 [ 01 | 015 | 02 | 02

L | 108074 | 90404 | 78794 | 66349 | 50239 | 38415 | 1035 | n07n | Led | 13333 | L0T2 | 0873 | 07083 | 08707 | 04848
2| 138180 | 119827 | 108965 | 92104 | 73778 | 59915 | 46082 | 37041 | 32189 | 2776 | 214079 | 20996 | 18336 | 13970 | 1,363
3 | 162660 | 143202 | 128381 | 11349 | 93484 | 78147 | 62514 | 53170 | 46416 | 41083 | 36649 | 32631 | 20462 | 26430 | 23660

n

03 | 035 | 04 | 045 | 05

4 | 154660 | 164238 | 148607 | 132767 | 11,0433 | 94877 | 77794 | 67449 | 59886 | 53853 | 48784 | 44377 | 40446 | 365T | 33567
5 | 205147 | 183884 | 167496 | 150863 | 138325 | 11075 | 92363 | 8132 | 72693 | 66287 | 60644 | ST | 51319 | 4778 | 4385
0 | 224575 | 202491 | 185475 | 168109 | 144494 | 128916 | 10,6446 | S.4461 | 85581 | 78408 | AL | 66948 | 62108 | £7682 | 581
T | 243013 | 20402 | 202777 | 184753 | 160128 | 140671 | 120070 | 107479 | 98031 | 90371 | 83834 | 78061 | 7831 | 68000 | 63458
§
9

16,1338 | I5TT4D | 219549 | 20,0002 | 17585 | 155073 | 133616 | 130271 | 110301 | 102189 | 85145 | S.9094 | 83505 | T.83E | T4
17,8767 | 2154625 | 235883 | Il.6660 | 190125 | 169190 | 14,6837 | 131880 | 132421 | 11,3887 | 10.6564 | 100060 | 94136 | §.3631 | 53418
10 | 205870 | 271110 | 251881 | 23,2003 | 204832 | 183070 | 159872 | 145330 | 134420 | 125489 | 117807 | 110970 | 104732 | 98922 | 93418
11 | 312635 | 287291 | 267569 | 247230 | 219200 | 19,672 | 173750 | 157671 | 146314 | 137007 | 12,8087 | 121836 | 115208 | 109199 | 10,3410
12 | 329092 | 303182 | 2829097 | 262170 | 233367 | 100261 | 185493 | 169893 | 158120 | 148454 | 140111 | 132661 | 125838 | 119463 | 113403
13 | 34374 | 318830 | 298193 l/l?SSﬂ 147356 | 313630 | 19,8119 | 183030 | 165848 | 155839 | 151187 | 143451 | 136386 | 139717 | 11,3398
14 | 361239 | 334262 | 313194 | 29412 | 261189 | 236845 | 200641 | 194062 | 161308 | 171169 | 162271 | 154209 | 146853 | 139961 | 133393
15 | 376978 | 349494 | 328015 | 305780 | 274884 | 248058 | 223071 | 206030 | 193107 | 182481 | 17317 | 164940 | 157331 | 150197 | 143389
16 | 302818 | 364585 | 342671 | 319099 | 288453 | 262062 | 233418 | 207931 | 204651 | 193689 | 184179 | 173646 | 167795 | 16,0425 | 15,3385

O] 407911 | 379461 | 357184 | 334087 | 300910 | 17,5871 | 24,7680 | 139770 | 116146 | I0.4887 | 195110 | 156330 | 178144 | 17,0646 | 163351
18 | 423119 | 304220 | 370364 | 348051 | 315264 | 258693 | 159894 | 1353 | 227593 | 116049 | 206014 | 196993 | 188670 | 15,0860 | 173379
10 | 438194 | 408847 | 383831 | 361908 | 328523 | 300435 | 172036 | 353289 | 339004 | 137178 | L6881 | 207638 | 199103 | 191069 | 18337
20 | 453142 | 42,3358 | 399969 | 373663 | 341696 | 314104 | 184120 | 264976 | 250373 | 138277 | 175 | 208265 | 208514 | 201371 | 19334
1| 467963 | 43,7749 | 414008 | 389312 | 354789 | 316706 | 29,6151 | 176620 | 16I7M1 | 149348 | 138578 | 108876 | 09915 | AL4T0 | 037
2| 45,2676 | 452041 | 457987 | 402894 | 367807 | 339ME | 308133 | 188214 | 173015 | 60393 | 149390 | 139473 | 1230307 | 121663 | 13370
3| 07rm6 | 466231 | 441814 | 416383 | 380736 | 3SITIE | 30069 | 299791 | 184288 | ITMI3 | 360184 | 220035 | 140689 | 231831 | 113368
4 | 11790 | 480336 | 455584 | 429798 | 303641 | 364150 | 331961 | LI | 195533 | 18412 | 270960 | 360628 | 351064 | 42037 | 333367
15 | 526187 | 494331 | 469280 | 443140 | 406465 | 376525 | MI816 | 323825 | 306751 | 193388 | 181719 | 270183 | 260430 | 253218 | 243366
20 | 540811 | 508291 | 452898 | 456416 | 419231 | 35,8881 | 35S631 | 334205 | L7946 | 30436 | 202463 | 280730 | 270789 | 262395 | 253365

U BRATEL | SLI1SD | 496450 | 469618 | 430945 | 40133 | 367411 | 345736 | 39117 | 31A184 | 303193 | 192266 | 282141 | 172569 | 16,3363
18 | s6s018 | 53,5939 | 509936 | 482782 | 444608 | 413372 | 379159 | 357150 | 340266 | 326205 | 313009 | 302791 | 29.M86 | 282740 | 27.3362
10| ss3006 | 249661 | 53335 | 493878 | 457123 | 428360 | 30087F | 368538 | 351394 | 33TN09 | 324613 | 313308 | 302825 | 292908 | 283361
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C: numero de criterios que van a evaluarse

Cantidad de dias/mes: cantidad de dias promedio a trabajar por mes.

Cantidad de horas/consultoria: cantidad de horas totales que debe durar el proyecto.
Cantidad de horas/jornada: cantidad de horas promedio a trabajar por jornada.
Cantidad de horas/mes: cantidad de horas que trabaja una persona en un mes.

Cantidad de personas/consultoria: cantidad de personas que se requiere como promedio para conformar

el equipo de trabajo.
CEIGE: Centro de Informatizacién para la Gestion de Entidades.

CEIGE: cantidad de indicadores que no quedaron establecidos dentro de la clasificacién del grupo

analizado.

Competitividad: es la capacidad de una empresa de producir bienes y servicios en forma eficiente, de
superar constantemente dificultades en un entorno con creciente complejidad haciendo que sus productos

sean atractivos, tanto dentro como fuera del pais.

Costo/ honorarios: costo de honorarios en $
Costo/consultoria: costo total del servicio de consultoria
Costo/gastos: costo por cuestiones de gastos incurridos.
Costo/hora: costo en CUP por horas

CTI: cantidad total de indicadores evaluados.

Desarrollo Organizacional: un proceso de Desarrollo Organizacional busca el ajuste y el cambio de
creencias, actitudes, valores y estructura de la organizacion y de las personas que la componen. Es, por lo
tanto, una busqueda planificada de cambio que involucra a toda la organizacion (niveles y personas), que
se mantiene durante un periodo de tiempo establecido previamente, que tiene asignadas
responsabilidades, roles y funciones claras a las personas de la organizacién y que fortalece la razén de ser

y existir de la misma.
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DO: desarrollo organizacional
E: nimero de expertos que realizan la evaluacion
Ep: puntuacién promedio de los pesos correspondientes a cada criterio

Empirico(a): conocimiento que se adquiere de la propia experiencia, sin necesidad de estudiar,

generalmente se adquiere a través de la observacion.

Entidad: una entidad es el nombre con el que se conoce a instituciones publicas y privadas, organismos

nacionales e internacionales.

IA: indice de Aceptacion

Incertidumbre: desconocimiento de la probabilidad de ocurrencia de un evento.
Intercuartil: es el intervalo en el cual esta comprendido el 50% de los datos centrales.
MFP: Ministerio de Finanzas y Precios.

Modelo matematico: es uno de los tipos de modelos cientificos, que emplea algin tipo de formulismo
matematico para expresar relaciones, proposiciones sustantivas de hechos, variables, parametros,
entidades y relaciones entre variables y/o entidades u operaciones, para estudiar comportamientos de

sistemas complejos ante situaciones dificiles que se observan en la realidad.

Organizacion: cualquier empresa, corporacion, firma, autoridad, institucién, o cuerpo organizado, la cual

tiene sus propias funciones o administracion.

P: peso relativo de cada criterio

PC: por Ciento de complejidad.

S: dispersion

Sesgo: el sesgo es la diferencia entre el valor esperado del estimador y el pardmetro que estima.
Tiempo/meses: tiempo en meses que dura el servicio.

W: coeficiente de concordancia de Kendall

X?: chi cuadrado real
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