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Q.1. INTRODUCCION

Tras el andlisis de las caracteristicas del sistema IDS y su aplicacion en el ambito
de la gestion de proyectos, cabria plantear dar un paso mas en el estudio de su
potencialidad y area de aplicacion. En este contexto, el presente capitulo se propone
estudiar la aplicabilidad del sistema propuesto en el otro gran campo de la gestion; el



2 Apéndice Q

relativo a las organizaciones'. En otras palabras, la generalidad de la propuesta de esta
tesis hace que su campo de aplicacion pueda extenderse mas alld del ambito de la
gestion de proyectos, donde inicialmente se planteaba, adaptandolo a la gestion de
empresas y organizaciones en general.

Al tratarse de un campo excesivamente amplio como para tratarlo con la extension
de los capitulos precedentes, se ha limitado el alcance del citado estudio de aplicabilidad
a los aspectos esenciales, de manera que se relega a futuros trabajos un estudio mas
profundo y completo, en orden a acotar el alcance de la presente investigacion. En
cualquier caso, gran nimero de los elementos tratados en capitulos precedentes son
aplicables también en este d&mbito de la gestion, por lo que su extension ha de ser
necesariamente mas reducida, en orden a evitar posibles redundancias.

Por otro lado, no se ha diferenciado entre los diversos tipos organizaciones
existentes, que en general podriamos clasificar segin pertenezcan al sector publico o
privado. De hecho, esta y las anteriores cuestiones darian pie a un estudio mucho mas
extenso que excederia los propositos de esta tesis. En cualquier caso, se deja abierta la
cuestion para ulteriores investigaciones al hilo de lo propuesto en este trabajo.

El contenido del capitulo se estructura segin la representacion recogida en la
figura Q.1. Como puede observarse en ella, el flujo de razonamiento se plantea una vez
mas con un esquema de entradas y salidas. Las entradas las conforman las bases
conceptuales de la propuesta: la gestion por procesos de las organizaciones y el
concepto de excelencia empresarial (u organizacional). Dichas bases son los conceptos
existentes en el dmbito tedrico de la gestion de organizaciones que se han adoptado
como fundamento de la propuesta en este campo. Posteriormente se realiza una
adaptacion de los elementos del sistema IDS en este &mbito de la gestion y se plantea su
aplicacion en dos tipos de tomas de decisiones: las de caracter organizativo y las de tipo
estratégico. Asimismo, se realiza una verificacion de la propuesta de forma analoga a la
llevada a cabo en el capitulo 6 de esta tesis, en lo relativo a la aplicacion del IDS en la
gestion de proyectos.

Finalmente se estudiaré la aplicacion del IDS en la toma de decisiones mediante el
trabajo en equipo, a través del nuevo enfoque de la metodologia del valor introducido en
el capitulo 5 (el IDS-VM). De este modo, se extiende el alcance de esta técnica desde el
ambito de la gestion de proyectos al campo de la gestion de organizaciones.

1 Se utiliza el término “organizacion” por considerarse el mas general para expresar la idea que se desea
transmitir, de manera que no se entendera como tal Ginicamente la empresa, sino todo 6rgano publico o
en general conjunto de personas que se unen de alguna manera para conseguir ciertos objetivos. En el
ambito anglosajon suele utilizarse la expresion “General Management” para hacer referencia a la
gestion de organizaciones en contraposicion con el término “Project Management” (PMI, 1996).
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Figura Q.1. Esquema de desarrollo del capitulo Q.
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Q.2. LAS BASES DE LA PROPUESTA

Tal como se comentaba anteriormente, la adaptacion del sistema IDS en el ambito
de la gestion de organizaciones requiere una base conceptual que le sirva de apoyo
teorico. En este apartado se recoge la descripcion de los elementos escogidos como
fundamentos de la propuesta tal como han sido desarrollados en el &mbito tedrico de la
gestion. A este respecto, cabe comentar que estos elementos se adaptaran
posteriormente a las caracteristicas especificas de la aportacion de esta tesis. Dichas
bases, desarrolladas a continuacion, son las siguientes:

= La excelencia empresarial y su medicion
= La vision por procesos de las organizaciones

Q.2.1. La excelencia empresarial y su medicion

La razén de incluir la excelencia empresarial como una de las bases teoricas de la
adaptacion de la propuesta de esta tesis en este ambito es que se asume que el citado
término puede equipararse al concepto de valor aplicado al contexto de la gestion de
organizaciones. De este modo, puede hablarse de que todo lo que aporta valor a la
organizacion contribuye a alcanzar la excelencia de la misma.

La modelizacion y medicion de la experiencia empresarial

Tal como se ha apuntado anteriormente, el segundo de los elementos que serviran
de base para la adaptacion del sistema IDS al ambito de la gestion de organizaciones es
el concepto de excelencia empresarial. Para la medicion de dicho concepto se han
generado diversas modelizaciones, entre las que destacan el modelo europeo EFQM
(EFQM, 1999 y 2000) y otros semejantes, como el americano “Malcom Baldridge”. Al
ser esta una tesis doctoral generada en el ambito europeo, se centrard la atencién en el
primero, el cual constituye una modelizacion de la excelencia empresarial basado en
nueve criterios (figura Q.2.), clasificados en dos categorias; “agentes facilitadores” y
“resultados”, segun se refiera a las entradas del sistema o a las salidas del mismo.

— AGENTES FACILITADORES > > RESULTADOS >

<

Figura Q.2. El Modelo europeo EFQM de excelencia empresarial (EFQM, 1999)
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La adopcion de este modelo como base tedrica no implica necesariamente la
asuncion de la validez del mismo como paradigma de la excelencia empresarial, ya que
se considera criticable desde varios puntos de vista’. Por consiguiente, se asumira mas
bien su idea de fondo, que hace referencia a que la excelencia empresarial es un
entramado de aspectos de diversa indole que deben integrarse de forma equilibrada y
armoénica. Ademads, para modelizar el concepto introduce el esquema de entradas y
salidas al que se ha hecho referencia a lo largo de esta tesis.

Las diferentes perspectivas de toda organizacion

Otro aspecto interesante relativo a la excelencia empresarial que estd implicito en
el esquema del EFQM es que esta depende de la perspectiva desde donde se mire. En
este sentido, una empresa no alcanzaria la excelencia so6lo desde el punto de vista del
empresario o de los accionistas, sino que debe intervenir el punto de vista de los
trabajadores y del conjunto de la sociedad. Por tanto, no podria hablarse de excelencia
en una empresa muy rentable en la que sus empleados trabajen en condiciones precarias
o que produzca un dafio considerable al medioambiente. Esta idea la recogen Kaplan &
Norton (2000), segiin se muestra en la figura Q.3, donde quedan reflejadas las diversas
perspectivas de la excelencia de una organizacion.

PERSPECTIVA
CLIENTE
ORGANIZACION PERSPECTIVA
PERSPECTIVA VALOR PROCESO INTERNO

FINANCIERA EXCELENCIA

A4

PERSPECTIVA DE
APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Figura Q.3. Las diversas perspectivas del valor en
el ambito organizacional (Kaplan &Norton, 2000)

Como puede observarse en la figura anterior, la idea de Kaplan & Norton (2000)
guarda una interesante empatia con la idea de la subjetividad del valor introducida en el
apartado 4.6. en el contexto de los proyectos constructivos, lo cual facilita la integracion
de ambos conceptos en este ambito. De hecho, cuando los citados autores hablan de las

% A este respecto, podria plantearse un analisis critico del modelo EFQM, si bien una discusién tedrica
sobre el mismo excederia el propdsito de esta tesis y no aportaria un valor sustancial al contenido de
este capitulo.
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diversas perspectivas a las que se hace alusion en la figura anterior, en el fondo hablan
del valor de la organizacidn para los accionistas, para el personal, para el cliente y para
los suministradores, por lo que serian aplicables también en este contexto las reflexiones
recogidas en el citado apartado.

Los indicadores de excelencia y el Cuadro Integral de Mando (CMI)

El “cuadro de mando integral” (CMI) se introduce en este contexto como un modo
practico de medir la excelencia empresarial. Kaplan & Norton (2000) definen el citado
concepto como un “conjunto de indicadores que proporcionan a la alta direcciéon una
vision comprensiva del negocio”. En este sentido, el CMI se fundamenta en una visién
de la organizacion desde las cuatro perspectivas recogidas por los citados autores en la
figura Q.3. Desde esta Optica, por tanto, el cuadro de mando integral estaria constituido
por una serie de indicadores que permitiesen evaluar de forma integrada la marcha de la
organizacion desde los diversos puntos de vista. De este modo, podrian plantearse
indicadores de tipo financiero como la rentabilidad del capital, la liquidez, el margen
neto, etc. y de otra indole, como por ejemplo los relativos al personal (nimero de bajas
anuales, indicadores de satisfaccion personal de los trabajadores), o al cliente (nimero
de reclamaciones u otros indicadores de satisfaccion).

Otro aspecto importante a resaltar de la aportacion de Kaplan & Norton (2000) en
lo referente al contenido de esta tesis, es el énfasis en medir de forma cuantitativa los
resultados con el fin de aportar una base objetiva para la toma de decision. El interés de
este aspecto radica en su contraposicion a algunas concepciones de la gestion que
suponen un abandono del interés en articular las decisiones con base en medidas
cuantitativas’.

También es interesante observar en lo relativo al contenido de esta tesis el caracter
integrado del cuadro de mando propuesto por los citados autores, pues no se restringe a
los aspectos meramente econdmicos sino que engloba indices de vertientes no tan
facilmente cuantificables (tiempo, calidad, etc.), en orden a obtener una medicion global
de la organizacion. De hecho, Kaplan & Norton (2000) enfatizan repetidamente la idea
de “gestion integrada”, que constituye uno de los puntos centrales de la presente
propuesta.

Finalmente, cabe encontrar una ultima similitud a considerar entre la aportacion
de estos autores y las consideraciones realizadas a lo largo de esta tesis; la cadena de
valor del proceso interno. Esta idea guarda cierta analogia con el ciclo de vida del
proyecto (apartado 4.3), en el sentido de que supone un marco para la evaluacion de la
toma de decision. Desde otro punto de vista, existe también un cierto paralelismo con la
cadena de valor del proyecto descrita en el apartado 4.6, si bien esta hace referencia a
diversas organizaciones, por lo que la analogia se adaptaria mas bien a la idea expresada
en la figura Q.3, en la que queda reflejado que el valor trasciende el dmbito de la
organizacion considerada.

3 Recuérdese lo descrito en el capitulo 2 en lo referente al enfoque posmodernista
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Q.2.2. La vision por procesos de las organizaciones

La primera de las bases teoricas escogidas es la idea de considerar toda
organizacion como un conjunto de procesos encaminados a un fin unitario. Esta
perspectiva ayuda a comprender el funcionamiento de la organizacion y a analizar su
estructura. Por tanto, la modelizacion por procesos de la organizacion servird de base
para la medicion de la excelencia de la misma, de modo que, por ejemplo, los
indicadores del cuadro de mando integral (CMI) descrito anteriormente podrian
plantearse en coherencia con los procesos identificados. A lo largo de este subapartado
se analizard el desarrollo de esta idea en el ambito tedrico de la gestion con el fin de
sentar las bases de la adaptacion del sistema IDS en el ambito de la gestion de
organizaciones.

El concepto de “proceso”, la “cadena de valor” y el “proceso interno” de una
organizacion.

En este d&mbito, un proceso puede definirse como “un conjunto de actividades
interrelacionadas entre si que transforman una entrada, en una salida en forma de

informacion o materiales aportando un valor afiadido” (AENOR, 2000). Podrian citarse
otras definiciones semejantess, si bien un analisis exhaustivo de esta definicion no

aportaria un valor teorico relevante.

En consecuencia, segun la anterior definicion, cualquier organizacion podria
considerarse como un conjunto de procesos interrelacionados que forman una “cadena

de valor” (Porter, 1985), es decir, un entrelazado de procesos en los cuales se va
aportando un marginal del valor total del producto de la organizacions

Por tanto, cada uno de los procesos de la organizacion recibird una serie de
entradas de sus proveedores, externos o internos, que transformara en salidas para sus
clientes, también externos o internos. Conceptualmente, podrian agruparse todos los
procesos de la cadena de valor en lo que se denomina “proceso interno” de la
organizacion (Kaplan & Norton, 2000).

La vision “por procesos” vs la estructuracion “funcional”

Tradicionalmente, las organizaciones han sido estructuradas segiin funciones o
departamentos (Heredia, 1995; Kenzner, 2001), lo cual ofrece algunas ventajas, como
por ejemplo el aprovechamiento de sinergias entre procesos. Sin embargo, este
planteamiento adolece de graves inconvenientes, entre los que destaca la pérdida de
vision global en los miembros de la organizacion, cuyo objetivo serd cumplir su

4 Por ejemplo, Johansson et al. (1995) describe el concepto de proceso como “una serie de actividades
que toman un insumo y lo transforman en para crear un producto”.

5 El término “producto” se entiende aqui en su acepcion mas general, y, por tanto, no se restringe a entes
materiales, sino que también engloba servicios y/o proyectos.
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“funciéon” en su parcela de trabajo sin tener en cuenta su enmarque en el proceso
interno y la cadena de valor de la organizacion.

Llevando al extremo este razonamiento, podria concluirse que una organizacion
podria gozar de un alto desempeio en un nivel funcional determinado y no ser
competitiva por una falta de engarce o coordinacion en su estructura interna. A esta
reflexion puede anadirsele el hecho de que, en general, ninguno de los departamentos
tiene la propiedad total del proceso, lo cual es origen de no pocos conflictos internos.

Por tanto, desde este nuevo enfoque por procesos, al realizar una funcion sera
necesario considerar un objetivo de resultado en el proceso en el cual se enmarca, para
lo que se propone asignar un propietario o responsable claro de cara a que la
responsabilidad no quede diluida entre departamentos (Hammer, & Champy, 1995).

La reingenieria de procesos vs la gestion por procesos

El enfoque por procesos proviene de lo que se ha denominado “reingenieria de
procesos”, ‘“reingenieria empresarial’, o simplemente BPR (Bussines Process
Reeingineering), término acunado por Hammer & Champy (1995) y que supone una
reestructuracion dréstica de la organizacioén con base en los procesos de la misma. Los
citados autores definen el concepto como “una revision fundamental y redisefio radical
de procesos para alcanzar mejoras espectaculares respecto a costes, calidad, servicio y
rapidez”. Es interesante observar al respecto que en esta definicion vuelven a aparecer
los planos considerados en el modelo MIV propuesto en el capitulo 3.

Es importante tener en cuenta que mediante este enfoque no se abordan de forma
directa los procesos técnicos o tecnologicos de la fabricacion de un producto tangible
de la organizacion, pero los cambios efectuados influirdn en ellos de forma indirecta,
como consecuencia logica. Se aborda, por tanto, el estudio de la organizacién desde un
punto de vista puramente estructural.

Por tanto, la reingenieria supone un cambio radical, un partir de cero, por lo que
puede considerarse como un proyecto de redisefio que cuestiona fundamentalmente los
procesos de la organizacion, y dedica una particular atencion a las necesidades del
cliente. Todo proceso de ingenieria debe proponerse, por tanto, mejoras significativas y
ambiciosas en el coste, la calidad y los plazos de servicio y de reaccion. En esta ultima
area tiene una contribucion esencial en el aumento de competitividad con base en la
reduccion de tiempos mediante el calculo de indices como el del “tiempo maximo de
proceso” (AENOR, 2000).

Posteriormente se abogd por una integracion de la reingenieria en el enfoque de
mejora continua, de manera que, en vez de un cambio radical, fuese un instrumento de
continuo redisefio de la organizacidn, convirtiéndose en una actividad permanente que,
a través de areas sucesivas, se aplica al conjunto del funcionamiento de la misma. En
definitiva, marc6 las pautas de lo que ha venido a denominarse “gestion por procesos”
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de las organizaciones, y que constituye el espiritu de la nueva norma de la calidad ISO
9000 (2000).

Este nuevo enfoque permite un tipo de actuaciones de gestion de caracter
preventivo o a priori, mientras que la reingenieria suponia, siguiendo la analogia
médica, un tratamiento dréstico a la hipotética enfermedad de la organizacidon, una vez
esta se habia declarado. Por tanto, la aplicacion de la reingenieria encuentra
inevitablemente dificultades y resistencias, y exige una cantidad de recursos
considerable, de manera que es necesaria la motivacion y dedicacion activa de toda la
organizacion y, por tanto, un especial apoyo de la alta direccion (Hammer & Champy,
1995). Por el contrario, la gestion por procesos en un contexto de mejora continua evita
en gran parte este efecto mediante el cambio gradual y constante.

Este nuevo enfoque es, por tanto, una Gestion total de la calidad (TQM) basada en
procesos, si bien engloba un dmbito mas amplio, que incluye el plano econémico y el
resto de vertientes definitorias de la excelencia empresarial.

Se obtiene, de esta manera, un enfoque mas general, de manera que la reingenieria
se convierte en un proyecto de reestructuracion en un marco general de gestion por
procesos. Esta generalizacion es importante para vislumbrar la potencialidad de esta
nueva vision de las organizaciones, ya que ante el concepto de reingenieria se han
levantado no pocas voces criticas achacandole un excesivo dramatismo o brusquedad en
el cambio, justificado Uinicamente en casos determinados. Por tanto, la reingenieria deja
de ser el tnico planteamiento asociado al enfoque por procesos, y da lugar a una
potencialidad de desarrollo del concepto mucho mayor.

Finalmente, seglin se apuntaba en capitulos precedentes, es interesante observar al
respecto las perspectivas abiertas por la irrupciéon de las nuevas tecnologias de la
informacion. La forma moderna de tratar la informacion es, en este aspecto, un factor
que permite una renovacion radical de los procesos; el ordenador deja de ser un medio
de mera automatizacion para convertirse en un factor de cambio, que abre las vias a la
gestion del conocimiento y a un mayor control y comprension de la organizacion. Baste
pensar, por ejemplo, en las nuevas perspectivas que han abierto en la gestion
organizacional las herramientas informaticas de gestion integrada, las cuales permiten
una mayor medicion y conocimiento del desempeiio de la organizacion. Obviamente,
como todo adelanto, la aportacion de las nuevas tecnologias no supone la panacea. De
hecho, existen ya voces criticas que limitan y relativizan el valor de estas innovaciones
En cualquier caso, es indudable que suponen un avance y un nuevo horizonte de
desarrollo.
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Q.3. LA ADAPTACION DEL IDS EN LA GESTION DE ORGANIZACIONES

En capitulos anteriores se ha explorado la potencialidad del sistema propuesto en
la gestion de proyectos con una eficacia demostrada a través de varios casos practicos.
Sin embargo, su campo de aplicacion no tiene porqué restringirse al ambito proyectual,
ya que su fundamento, enraizado en una profunda revision conceptual y practica de la
toma de decision, permite un ulterior estudio en otro gran ambito de la gestion como es
el de las organizaciones.

No obstante, dada la amplitud de este campo, seria inabordable un examen
profundo de toda su potencial aplicabilidad, por lo que el presente estudio se restringira
a una propuesta de aplicacion sin pretender un andlisis exhaustivo, el cual seria mas
bien materia de posteriores investigaciones.

Esta adaptacion del sistema IDS al ambito de la gestion de organizaciones se
plantea de forma andloga a la realizada en el capitulo 4 al tratar su utilizacién en la
gestion de proyectos constructivos. De este modo, se seguird un esquema de desarrollo
articulado entorno a los tres elementos fundamentales del sistema IDS:

= El concepto de valor
= El tratamiento del riesgo
» El proceso ACE de toma de decision

Q.3.1. El concepto de valor

El primero de los elementos a tratar en la adaptacion de la propuesta en este
ambito es el concepto de valor y su medicién. A este respecto, de lo descrito en el
capitulo 3 de esta tesis se deduce que la formulacion matematica del valor no precisa de
adaptacion, pues tiene un caracter general independiente de la realidad a la que se
aplique. Sin embargo, el concepto de valor si requiere particularizar sus elementos en el
caso concreto aqui tratado. Con este fin, se establece una analogia entre el campo de la
gestion de organizaciones y el de la gestion de proyectos, segin se recoge en la tabla
Q.1 (véase pagina siguiente). Seglin se observa en la citada tabla, se asigna un concepto
analogo a cada uno de los elementos de la definicion del valor introducida en el capitulo
3 mediante el modelo sistémico MIV.

Como comentario del contenido de la tabla anteriormente citada y recogida bajo
estas lineas, se observa en primer lugar que el marco de referencia pasa a ser la cadena
de valor de la organizacion. Por otro lado, los requerimientos, procesos y riesgos
corresponderdn a la organizacion considerada, del mismo modo que en lo descrito en el
capitulo 4 hacian referencia al proyecto en cuestion. Asimismo, los componentes del
proyecto encuentran un elemento analogo en las areas funcionales de la organizacion.
Finalmente, en lo relativo a los planos de estudio, el plano funcional se substituye por el
de la calidad, el cual incluiria tanto a los suministros, como al funcionamiento interno
de la organizacion y a los productos de la misma. Por otro lado, el aspecto
medioambiental, poco relevante en algunos sectores, se incluye en este caso en el plano
social, y se separa de este el plano laboral, pues adquiere una importancia mucho mas
decisiva que en el contexto de la gestion de proyectos.



E1 IDS en la gestion de organizaciones

ELEMENTOS DEL MIV

PROYECTOS

ORGANIZACIONES

Marco de referencia

Ciclo de vida del proyecto

Cadena de valor o ciclo de proceso
interno de la organizacion

Requerimientos

Requerimientos del proyecto

Requerimientos de la organizacion

Alternativa de toma de
decision

Procesos del proyecto

Procesos de la organizacion

Componentes

Area funcional’/Departamentos

Riesgos

Riesgos sobre/del proyecto

Riesgos sobre/de la organizacion

Niveles de estudio

Econdémico

Economico-financiero

Temporal Temporal
Funcional Calidad
Social Social
Medioambiental Laboral

Tabla Q.1. Paralelismo entre los elementos basicos del modelo de toma de
decisiones en el ambito de la gestion de proyectos o la gestion organizacional

Al hilo de este paralelismo, se articula el modelo de valor MIV de manera analoga
al propuesto en el contexto de gestion de proyectos, segun se muestra en la figura Q.4
(presentada en la pagina siguiente), donde aparecen los elementos recogidos
anteriormente en la tabla Q.1.

En la citada figura Q.4 puede observarse una vez mas el esquema del modelo
sistémico introducido en el capitulo 3 de esta tesis, donde existe un flujo de entradas
(Qp) y salidas (Qs), correspondiente a los requerimientos de la organizacion y a la
respuesta a estos de la alternativa considerada. El alcance de la alternativa se determina
mediante la consideracion de los procesos y areas funcionales de la organizacién a los
que afecta. El valor se define a través de la medicion de la satisfaccion que aporta la
respuesta a los requerimientos inicialmente planteados en cada uno de los planos de
estudio considerados. Existe asimismo un marco de referencia, en este caso la cadena de
valor de la organizacion, y unos riesgos que afectaran a la satisfaccion de los
requerimientos y, por tanto, al valor.

Como puede observarse, se trata de una definicion del valor que incorpora de
modo natural la visién por procesos de la organizacion y la concepcion de la excelencia
empresarial como integracion de las diversas vertientes de la organizacion, sin centrarse
unicamente en la parte econdmica.

De modo anélogo a lo comentado en el caso de los proyectos constructivos, podria
plantearse una generalizacion del modelo propuesto para hablar del valor del conjunto
de la organizacion. En este sentido, la figura Q.4 refleja esta capacidad de aplicar el
modelo MIV a toda la organizacion o a una alternativa considerada en el contexto de
una toma de decision determinada, en un cierto momento del periodo o ciclo de la vida
de la organizacion, es decir, en un punto de la cadena de valor de la misma.

% Con la palabra “area funcional” se hace referencia al concepto clasico de la gestion descrito, entre otros,
por las distintas ediciones de la obra de Kenzner (2001) o el Manual del PMI (1987, 1996). A grandes
rasgos, un area funcional de una organizacion es cada una de las unidades organizativas dedicadas a la
realizacion de una cierta actividad. En la mayoria de los casos suelen coincidir con la organizacion
departamental, por lo que en la figura precedente se ha acufiado a modo aclaratorio el término
“departamentos”.
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requerimientos-
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Figura Q.4. Elementos principales de la definicion sistémica del valor adaptada a organizaciones



E1 IDS en la gestion de organizaciones 13

Los requerimientos de la organizacion

Entrando en mas detalle en los elementos de la figura anterior, el concepto de
requerimiento sera andlogo al definido en el capitulo 4 para la gestion de proyectos, si
bien hard referencia a la organizacioén considerada (empresa, organismo publico, etc.),
de modo que englobara tanto objetivos como necesidades, condicionantes y metas de la
dicha organizacion.

La alternativa de toma de decision

Por otro lado, toda la alternativa de toma de decision se definird también a partir
de sus caracteristicas, su alcance y sus condicionantes. En lo referente al alcance, debera
determinarse los procesos y las areas funcionales de la organizacion a los que afecta.
Los procesos se clasificaran, al igual que en capitulos anteriores, en estratégicos, claves
y de soporte. En la tabla Q.2 se recoge un posible ejemplo de los citados elementos de
una alternativa de toma de decision en este ambito.

Toma de decisién: Compra de nueva maquinaria de produccion
Alternativa: Compra de dos perfiladoras modelo PRO2000’.
I. Alcance: Areas funcionales: Produccién

Procesos: Conformado (proceso clave)
II. Caracteristicas: - Capacidad (n° de perfiles por pasada)

- Velocidad

- Vida util

- Peso
I11. Condicionantes: - Mantenimiento frecuente

- Necesidad de combustible especial

Tabla. Q.2. Ejemplo de estructuracion de una alternativa de decision en
el ambito de la gestion de organizaciones

La respuesta a los requerimientos

Respecto a la respuesta a los requerimientos, en el ambito de la gestion de
organizaciones los pardmetros de respuesta estardn expresados de forma analoga a lo
explicado en el ambito de la gestion de proyectos. En la tabla Q.3 se muestra un
ejemplo de requerimientos y pardmetros de respuesta para el caso de la gestion
organizacional.

Toma de decision Requerimiento Pardmetro de respuesta
Comprar nueva - Coste de produccion - 600.000 euros de coste de la
maquinaria - Aumentar la capacidad de | maquinaria
produccion - Aumento de 100 unidades
en la produccion diaria.

Tabla Q.3. Ejemplos de requerimientos y parametros de respuesta.
Empresa de perfilados metalicos.

7 Este modelo es imaginario. No se incluye un modelo real para no hacer propaganda de una firma
concreta.
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En este sentido, serd de gran utilidad la integracion de los indicadores de
excelencia empresarial del cuadro de mando de la organizacién (Kaplan & Norton,
2000) como parametros de respuesta, ya que suponen una medicion del desempetio de la
organizacion con relacion a los requerimientos por los que se rige.

Obviamente, dependiendo del grado de generalidad de la toma de decision
planteada, el denominado “nivel deseado de estudio” (NDE), ya explicado en capitulos
anteriores (apartado 3.3), marcara la aplicacion de unos u otros parametros. Por
ejemplo, si se analiza una toma de decision de caricter estratégico general, el
requerimiento considerado sera el de “rentabilidad de la inversion”, y se adoptaran
indicadores de tipo econdmico-financiero como la rentabilidad del capital, el margen
corriente, etc. Por otro lado, si la decision es de un grado de concreciébn mayor, se
tomaran indicadores como el tiempo maximo de proceso, el coste de proceso, etc.

El valor numérico de los indicadores hasta el momento de la toma de decision sera
una cifra de referencia con base en la que estimar la variacion que supondria respecto a
ellos la toma de decision. Obviamente, no todos los parametros de respuesta
considerados han de corresponder necesariamente a los indicadores definidos, porque la
variedad de requerimientos obtenidos por el despliegue del arbol es tan grande que haria
imposible abordar la medicion de una definicion tan exhaustiva de indicadores. Por otro
lado, la gran diversidad de matices que pueden darse en la toma de decision a lo largo
de la cadena de valor de la organizacion conllevara la definicién de nuevos pardmetros,
semejantes o no a los indices ya definidos y medidos.

En cualquier caso, es interesante percatarse de que gran parte de las decisiones
podran cubrirse con los indices propuestos a priori, al menos en general. Ademas,
también es interesante observar que el arbol permite estimar el valor que aporta una idea
o la implantacién de una decision a la organizacion, e incluso sopesar el porcentaje de
este en cada uno de los eslabones de la cadena de valor de la misma, considerando
simplemente los requerimientos afectados correspondientes a cada eslabon de los
anteriormente comentados.

El marco de referencia: la cadena de valor de la organizacion

En lo relativo al marco de referencia a considerar, de modo andlogo al ciclo de
vida en la gestion de proyectos constructivos, se adoptara el concepto de la “cadena de
valor™® de la organizacion, adaptandolo a las caracteristicas de la propuesta de esta tesis.
En este sentido, se propone una modelizacion general de la cadena de valor aplicable a
toda organizacion basada en el esquema que se presenta en la figura Q.5.

8 Se toma la idea bésica del concepto de “cadena de valor” de Porter (1985), si bien se modifica segun se
considera conveniente para su corresta adaptacion en el cuerpo teodrico de la presente aportacion.



E1 IDS en la gestion de organizaciones 15

Q

PRODUCCION g
>

Z,

—

N

>

a

[l

(@}

) z

PLANIFICACION
X periodo
SERVICIO

=

=1

=

@)

>

=

]

Figura Q.5. Esquema conceptual propuesto en esta
tesis de la cadena de valor de una organizacion

Tal como se observa en la figura anterior, se propone una modelizacion de la
cadena de valor de la organizacion mediante un esquema ciclico, en el marco de un
cierto periodo de vida de la misma. Este esquema es coherente con el hecho de que las
organizaciones suelen analizarse en vistas a un periodo de tiempo determinado, para el
que se realizard un plan estratégico de cara a mejorar los resultados y conseguir un
cierto grado de crecimiento o desarrollo.

Por otro lado, el término “produccion” no se restringe a la fabricacion de un
determinado producto, sino que, mas alla de las actividades industriales; engloba todas
aquellas tareas y procesos dirigidos a materializar el producto de la organizacion, el cual
puede ser un objeto material o bien un servicio. También es interesante observar que,
del mismo modo que el cliente, el producto en cuestion puede ser externo o interno a la
organizacion.

Asimismo, en la fase a la que se ha denominado “servicio” se contemplan todas
las actividades necesarias para hacer llegar el producto de forma adecuada a su
destinatario; el cliente (externo o interno). Por consiguiente, esta fase hace referencia
principalmente al exterior de la organizacion, es decir, al mercado, si bien parte de ella
se orienta al interior de la misma. Englobaria, por tanto, todo los procesos relacionados
con el trato con el cliente: su atraccidn, atencion, fidelizacion, etc.

Finalmente, se ha afiadido una ultima etapa a la que se ha denominado
“evaluacion”, y que comprenderia el conjunto de actividades o procesos orientados a
medir la marcha de la organizacién. El cierre del ciclo corresponde a la llegada de la
informacion elaborada en la fase de evaluacion a la etapa de planificacion, donde se
adoptaran las medidas de mejora.
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Obviamente dentro de cada organizacion esta cadena general se subdivide en otros
eslabones, de modo que cada organizacidon tiene su propia cadena de valor. Aunque
siempre existiran ciertos procesos generales (compra, venta, contabilidad, etc.), cada
organizacion tiene unas caracteristicas diferenciadas que limitarian de forma importante
el valor de un posible esquema general mas desglosado o detallado. Por otro lado, el
aumentar la complejidad del modelo dificultaria en gran medida el analisis de
requerimientos hasta hacerlo practicamente inviable desde el punto de vista practico.

Los planos de estudio

Los planos de estudio adoptados, que se comentardn a continuacion, son los
recogidos en la figura Q.4. Valga decir al respecto que su definicion es flexible, de
modo que un hipotético usuario del sistema IDS podria considerar otros niveles de los
aqui identificados o denominarlos de un modo que para €l sea mas usual o familiar. Una
vez mas cabe recordar que estos planos son un esquema para guiar el pensamiento del
decisor, de modo que la solucidon no es unica, es decir, cada usuario utilizara esta
herramienta de toma de decisidon a su manera.

a) Plano econdémico-financiero

De manera andloga a lo comentado en la gestion de proyectos, la vertiente
econdmica de toda organizacion tiene siempre una importancia capital. En funcion del
tipo de organizacion considerada, este plano de analisis serd el que mas importancia
adquiera, si bien no puede adoptarse como unico criterio, ya que se caeria en un
reduccionismo. Los requerimientos englobados en este plano hardn referencia a la
rentabilidad de la empresa, o al equilibrio en la cuenta de resultados si la organizacion
considerada no tiene &nimo de lucro.

b) Plano temporal

La vertiente temporal estd presente en la mayoria de las tomas de decision
referentes a una cierta organizacion, ya que constituye uno de los ejes de coordenadas
por los que se rige la realidad. Las principales variables al respecto seran los tiempos de
procesos, las duraciones de ciclos, etc. Este aspecto es de gran relevancia actualmente,
dado que en muchas ocasiones no so6lo influye en aspectos de produccion, sino en la
satisfaccion del cliente y por tanto en la competitividad de la organizacion.

¢) Plano de calidad

El nivel de calidad engloba la adecuacion del trabajo realizado por la organizacion
a los requerimientos de tipo funcional o técnico de sus productos o servicios, segiin la
perspectiva del cliente. El plano de calidad englobard, por tanto, los conceptos cldsicos
de control y aseguramiento de la calidad y serd la base para una generalizacion del
enfoque de la TQM (Gestion Total de la Calidad), mediante su integracion en el &mbito
del valor. Es destacable también el hecho de que la definicion del valor propuesta es
coherente con las recientes concepciones de la calidad como adecuacion del producto a
los requerimientos del cliente, de modo que, por ejemplo, un producto de altas
prestaciones no necesariamente aportara un valor (o calidad) mayor, dependera de las
necesidades y condicionantes del cliente, es decir, de sus requerimientos.



E1 IDS en la gestion de organizaciones 17

d) Plano social

Otro plano de andlisis importante es el relativo a la percepcion social de la
organizacion, en la que intervendran de manera importante aspectos relacionados con el
respeto al medioambiente o la integracion social de la organizacion (mediante
colaboraciones, ayudas, etc.). En funcion de las caracteristicas de la organizacion
considerada, esta vertiente puede alcanzar una importancia decisiva. Baste considerar,
por ejemplo, los organismos publicos o gubernamentales, para los que la percepcion que
la sociedad tenga de ellos es, en la mayoria de los casos, el factor clave de su
satisfaccion.

e) Plano laboral

Segun lo comentado en el contexto de la gestion de proyectos, la satisfaccion del
personal ha de ser un objetivo importante de toda organizacion, equiparable en parte a
los beneficios econdémicos y la satisfaccion del cliente. Esta es la razén por la que se
recomienda considerarlo como un plano diferenciado, mientras que en el ambito de los
proyectos constructivos se le daba un peso menor y se consideraba dentro del plano
social. Por tanto, en lo referente al interior de la organizacion o al proceso interno, este
plano de andlisis englobard aspectos de seguridad e higiene laboral, de desarrollo de
carrera profesional del personal, ergonomia, comunicacion, reconocimiento del trabajo
realizado, etc.

Los riesgos

De igual modo que en el ambito de proyectos, el factor riesgo es también un
elemento esencial en la gestion de las organizaciones. De hecho, la incertidumbre
asociada a los complicados flujos econémicos y al comportamiento del mercado hace
que su influencia en la toma de decision sea de gran trascendencia.

Q.3.2. El tratamiento del riesgo y el proceso ACE
El tratamiento del riesgo

En lo relativo al concepto y tratamiento del riesgo, la adaptacion del IDS a la
gestion organizacional no supone ninguna necesidad de adaptacion, de modo que sigue
vigente lo descrito en el apartado 3.4 de esta tesis en lo relativo tanto a los riesgos puros
como a los especulativos. Por consiguiente, en lo relativo a los riesgos que influyen en
las organizaciones se distinguirdn también en este contexto entre los riesgos
especulativos y los riesgos puros, es decir, aquellos que hacen referencia a la falta de
precision en la estimacion de los resultados y los que implican una incertidumbre
asociada a la influencia en la organizacion de un factor externo. Logicamente los riesgos
contemplados en este otro ambito de la gestion difieren de los asociados a los proyectos
en la casuistica, si bien su naturaleza, tipologia y modo de tratamiento serd similar.
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El proceso ACE

En lo relativo al proceso ACE, este tampoco requiere una adaptacion especifica a
este campo de la gestion, por lo que la estructuracion de su diagrama de flujo serd la
descrita en el apartado 3.5. Sin embargo, existiran algunas diferencias en lo relativo a la
articulacion de los elementos del concepto de valor, el cual, tal como se ha descrito en el
apartado anterior, ha requerido una cierta adaptacion. Estas diferencias son las
siguientes:

* En primer lugar, la recogida de informacion hara referencia a la marcha de la
organizacion o de un cierto proceso, producto o departamento de la misma.

*= Por otro lado, segun se muestra en las tablas Q.4 y Q.5, las matrices de
procesos y requerimientos se articulardn entorno a la cadena de valor de la

organizacion.
PLANIFICACION PRODUCCION SERVICIO EVALUACION
E Proceso 1
C
S
Proceso n
Tabla Q.4. Matriz de procesos genérica de una cierta organizacion
PLANIFICACION PRODUCCION SERVICIO EVALUACION
$ Requerimiento 1
T
Q
S
L
Requerimiento n

Tabla Q.5. Matriz de requerimientos genérica de una cierta organizacion

Las letras E, C y S incluidas en la matriz de procesos precedente hace referencia a
los tres tipos de procesos a los que se ha hecho alusion en otras partes de esta tesis:
estratégicos (E), claves (C) y de soporte (S). Por su parte, los cuatro niveles de la matriz
de requerimientos corresponden a los cuatro niveles definidos anteriormente:
econdmico-financiero ($), temporal (T), calidad (Q), social (S) y laboral (L).
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Q.4. APLICACIONES DEL IDS EN LA GESTION DE ORGANIZACIONES

Tras esta disquisicion teorica, cabria preguntarse qué tipo de tomas de decisiones
podrian abordarse con el modelo propuesto. La respuesta es ilimitada, ya que las
caracteristicas del sistema, tal como estd planteado, permite abordar decisiones de
caracter general o estratégico a aspectos mas concretos y técnicos, de tipo
organizacional, con un nivel de medicion variable en funcién de los condicionantes
temporales, de la informacion disponible, y, en general, de las circunstancias y entorno
de la toma de decision. En definitiva, en el presente apartado se abordara el estudio de
las que se han considerado las dos tipologias principales de toma de decision en este
ambito:

1) Decisiones organizativas
i) Decisiones estratégicas

Q.4.1. E1 IDS en las decisiones organizativas

Un primer campo de aplicacion del sistema propuesto en la gestion de
organizaciones es el referente a los aspectos organizativos de la empresa, tales como el
organigrama del personal, la distribucion departamental, los procesos de
funcionamiento interno, la asignacioén de personal a los distintos trabajos, la compra de
maquinaria, etc. Obviamente se trata de decisiones de gran trascendencia para el
funcionamiento de la organizacion, por lo que en muchos casos justificaran un analisis
detenido.

Siguiendo la modelizacion de la cadena de valor de la organizacion introducida en
la figura Q.5, cabe observar que las decisiones organizativas harian referencia
principalmente a las etapas de produccién, servicio y evaluacién, mientras que las
decisiones estratégicas se encuadrarian en la fase de planificacion.

En linea con lo explicado al tratar las bases de la propuesta (apartado Q.2), se
centrara el analisis de este subapartado en los aspectos relativos a los procesos de la
organizacion, ligando el sistema propuesto con los conceptos de reingenieria y gestion
por procesos a los que se hacia referencia en el citado apartado Q.2. Posteriormente se
realizara un somero estudio de la integracién de diversas herramientas existentes como
instrumentos de apoyo metodologico para la aplicacion del sistema en este tipo de
decisiones.

ELIDS, la reingenieria y la gestion por procesos

Una primera aplicacion concreta del modelo, de entre las muchas que podrian
plantearse, corresponderia a la toma de decision en un proyecto de reingenieria o
remodelacion de procesos. Pensemos, por ejemplo, en varias alternativas de disefio para
cierto proceso de la organizacion. Obviamente la trascendencia del proceso en cuestion
no se limitara a un plano meramente técnico, sino que influira en el conjunto de la
organizacion, y contribuird a aportar valor en la misma en un cierto porcentaje, segiin su
importancia.
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Baste considerar, como botén de muestra, el proceso de produccion de una
empresa que se dedique a la fabricacion de un determinado producto. Obviamente el
disefio del citado proceso influird en la cuenta de resultados de la organizacion, en los
costes, en la calidad del producto fabricado, en el plazo de entrega, en las condiciones
del personal involucrado en su consecucion y en la percepcion social de la empresa
(segun su impacto en el medio ambiente u otros factores).

Este sencillo analisis, realizado de forma superficial, puede dar una idea de lo que
se pretende expresar; es necesario integrar las hipotéticas mediciones a las que podria
someterse este proceso (coste, tiempo de proceso, numero de piezas defectuosas,
nimero de accidentes o bajas laborales del personal involucrado, cantidad de vertido al
medio natural, etc.), de manera que permitan describir el valor que aportan al conjunto
de la organizacion las diversas alternativas de disefio del proceso de una manera
coherente y cuantificable, o al menos con capacidad de descripcion de la satisfaccion
que conlleva.

Por tanto, puede afirmarse que el sistema propuesto constituye una herramienta
para la decision en un contexto de reingenieria de los procesos de una organizacioén o
bien de mejora continua a través de la gestion por procesos de la misma.

Herramientas para el andlisis de procesos

Para llevar a cabo este andlisis de la organizacion a través de sus procesos que
servird de base para la toma de decision, puede buscarse el apoyo de diversas
herramientas existentes en el &mbito de la gestion. Entre estas herramientas de utilidad
para la comprension de la organizacién destacan las relativas al mapeo de procesos.
Dicho analisis se basa en representar de forma esquematica los procesos de la
organizacion con el objeto de ahondar en su comprension. A partir de esta modelizacion
se extraeran las ideas para aumentar la satisfaccion del cliente y el desempeiio de la
organizacion. La representacion de procesos tiene su origen en varias areas’, por lo que
puede encontrarse una considerable variedad al respecto'’, entre los que destaca por su
difusion el diagrama de flujo. A modo de ejemplo, en la figura Q.6 (pagina siguiente),
se muestra una modelizacién de un proceso mediante un diagrama de flujo clésico. En
¢l estan definidos dos indicadores de medida.

’ Entre ellas pueden citarse las siguientes: estudios de trabajo, estudios de organizacion y métodos,
control de procesos, simulacién de procesos, modelado de negocios, ingenieria y analisis de sistemas,
etc.

' Entre las técnicas o instrumentos auxiliares relacionados con el desarrollo de mapas de procesos cabe
destacar:
= Jos diagramas de flujo
= Jos diagramas de cuerdas
= las graficas de recorrido
= los registros fotograficos
= las graficas de actividades multiples
= las graficas de procesos
= la Definicion Internacional o IDEF
= Jos modelos informaticos de simulacion
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Ademas, son aplicables otras herramientas utiles en la planificacion y gestion de
los procesos que pueden apoyar al proyecto de innovacion. Entre ellas destacan las siete
herramientas tradicionales de gestion y las siete nuevas, tratadas en el Apéndice M
(tabla M.3). Seran también de gran interés a este respecto las herramientas de gestion
por procesos que integran los conceptos de indicador y cuadro de mando a los que se
hacia referencia anteriormente. Una linea de desarrollo al respecto se basara
probablemente en la integracion de estos programas con los instrumentos informaticos
de gestion integrada de la empresa (por ejemplo los de tipo ERP).

Devuelve - PROVEEDOR
Factura

(Indicador B) CONTABILIDAD [

v

Resuelve
problemas #

NO
(Indicador A)

INDICADOR A: Ntmero de facturas
enviadas a compras para validacion

COMPRAS 7CORRECTA? —

INDICADOR B: Numero de facturas
devueltas al proveedor

| TESORERIA |

PROVEEDOR

Figura Q.6. Ejemplo de diagrama de flujo tipo de un proceso y
definicion de indicadores (AENOR, 2000)

Por otro lado, existen también diversas herramientas informaticas para la toma de
decision y para la gestion de proyectos. Obviamente, la tendencia debe ir en la linea de
integrar todos estos instrumentos en un sistema unitario de gestion, que permita una
compatibilidad total de informacidon, un buen tratamiento de interfases y una
realimentacion continua del sistema, de manera que la organizacidén y sus proyectos
esttn medidos a un nivel lo mas desarrollado posible, para lograr un mejor
conocimiento de la realidad orientado a la gestion eficaz de organizaciones y proyectos.
En este sentido, seran también de gran utilidad las herramientas de modelizacion de
datos, cuyo objeto es comprender las relaciones existentes entre la informacion
disponible. De esta manera se busca la eficiencia en la toma, mantenimiento y
distribucion de los datos para evitar duplicaciones o solapes, y en definitiva para
mantener el valor de los mismos como un activo de la organizacion.

Q.4.2. E1 IDS en decisiones estratégicas

En segundo lugar, se abordara el otro tipo de toma de decision considerado al
principio de este apartado, correspondiente a una hipotética aplicacion del sistema IDS
en una decision de tipo estratégico. Este tipo de decisiones trascienden los aspectos
organizativos y se encuadran en un nivel general y global, de modo que abordan
aspectos relativos al conjunto de la organizacion. Frecuentemente suelen encuadrarse en
el contexto de un plan estratégico con un determinado horizonte temporal, si bien
pueden darse también de forma aislada.



22 Apéndice Q

Las decisiones estratégicas pueden ser muy variadas: desarrollar una nueva linea
de negocio, cambiar la imagen de la compaiiia, fusionar la empresa con otra, asociarse
con otras organizaciones, fijar la politica de la organizacidn, etc. En el primero de los
ejemplos propuestos, las alternativas a considerar podrian ser, por ejemplo, dos ideas
diferentes de negocio y una tercera opcion mas conservadora que consistiria en
mantenerse en la situacidon actual, sin entrar en nuevas aventuras financieras.
Obviamente, el mayor peso recaera, en este caso, sobre aspectos econdmicos, si bien es
interesante observar que las diversas alternativas consideradas no afectan inicamente al
este plano. Por ejemplo, las capacidades y la experiencia de la empresa en cuestion, las
condiciones del mercado o del lugar de implantacidon, etc. determinaran el nivel de
calidad alcanzado en los nuevos negocios. Por otro lado, pueden ser aspectos de gran
importancia los relacionados con la disponibilidad del personal, la cultura del lugar de
implantacion, su situacion politica, asi como su entorno natural y/o urbano, el desarrollo
de infraestructuras y un largo etcétera. Queda claro, por tanto, que tomar una decision
de este calibre en funcion de criterios meramente financieros podria ser desafortunado,
por lo que debe plantearse un analisis integrado en funcién de los planos de estudio
definidos en el modelo del valor propuesto.

En este contexto, el IDS introduce la capacidad de analizar y evaluar este tipo de
decisiones fundamentandolas en la integracion coherente de datos o mediciones
objetivas de cardcter heterogéneo. En este sentido, la medicion de los indicadores de los
procesos de la organizacion actual permitiran describir su capacidad de satisfacer los
requerimientos de la nueva organizacion resultante de la aplicacion de la decision
estratégica adoptada. Ademas, serd de gran interés el tratamiento de riesgos que aporta
el sistema IDS segin lo descrito en capitulos precedentes, pues el grado de
incertidumbre en este tipo de decisiones es muy considerable. No obstante, tal vez la
aportacion mas importante del IDS en este sentido es la estructuracion del razonamiento
que introduce, dado que supone una guia para el decisor o decisores.

Q.4.3. E1 IDS como articulacion de la metodologia del valor en las organizaciones

Como colofon del examen aqui planteado de la aplicabilidad del sistema
propuesto y en coherencia con lo tratado en el capitulo 5 de esta tesis, cabe plantear su
integracion como articulacion de la gestion o metodologia del valor en el seno de las
organizaciones, de modo que constituya un instrumento de innovacién y mejora de la
competitividad. Este andlisis debera ser coherente a su vez con las bases de la
adaptacion del sistema IDS en este campo: la gestion por procesos y la excelencia
empresarial. En este sentido, la Comision Europea (EC, 1992), apoya claramente esta
linea de desarrollo, proponiendo la metodologia del valor como instrumento de mejora
de la competitividad y busqueda de la excelencia empresarial.

Para la adaptacion del IDS como articulacion de la metodologia del valor en el
ambito de la gestion de organizaciones es aplicable el contenido del apartado 5.4 del
capitulo 5 de esta tesis, de modo que realizar otro estudio detallado en este campo se
considera redundante.

Tal vez lo més relevante de este nuevo planteamiento de la metodologia del valor
es que supone una extension de su campo de aplicacion a cualquier &mbito de la gestion
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y en cualquier sector o actividad econdmica. Supone, por tanto, una generalizacion de la
técnica en la linea de su evolucion desde el &mbito de la produccion industrial hasta las
ultimas aportaciones referentes a esta vision mas general e integrada de la metodologia.
Esta idea puede visualizarse en la figura Q.7, donde se establece un paralelismo con la
evolucién del concepto y metodologias de la calidad, desde los inicios como control de
produccion hasta los recientes planteamientos de caracter mas general e integrado.

CALIDAD VALOR

- SECTOR SECTOR DE LA
estion de la empresa INDUSTRIAL CONSTRUCCION
Servicio
sl
Proceso ac
ZC
;9 LL
E E VE VM
Productos e
a
CC z
A%
Z O
o<
AC =N
E <Zc IDS-VM
[CRG}
=
o

VA (Value Analysis): Analisis del valor

CC: Control de calidad VE (Value Engineering): Ingenieria del valor
AC: Aseguramiento de la calidad VM (Value Management): Gestion del valor
CT: Control total de calidad

GT: Gestion total de la calidad

Figura Q.7. Comparacion de la evolucion de la metodologia del valor y de la gestion de la calidad

La integracion con otras técnicas y metodologias de gestion

Para concluir el analisis de esta aplicacion de este nuevo planteamiento de la
metodologia del valor en el ambito de la gestion de organizaciones, cabe plantear el
analisis de su integracion con otras técnicas de gestion generadas en este campo. Con el

fin de acotar el estudio se destacan entre ellas la reingenieria de procesos y la gestion de
la calidad.

En primer lugar, cabria hacer una breve reseiia de las aportaciones al respecto,
pues la idea de la integracion de estas técnicas no es algo propio de esta tesis. Lo que si
constituye una aportacion de este trabajo es el modo de hacerlo.

Respecto a la reingenieria de procesos, el documento anteriormente citado de la
Comision Europea (EC, 1992), hace referencia a la integracion de esta técnica como
parte de la gestion del valor en la organizacion. En este sentido, desde el punto de vista
teorico se ha planteado estos ultimos afios un posible engarce de elementos de la
metodologia del valor en la reingeniria de procesos. Uno de los examenes mas recientes
de esta cuestion corresponde a Lenzer (1999), el cual realiza un andlisis de las
experiencias en la integracion de la reingenieria y las metodologias del valor, poniendo
en evidencia la carencia de herramientas analiticas de la que adolece actualmente la
reingenieria, la cual, segin este autor, podria ser resuelta mediante la integracion de las
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técnicas y enfoque de la metodologia del valor. Ademds, Rus (1997) observa
similaridades entre los procesos de ingenieria del valor y reingenieria de procesos,
llegando a afirmar incluso que ambas técnicas tienen un significado analogo expresado
de dos formas distintas.

Por otro lado, Al-yousefi & Hayden (1995) ponen de manifiesto la sinergia
existente entre la metodologia del valor (en adelante VM en referencia a la terminologia
anglosajona “Value Management”) y el TQM (Gestion Total de la Calidad"),
afirmando que consiguen una mayor eficacia de grupos multidisciplinares que
gestionandolas por separado. Segun ellos, la aplicacion de VM integrada con el TQM
conseguird lograr los objetivos deseados de manera més eficaz, como un esfuerzo hacia
la optimizaciéon del proceso totalmente integrado en cada nivel. Los mismos autores
desarrollan una comparacion entre las tres técnicas afirmando que la reingenieria no es
menos importante que el TQM, sino que significa la reestructuracion radical de una
organizacion o algunos de sus macroprocesos. Por lo tanto, significa un
replanteamiento total del disefio de los mismos orientado a alcanzar mejoras
sustanciales. La reingenieria tiene relacion con el VM en el sentido de que pregunta el
porqué se hace lo que se hace, vuelve a las bases y se cuestiona el porqué de todo lo
referente al proceso. Por otro lado, esta metodologia utiliza conceptos y técnicas de la
VM y la TQM, como el trabajo en equipo, el analisis funcional, la innovacion, etc.

Por su parte, Prud’Home (1996) advierte del peligro de ignorar otras aplicaciones
de la metodologia del valor diferentes al analisis del producto, entre las que destaca la
reingenieria, llegando a preguntarse incluso si esta no es en el fondo un tipo de analisis
de valor. En este sentido, en el congreso de la Sociedad Americana de la Ingenieria del
Valor'? de 1995, la opinion generalizada de los expertos fue que la reingenieria estaba
en la esfera de las técnicas del valor. Por otro lado, Prud’Home (1996) aboga por la
utilizacion del diagrama FAST (descrito en el Apéndice H) como modo de articular el
analisis de las organizaciones vistas como sistemas. De este modo, se identificarian las
funciones de la organizacion y se verian cudles no son necesarias.

Por tanto, podria afirmarse que, si bien en la reingenieria y en la gestion de la
calidad no se encuentran algunos de los conceptos esenciales de la metodologia del
valor, la aplicacion concurrente de estas técnicas en los estudios de procesos puede
aportar considerables ventajas. No obstante, existe ain un gran campo a experimentar
sobre las ventajas y los modos de integrarlas de forma armoniosa eliminando las
posibles redundancias fruto de su desarrollo independiente. Ademas, esta integracion
debe ser coherente con la evolucion del enfoque de la reingenieria como cambio
fundamental, radical y espectacular hacia una adaptacion de la vision por procesos de
las organizaciones a la mejora continua. Esta nueva perspectiva constituye, por tanto,
una Gestion total o integrada de la calidad (TQM) basada en procesos, si bien el
concepto de gestion por procesos englobaria un contexto mas amplio que lo referente a

" TQM: Total Quality Management. Véase al respecto, por ejemplo, la obra de Heredia (1993).

2 Society of American Value Engineers (SAVE)
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la calidad de produccion, incluyendo el conjunto de la organizacion. Se obtiene de esta
manera un enfoque més general, ya que la reingenieria no seria sino un proyecto de
reestructuracion de procesos en un marco general de gestion por procesos. Esta
generalizacion es importante para vislumbrar la potencialidad de la vision de las
organizaciones por procesos, ya que la reingenieria dejaria de ser el unico enfoque
asociado a la idea de procesos y daria lugar una mucho mayor potencialidad de
desarrollo del concepto.

La aplicacion del IDS como articulacion de la metodologia del valor en el ambito
de la gestion de organizaciones es compatible con este nuevo enfoque, ya que introduce
un analisis por procesos de la organizacion y permite generalizar el concepto de calidad
al de excelencia empresarial o valor de la organizacion. Supone, por tanto, una
integracion de las tres técnicas estudiadas desde el punto de vista tedrico y
metodologico.
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Q.5. VERIFICACION DE LA PROPUESTA
Q.5.1. Planteamiento de la verificacion

Como somera verificacion de las ideas introducidas se plantean a continuacién
dos casos practicos que intentan mostrar la aplicabilidad del sistema IDS propuesto a la
toma de decisién en este ambito. Para ello se hace un planteamiento analogo al
realizado en el capitulo 6, (apartado 6.2), aunque con una extension menor. La razén de
que este estudio sea mas somero que el del capitulo anterior radica en que el objeto
principal de la presente tesis es la gestion de proyectos constructivos, de manera que el
estudio de la gestion de organizaciones se plantea como un afiadido que ayuda a estudiar
mas a fondo la potencialidad del sistema IDS propuesto. En sentido estricto, y siguiendo
la analogia con la gestion de proyectos, podria haberse planteado una verificacion
estadistica a través de la aplicacion del IDS en diversos puntos que cubran todo su
campo de aplicacion. El mapa de puntos de verificacion planteado es que se muestra en
la tabla Q.6,

Sector privado | Sector publico
Decisiones GM1 GM3
organizativas
Decisiones GM2 GM4
estratégicas

Tabla Q.6. Esquema del posible mapa de verificacion del IDS
en el ambito organizacional

No obstante, por la necesaria limitacion de la extension del estudio se planteard un
proceso de verificacion mediante unicamente dos puntos de aplicacion (GM1 y GM2"),
correspondientes a los dos tipos de toma de decision comentados anteriormente:
decisiones organizativas y decisiones estratégicas. Se analizard asimismo la
aplicabilidad del sistema propuesto a la toma de decision individual y en el contexto de
un grupo de trabajo, lo cual daréd pie a comprobar en este dmbito la aplicabilidad de la
adaptacion de la propuesta en la metodologia del valor (IDS-VM). Ambos casos de
estudio haran relacion al sector privado, si bien los resultados podrian ser extrapolables
al sector publico. Por otro lado, por afinidad con el contexto de esta tesis, se analizaran
dos tomas de decisiones relacionadas con organizaciones del ambito de la construccion,
si bien ello no implica, como se vera, que la aplicabilidad esté restringida a este sector.

Q.5.2. Caso GM1: El IDS en la toma de decisiones organizativa
Q.5.2.1. Descripcion del caso a estudiar

El primero de los casos estudiado corresponde a una toma de decision de tipo
organizativo en el seno de una empresa dedicada a los prefabricados de hormigon. La
cuestion planteada se deriva del hecho de que, en el ultimo afio, se han detectado
numerosos defectos en las piezas fabricadas (coqueras, desviaciones geométricas, etc).
Atendiendo a los elevados costes por reparaciones que la empresa ha tenido que

" Se utiliza el acronimo GM en referencia a la expresion inglesa “General Management”, que en el
contexto aqui tratado seria el equivalente a la expresion “gestion de organizaciones”.
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soportar a lo largo del afo, el consejo de direccion propone al director de produccion
llevar acabo un estudio del proceso de produccion en orden a mejorar los resultados y
reducir los costes de la “no-calidad”.

Q.5.2.2. Descripcion del estudio realizado

El director de produccién de la citada empresa se plantea abordar el problema
mediante el sistema IDS. En primer lugar analiza el archivo de las reclamaciones y las
reparaciones realizadas durante el ultimo afo. Seguidamente modeliza mediante un
diagrama de flujo del proceso de produccioén, en donde establece un conjunto de
indicadores o puntos de medicion en orden a controlar la calidad de los productos. En la
tabla Q.7 se adjunta dicho proceso de flujo y los puntos de control planteados.
Atendiendo a los resultados de las reclamaciones y los defectos identificados en los
controles planteados, llega a la conclusion de que los defectos se concentran en dos
areas; defectos geométricos relativos a la desviacion de las piezas y resaltos
superficiales y desconchados.

PROCESO INDICADOR
Proveedores Defectos o carencias en suministros
Almacenaje Dafios en suministros durante almacenaje
Fabricacion del hormigdén Probetas con resistencia baja
Preparacion de los moldes Desperfectos en los moldes
Armado Barras incorrectas
Homigonado Vertido, vibrado o reglado incorrecto
Desencofrado Tiempo insuficiente de fraguado
Curado Tiempo de curado insuficiente
Almacenaje Dafios en almacenaje en fabrica
Transporte Dafios en transporte
Cliente Numero de reclamaciones

Tabla Q.7. Flujo del proceso de produccion de la empresa del caso GM1.

Por su experiencia en el proceso de produccion, y tras una inspeccion exhaustiva
de las instalaciones de produccion, la citada persona deduce rapidamente que las causas
de estos defectos pueden ser varias, si bien acota rapidamente las mas probables:

Respecto las desviaciones de las piezas, sospecha que lo mas probable es que
exista una deformacion en los moldes por la manipulacion a lo largo del tiempo. Por el
tipo de defectos analizados no parece que se deba, en la mayoria de los casos, a errores
en la colocacion de los tapes y berenjenos. Por otro lado, en lo relativo a los defectos
superficiales, los resaltos los atribuye también a dafios en la superficie de los moldes
motivados uso, si bien algunos desconchados los asocia claramente con un descuido en
la ejecucion.

Atendiendo a los resultados del andlisis, plantea dos soluciones. Por un lado,
llama la atencién al jefe de produccién sobre las irregularidades en la ejecucion,
animandole a llevar un mayor control del personal. Por otro lado, plantea a la direccion
la necesidad de comprar unos moldes nuevos, dado que los existentes tienen ya ciertos
afios, si bien todavia no estan amortizados.
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Para decidir la cuestion se plantea un analisis mediante el IDS, de modo que el
director de produccion de la empresa muestra el analisis de la organizacién realizado ya
en otras ocasiones y la informacion descrita anteriormente. La citada persona también
expone al resto de la direccidon un informe sobre la cuestion realizado con base en datos
facilitados por su departamento y por la direccion financiera de la empresa. Atendiendo
a los resultados de este analisis, la direcciéon de la empresa aprueba por mayoria la
compra de los nuevos moldes, pues se estima que esta actuacion aportard mas valor que
el ahorro que supondria mantener los actuales.

Q.5.2.3. Resultados del estudio

A. Andlisis de la organizacion

A.1. Preparacion del estudio y recogida de informacion

Antes de proceder al analisis de la toma de decision, el director de produccion de
la empresa recogio la siguiente informacion:

- Reclamaciones recibidas
- Costes de reparaciones
- Mediciones de no conformidades en los dos puntos de mejora planteados

A.2. Identificacion de los procesos de la organizacion

PLANIFICACION PRODUCCION SERVICIO EVALUACION
= Planificacion Control de calidad Recursos Humanos Medicién de la
@ | estratégica satisfaccion del cliente
Direccion general Recep. de suministros | Atencion al cliente Contabilidad
§ Almac. de suministros | Venta
< Operaciones
o Almac. de productos
Distribucion
Al Suministros Facturacion
= Mantenimiento

Tabla Q.8. Matriz de procesos de la empresa correspondiente al caso GM1.

A.3. Identificacion de los requerimientos de la organizacion

PLANIFICACION PRODUCCION SERVICIO EVALUACION
$ | Maximizar los Capacidad de producc. | Costes de personal Costes de estudios
beneficios Costes de produccién | Costes comerciales sobre la organizacion
Costes inmobiliarios
Costes de suministros
T t de adq. suministros | Tiempo de entrega
Tiempo de produccion
Q |Imagen de empresa Calidad de los Calidad del servicio
competente suministros
Calidad de produccion
S | Imagen de empresa Seguridad e higiene de | Realizacion personal
solidaria los trabajadores de los trabajadores

Tabla Q.9. Matriz de requerimientos de la empresa correspondiente al caso GM1.
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A.4. Ponderacion de los requerimientos

La realiza cualitativamente, sin realizar una estimacion numérica

A.5. Arbol de requerimientos

Valor

Figura Q.8. Arbol de requerimientos de la empresa del caso GM1.

C. Creatividad

Maximizar los beneficio - Costes de suministros

- Costes de produccion
- Costes inmobiliarios
- Costes del personal

- Costes de comerciales

Costes fijos de la empresa

Capacidad de produccion

Tiempo de adquisicion de suministros
Tiempo de produccion

Tiempo de entrega

Adquirir imagen de empresa competente
Calidad de suministros
Calidad de produccion

Calidad del servicio

Realizacion personal de los trabajadores

Seguridad ¢ higiene de los trabajadores

Adquirir una imagen de empresa solidaria

C.1. ldentificacion de puntos de decision y definicion de su alcance

Participacion social
Respeto medioambiental

En este caso el punto de decision es Unico; juzgar la conveniencia de la compra de

nuevos moldes.

C.2. Generacion de alternativas para cada punto de decision

A este respecto, las alternativas consideradas son simplemente comprar nuevos

moldes o seguir con los actuales.
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E. Evaluacion

E.1. Preseleccion cualitativa de alternativas en cada punto de decision

No ha lugar. Se denominara alternativa 1 a la opcion de comprar los nuevos
moldes y alternativa 2 a la de mantener los antiguos.

E.2. Evaluacion de alternativas para cada punto de decision
E.2.1. Evaluacion del valor sin riesgos

Los pardmetros considerados fruto del despliegue del arbol de requerimientos son
los siguientes:

Parametro de Alternativa 1: Alternativa 2:
respuesta Comprar nuevos moldes No comprar moldes
Costes de Inversion de 1.204.850 Raparacion de los
produccion euros existentes (2.500 euros)
Calidad de Excelente (9 puntos) Regular o mala (4 puntos)
produccion

Tabla Q.10. Parametros de respuesta relativos a la
decision de la empresa del caso GM1

E.2.2. Analisis y evaluacion de los riesgos de la toma de decision

Los riesgos identificados fueron en este caso los mismos para ambas alternativas:

Riesgo considerado Medida Parametros de medida de la severidad
1 | Defectos superficiales | Puede repararse in - Mala imagen de la empresa
situ o en fabrica - Costes de reparaciones
2 | Defectos geométricos | Debe desecharse la | - Coste de la pieza defectuosa y de la nueva
pieza para substituirla (materiales, produccion y
transporte)
- Mala imagen de la empresa

Tabla Q.11. Riesgos relativos a la decision de la empresa estudiada en el caso GM1

Ademas, el segundo de los riesgos identificados tiene otros posibles riesgos
asociados (tabla Q.12):

Riesgo considerado Medida Parametros de medida
de la severidad
2.1 | Posible incidencia sobre | Desmontar o derribar - litigios judiciales e
otras unidades de obra indemnizaciones
2.2. | Posible fallo estructural Refuerzos estructurales - Dafios personales
- Daios materiales

Tabla Q.12. Riesgos relativos a la decision de la empresa estudiada en el
caso GM1. Riesgos inducidos de los defectos geométricos del molde

En base a este analisis, en lo relativo a la estimacion de la severidad, se extrae la
evaluacion recogida en la tabla Q.13:
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Riesgo considerado Probabilidad Severidad
Alternativa 1 | Alternativa 2
1 Defectos superficiales Media-Baja Media-alta Baja
2 Defectos geométricos Muy baja Media Media-baja
2.1. | Posible incidencia sobre Muy Baja Baja Alta
otras unidades de obra
2.2. | Posible fallo estructural Muy baja Baja Muy alta

Tabla Q.13. Evaluacion de los riesgos relativos a la decision de la empresa estudiada en el caso GM1.

Tal como se observa en la tabla adjunta, los problemas derivados de los defectos
geométricos tienen una severidad importante, y, por otro lado, los defectos de acabado
tienen también incidencia considerable en la satisfaccion del cliente y desde el punto de
vista econdmico, por reparaciones.

E.2.3. Calculo del valor integrado

Las consideraciones llevan a juzgar la alternativa referente a la conservacion de
los moldes antiguos, todavia sin amortizar y con un estado todavia aceptable, como una
opcion de un riesgo considerable, mientras que la compra de unos nuevos supondria una
reduccion casi total de este factor. Sopesando la severidad de los riesgos asociados, se
estima mas prudente la compra de unos nuevos, a pesar de que el valor en ausencia de
riesgo seria claramente menor por el coste que supone la adquisicion y la posibilidad de
utilizar todavia los existentes.

E.2.4. Analisis de compatibilidad

En ambas alternativas no se identifica ningun tipo de incompatibilidad.
E.2.5. Analisis de los resultados

En el analisis de los resultados se sopesa principalmente la importancia de los
requerimientos de calidad y coste de produccion, de modo que al final se reafirma la
decision.
E.2.6. Toma de decision y justificacion, presentacion de resultados

Segun lo comentado anteriormente, y al no haber incompatibilidades ni cambios
de parecer tras el analisis de resultados, se opta por la opcion de compra de los moldes.
Q.5.3. Caso GM2. El IDS en la toma de decisiones estratégicas
Q.5.3.1. Descripcion del caso a estudiar

El segundo caso de aplicacion planteado se centra en una decision estratégica de
una cierta empresa constructora. Dicha empresa se plantea la conveniencia de estudiar

el sector de mercado que le interesa para obtener los resultados correspondientes a sus
objetivos financieros y a la magnitud de su estructura. Dicho estudio se plantea a raiz de
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la obtencion de resultados muy dispares en funcion de las diversas tipologias de obras
realizadas.

Q.5.3.2. Descripcion del estudio

Para asesorar a la direccion sobre esta decision se encargan los servicios de la
consultoria, la cual encarga dos personas, un consultor responsable y un colaborador
suyo. La citada persona plantea, para abordar la cuestion, un estudio de valor en el seno
de la compaiia. Para ello, tras un periodo en el que analiza a fondo la empresa y su
situacion, emplaza a diversos miembros de la direccion a formar parte de dicho estudio,
los cuales aceptan. Los miembros del equipo de trabajo planteado serian:

- El consultor responsable y su colaborador.

- El director general de la empresa en cuestion.
- El director financiero de la empresa.

- El director de proyectos de la empresa.

- El director de marketing de la empresa.

El estudio se realizo en cuatro sesiones de tres horas cada una.
Primera sesion

En la primera se explicé la metodologia a seguir (sistema IDS y sus elementos) y
se planted el andlisis de la organizacion realizado por los consultores. Tras un largo
cambio de pareceres se aprobd el arbol de requerimientos propuesto y se tomo
conciencia de la importancia relativa de los requerimientos identificados (no se procedio
a su ponderacion numérica). Finalmente se emplazé a los miembros del equipo a pensar
alternativas, entregandoles una copia del analisis realizado y un informe de la situacion
actual de la compaiia en la que estaba reflejado un estudio de resultados en funcion de
la tipologia de cliente y otros pardmetros.

Segunda sesion

Se plante6 para una semana después. Durante ese tiempo, los consultores, ademas
de seguir analizando los detalles de la organizacion, mantuvieron diversas entrevistas
con diferentes responsables de la misma y fueron a visitar obras en curso.

La segunda sesion de trabajo durd también tres horas. En ella se expusieron las
ideas que unos y otros habian tenido con base en el analisis y los datos facilitados. Tras
una prolongada discusion se escogieron dos posibles alternativas de estrategia en el
aspecto planteado;

1) Estrategia 1: Descartar la linea de negocio de la rehabilitacion de estructuras
(de obra civil y edificacion) y aceptar obras de nueva planta de presupuesto
menor a 500 millones de presupuesto de coste.

11) Estrategia 2: Mantener la linea de negocio de la rehabilitacion de estructuras y
no entrar en obras de menos de 500 millones de presupuesto de coste.
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Tercera sesion

La tercera sesion se planted para el dia siguiente. En ella se procedio a la
evaluacion discutida de ambas alternativas. Tras una prolongada discusion, se vio como
mas conveniente la primera linea, principalmente por su mayor seguridad y por la
tendencia de evolucion observada en la demanda del mercado.
Q.5.3.3. Resultados del estudio
A. Analisis de la organizacion

A.1. Preparacion del estudio y recogida de informacion

Antes de proceder al andlisis de la toma de decision, los miembros del equipo de
trabajo recogieron la siguiente informacion:

* Informacién sobre los resultados de la empresa, con una parametrizacion de los
mismos segun tipologia de cliente, obra, presupuesto de la obra, etc.

= Informes sobre la evolucidn del sector de la construccion durante los ultimos anos.

A.2. Identificacion de los procesos de la organizacion

En las tablas Q.14 y Q.15 se adjuntan las matrices de procesos y requerimientos
de la empresa considerada identificados por los miembros del equipo de trabajo.

PLANIFICACION PRODUCCION SERVICIO EVALUACION
~ | Planificacion Control de calidad Recursos Humanos Medicion de la
E estratégica satisfaccion del cliente
Direccion general Proceso de oferta o Atencion al cliente Contabilidad
S licitacion (proceso comercial)
S Gestion de las obras Asistencia técnica a
o las obras
Venta (adjudicacion)
= Suministros Facturacion
z Gestion de edificios de
2 oficinas
2

Tabla Q.14. Matriz de procesos de la empresa correspondiente al caso GM2.
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A.3. Identificacion de los requerimientos de la organizacion
PLANIFICACION PRODUCCION SERVICIO EVALUACION
Maximizar los Costes de ejecucion de | Costes de personal Costes de estudios
beneficios las obras Costes comerciales sobre la organizacion
Costes indirectos de Costes inmoviliarios y
las obras de equipos
Costes de suministros
T Tiempo de adquisicion | Tiempo de pago a
de suministros suministradores

Tiempo de ejecucion
de las obras

Tiempo de cobro

Q | Imagen profesional de | Calidad de los Calidad del servicio
la empresa suministros
Calidad de la
ejecucion de las obras
S | Imagen social de la Seguridad e higiene de | Realizacion personal

empresa los trabajadores

Respeto al medioamb.

de los trabajadores

Tabla Q.15. Matriz de requerimientos de la empresa correspondiente al caso GM2.

A.4. Ponderacion de los requerimientos
Se realiza cualitativamente, sin realizar una estimacioén numérica.

A.5. Arbol de requerimientos

$ - Costes de suministros y
subcontratacion
Costes fijos de la empresa - Costes indirectos de las obras
- Costes inmobiliarios y de
equipos
- Costes del personal
T
Tiempo de adquisicion de suministros
Tiempo de ejecucion de las obras
+————— Tiempo de cobro
1 Calidad de suministros
Valor —
Calidad de ejecucion
Calidad trato con el cliente
L
Realizacion personal de los trabajadores
Seguridad e higiene de los trabajadores
S L del ., Imagen social
magen de fa compania Imagen profesional

Respeto al medioambiente:

Figura Q.9. Arbol de requerimientos de la empresa estudiada en el caso GM2.
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C. Creatividad
C.1. Identificacion de puntos de decision y definicion de su alcance

En este caso el punto de decision es unico; definir la estrategia a seguir durante el
proximo afio a nivel de ofertacion.

C.2. Generacion de alternativas para cada punto de decision
Las ideas que se generaron fueron las siguientes:

= Descartar la linea de negocio de la rehabilitacion de estructuras (de obra civil
y edificacion) y aceptar obras de nueva planta de presupuesto menor a 3
millones de euros de presupuesto de coste.

= Abandonar dos de las tres lineas actuales de negocio y convertirse en una
constructora especialista en obras de carreteras.

= Mantener la linea de negocio de la rehabilitacion de estructuras y no entrar en
obras de menos de 3 millones de euros presupuesto de coste.

= No desestimar ninguna linea de negocio y aumentar el control sobre las obras.

» Abandonar la seccion de edificacion y centrarse unicamente en construccion y
rehabilitacion de obras civiles

= Abandonar la rehabilitacion de estructuras de carreteras y abrir una nueva
linea de negocio en el mantenimiento de las mismas.

E. Evaluacion

E.1. Preseleccion cualitativa de alternativas en cada punto de decision

De las alternativas anteriores se escogen las siguientes:

iii)Estrategia 1: Descartar la linea de negocio de la rehabilitacion de estructuras
(de obra civil y edificacion) y aceptar obras de nueva planta de presupuesto
menor a 3 millones de euros de presupuesto de coste.

iv)Estrategia 2: Mantener la linea de negocio de la rehabilitacion de estructuras y
no entrar en obras de menos de 3 millones de euros de presupuesto de coste.

El resto se desestiman por su elevado riesgo, por estimarlas de poco volumen de
negocio o por suponer reducir las expectativas de crecimiento de la empresa.

E.2. Evaluacion de alternativas para cada punto de decision
E.2.1. Evaluacion del valor sin riesgos

Los parametros considerados fruto del despliegue del arbol de requerimientos son
los siguientes:
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Parametro de respuesta Alternativa 1: Alternativa 2:
Estrategia 1 Estrategia 2
Facturacion esperada 310 millones de euros | 425 millones de euros
Imagen de la empresa Modesta Importante
Gastos de estructura (salarios) Medios Altos
Costes indirectos de las obras Bajos Medios-altos
Aceptacion del cambio por el personal Dificil No existen dificultades

Tabla Q.16. Parametros de respuesta relativos a la decision del caso 2.

E.2.2. Analisis y evaluacion de los riesgos de la toma de decision

Los riesgos identificados fueron en este caso los mismos para ambas alternativas:

Riesgo Medida Parametros de Probabilidad Severidad
considerado medida de la Alt.1 | Alt.2 | Alt. 1 | Alt.2
severidad
1 | Imprevistos - Enfasis en el control |- Sobrecostes Baja |Baja |Media | Media
de gestion de obra - Retrasos -alta | -alta

Tabla Q.17. Riesgos asociados a la decision del caso 2.

Como puede observarse, los imprevistos asociados a las obras de rehabilitacion
hacen de la segunda alternativa estratégica una opcion de un riesgo considerable.

E.2.3. Calculo del valor integrado

Esta consideracion del riesgo de las obras de rehabilitacion hace que la opcidon que
en principio se perfilaba como de un mayor rendimiento para la estructura de la
empresa, asi como de una mayor potencialidad de facturacién y crecimiento, vea
reducido su valor de forma considerable por la posible severidad asociada a los
imprevistos de este tipo de actividad.

E.2.4. Analisis de compatibilidad

No se identifican incompatibilidades.
E.2.5. Analisis de los resultados

Del analisis de resultados se extrae la importancia de asegurar un volumen de
facturaciéon segura, motivada por el delicado momento financiero que la empresa
atraviesa. Ello hace que la importante ponderacion de este requerimiento provoque
grandes fluctuaciones del valor por posibles variaciones de la facturacion.

E.2.6. Toma de decision y justificacion, presentacion de resultados

De lo comentado anteriormente se extrae que, por las actuales circunstancias de la
organizacidn parece conveniente optar por una opcion mas segura, que requiera menos
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gastos de estructura y comporte un menor riesgo, si bien una facturacién potencial
menor. Consecuentemente, se opta por la primera de las opciones descritas.
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