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H.1. INTRODUCCION

El presente apéndice se plantea como una extension del estado del conocimiento
del desarrollo de la técnica denominada “Value Management” (“gestion del valor” o
“metodologia del valor”) introducido en el capitulo 5 de esta tesis. Con este objetivo y
en paralelo con el citado capitulo se plantean los siguientes puntos de analisis:

= Los diversos enfoques metodologicos propuestos desde su origen (segun lo
planteado en la figura 5.3 del capitulo 5)

= La aplicabilidad de la técnica a lo largo del ciclo de vida del proyecto

* La integrabilidad de la metodologia del valor con otras técnicas de gestion

= La metodologia del valor en la construccion espaiiola

Por otro lado, cabe comentar que el contenido de este apéndice parte de una
exhaustiva revision bibliografica y no estd exento de un caracter opinable propio de la
interpretacion del autor de esta tesis del desarrollo teorico-practico de la técnica.
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H.2. LA CONCEPCION CLASICA AMERICANA DE LA INGENIERIA DEL
VALOR

Tal como se ha explicado en el apartado 5.2, la aplicacion del originario
“Analisis del Valor” de Miles (1967) en el ambito de la construccion adopto la
denominacion de “Ingenieria del Valor”, nombre con el que se hace referencia también
al enfoque americano clasico de dicha metodologia. Aunque existen diversas
definiciones al respecto (Crum, 1971; Macedo et al., 1978; Dell’Issola, 1982), tal vez
la mas representativa de dicha perspectiva tradicional, aglutinada entorno a la
Asociacion Americana de Ingenieros del Valor (SAVE), es la propuesta por Mudge
(1971), segun la cual,

“La ingenieria del valor es la aplicacion sistemadtica de técnicas reconocidas
que identifican la funcion de un producto o servicio, establecen un valor
monetario para cada funcion y aportan la fiabilidad necesaria en la consecucion
de estas con el minimo coste global” (Mudge, 1971)

Siguiendo el esquema prefijado al inicio del capitulo 5 (figura 5.3) cabe plantear
el analisis de los elementos fundamentales de la metodologia del valor segin este
enfoque. Recuérdese que dichos elementos son los siguientes:

= El concepto de valor
* El enfoque y la organizacion del estudio
= Los elementos o fases principales del estudio:
= El analisis del proyecto
= [a generacion de alternativas
= La evaluacion de alternativas
= La aplicacion de la metodologia a lo largo del ciclo de vida
= La utilizacién de instrumentos de apoyo metodologico
= La integracion con otras metodologias

El concepto de valor

Para entender el concepto de valor que subyace en el planteamiento americano es
necesario remitirse al concepto “funcion”, cuyo significado ya ha sido incoado en
partes anteriores de la tesis (apartado 2.3, C.3, apéndice I, etc.). El valor se define, por
tanto, segun el esquema clasico propuesto por Miles (1967), como minimizacién del
coste para la consecucion de la funcidon analizada. En la ingenieria del valor americana
dicho concepto se articula mediante la identificacion de las funciones del componente
analizado en orden a juzgar si es necesario o si puede realizarse con un coste menor, es
decir, si esa funcidon podria llevarse a cabo de una manera mas barata. De ello se
deduce que, con frecuencia, las alternativas se juzgan a partir de un indice de valor
definido como el cociente entre lo que cuesta llevar a cabo esa funcion con la
alternativa considerada y el coste minimo estimado para esa funcion, es decir,

worth
cost

value =

(H.1.)
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donde el término “worth”! hace referencia al coste minimo al que podria conseguirse
la funcién y “cost” al coste actual de la misma mediante la alternativa considerada.

Tal como reconocieron en sus inicios autores como Mudge (1971) o O’Brien
(1976), desde sus origenes esta concepcion americana adolece de una marcada
orientacion hacia el factor econémico, lo cual supone una vision sesgada del concepto
de valor. De hecho, la ingenieria del valor fue considerada en algunos ambitos como
una herramienta mas de control de costes, lo cual limita de manera importante su
potencialidad.

El enfoque y organizacion del estudio

La organizacion del estudio segun este enfoque se basa en un taller de trabajo de
40 horas llevado a cabo por un equipo externo de consultores. No contempla, por tanto,
la incorporacion del cliente o propietario al estudio, ya que este se mueve mas bien en
un nivel técnico, y sus componentes seran, consecuentemente, técnicos especializados.
El esquema del estudio se amolda al esquema del plan de trabajo clasico (Miles,
1967)%, organizado en un conjunto de etapas desde la preparacion del estudio a la
presentacion de resultados, pasando por el andlisis del proyecto, una fase de
creatividad y otra de evaluacion.

El andlisis del proyecto

En todas las propuestas metodoldgicas y variantes del plan de trabajo clasico
cabe identificar tres elementos o etapas clave:

= ¢l andlisis del proyecto
= la generacion de alternativas
» la evaluacion de alternativas

Como puede observarse en el plan de trabajo clésico (recogido en el apartado 5.2
del cuerpo principal de la tesis), estas tres actividades son la columna vertebral de la
metodologia, de modo que otros aspectos como la presentacion de resultados, la
preparacién del estudio, etc. se consideran de menor importancia conceptual. De
hecho, las diferencias en los diversos enfoques pivotan entorno a estos tres elementos.

El primero de ellos, el andlisis del proyecto, se plantea en el enfoque americano
mediante un analisis funcional articulado normalmente a través del diagrama FAST?
(Bytheway, 1965), que en esencia es una ordenacion racional de las funciones y a la
vez un procedimiento para su identificacién articulado a través de la pregunta

Tanto “value” como “worth” se traducen en castellano como “valor”. Sin embargo, la lengua inglesa
posee una sutileza en este sentido inexistente en espafol; “value” tiene un sentido maximalista y
“worth” minimalista, es decir, este Gltimo hace referencia a un minimo a partir del cual se produce un
aumento de satisfaccion.

N

En el capitulo 5 (apartado 5.2) de esta tesis se adjunta el modo de organizacion del estudio
correspondiente al plan de trabajo propuesto por Miles (1967) en los comienzos de esta metodologia.

> FAST: Functional Analysis System Technique. Esta técnica se describe y analiza en el apéndice H de
esta tesis.
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“como/por qué” tal como se muestra en la figura H.1 (ver pagina siguiente) para el
caso de un edificio para una biblioteca.

Al planteamiento funcional del proyecto le sigue un andlisis detallado del
proyecto por componentes, de manera que se identifica la funcidn principal de cada
uno de ellos, su coste actual y el coste minimo con el que podria lograrse la
consecucion de la funcion identificada (el "worth" citado anteriormente). De este
analisis se extrae un indice de valor segliin lo descrito anteriormente en la expresion
H.1., como cociente entre el coste actual y el citado coste minimo o "worth”. Este
analisis servira para identificar aquellos componentes que tienen asociado un indice de
valor mas bajo de cara a orientar a ellos el estudio, en concreto la fase de creatividad.
Obviamente dicho indice de valor tiene un caracter mas bien orientativo, de manera
que sera matizado segun la importancia de la funcion identificada.

Almacenar
periodicos

Almacenar Almacenar
textos libros
Recursos del
edificio
Almacenar Almacenar
audiovisuales microtexto
Acomodar a
estudiantes
Facilitar el Catalogar
estudio materiales obras

Facilitar
recuperacion

Computerizar

referencias
Acomodar al

personal

Anunciar
novedades

Acomodar a los

Ly empleados POR QUE
Dar soporte a
actividades
Permitir la
recepcion

Asegurar el
equipamiento

Ofrecer
amenidades

Figura H.1. Ejemplo de FAST de un edificio para una biblioteca (Norton & McElligot, 1995)
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Finalmente, cabe comentar que el plan de trabajo clasico incluye una fase
precedente a la de analisis del proyecto, a la que se le denomina, segin el caso,
"preparacion del estudio", "informacion", etc. En dicha etapa se plantea recoger y
analizar la informacion relativa al proyecto, asi como todas las actividades de
preparacion y organizacion del estudio. Entre las recomendaciones previas al andlisis
del proyecto contempladas en esta fase destaca la revision del proyecto, articulada
mediante modelos espaciales, de coste, energéticos, etc., que reflejan las caracteristicas
del proyecto a estudiar en orden a identificar ya desde el principio posibles
disfunciones. En coherencia con este planteamiento clasico, el énfasis suele recaer
generalmente en las modelizaciones de coste.

La fase de creatividad

La articulacion metodologica de la creatividad ha sido tradicionalmente una
cuestion abierta, de manera que se admite el uso de cualquier técnica al respecto que se
amolde a las caracteristicas del esquema de trabajo planteado. Entre las metodologias
mas frecuentemente citadas destacan el "brainstorming" o tormenta de ideas y la
técnica "Delphi", tratada en capitulos anteriores.

La evaluacion de alternativas

La evaluacion de alternativas se realiza generalmente mediante una puntuacion
de las alternativas segln ciertos criterios identificados y ponderados (Dell’Issola,
1997). En ocasiones también se encuentran aplicaciones de otros modos de articular
esta evaluacion mediante otras técnicas simples, como las recogidas en el Apéndice H
en lo referente a las herramientas de evaluacion.

Por otro lado, se realiza un calculo de los costes del ciclo de vida de las diversas
alternativas en orden a sopesar la evaluacion de sus prestaciones (mediante puntuacion
ponderada o similar) con los costes que supone desde una perspectiva global.

Sin embargo, esta evaluacion de alternativas no es coherente con el
planteamiento de fondo del andlisis funcional -identificado por Szoke (1974) ya en la
época inicial- que implica la presuncion de que todas las alternativas aportan el mismo
nivel de desempefio. Esta concepcion de fondo, articulada de forma practica mediante
el concepto de “funcion” milesiano reduce el objeto de la ingenieria del valor a la
eliminacion de elementos o componentes que no contribuyen a alcanzar ese nivel de
desempefio prefijado, consiguiendo asi un ahorro de costes. Por consiguiente, este
planteamiento presupone la existencia de “costes innecesarios” (Crum, 1971), en todo
proyecto constructivo, que se ven como algo inevitable debido a la complejidad del
proceso de disefio y la tendencia de los proyectistas a eludir la profundizacion en el
estudio de alternativas (Macedo et al., 1978). De hecho, la evaluacion de alternativas
propuesta no es sino un proceso complementario, planteado en caso de existir dudas
entre mas de una alternativa. Por tanto, el verdadero criterio de evaluacion es la
reduccion de costes por eliminacion o cambio de componentes, es decir, el cociente de
la expresion H.1.

Por otro lado, la evaluacion de alternativas planteada no permite la integracion
de la puntuacion ponderada o similar y el calculo de los costes del ciclo de vida en un
indice comparativo, y asume una disociacion del coste del resto de prestaciones de las
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diversas alternativas cuyo fundamento tedrico es muy discutible. Ademas, es
interesante observar también como este modo de evaluacion Unicamente asume la
globalidad del analisis en lo referente al factor coste, ignorandola en el resto de
criterios. Finalmente cabe destacar también la falta de sistematica en la identificacion
de los mismos.

En definitiva, el enfoque americano tradicional de la metodologia del valor lleva
implicita una renuncia a la medicion del desempefio de las diversas alternativas, es
decir, desiste de la evaluacion integrada del valor y centra su atencidon unicamente en
una de sus vertientes; la econdmica. Basta analizar la practica actual de esta
metodologia en el ambito americano para percatarse de que este planteamiento de
fondo sigue plenamente vigente (Palmer et al., 1993).

A pesar de que algunos autores reconocieron la necesidad de comparar el nivel
de desempeno con el de coste (Dell’Isola, 1982; Parker, 1985), la interpretacion
dominante sigue obviando esta integracion, de manera que la Ingenieria del Valor
sigue siendo una manera retrospectiva de hacer frente a los sobrecostes del proyecto.
Prueba de ello es la publicidad de las consultorias especializadas en este tipo de
estudios, cuyo nucleo y practicamente unico mensaje es el ahorro de costes.

Por otro lado, cabe también identificar una marcada empatia del enfoque
americano de esta técnica con el concepto de “optimizacion del disefio”, apuntado al
inicio de esta tesis (Law, 1980). Baste considerar, para demostrarlo, las ideas de fondo
recogidas por autores como Dell’Issola (1982).

Aplicacion a lo largo del ciclo de vida

En lo referente al momento de aplicacion en el contexto del ciclo de vida del
proyecto, la practica de la ingenieria del valor americana se lleva a cabo tras la
realizacion del disefio esquematico (segin el esquema del plan de trabajo de RIBA#%).
Cabe preguntarse, por tanto, por qué no se ha planteado su aplicacion en etapas mas
prematuras del ciclo de vida’, como por ejemplo en la realizacién del perfil del proyecto
o en la planificacion estratégica del mismo (Norton & McElligot, 1995; Kelly & Male,
1993; Green, 1994). Obviamente, un planteamiento asi seria mas coherente con el
eslogan clasico de esta metodologia, seglin el cual los ahorros y mejoras potenciales son
mayores en los primeros momentos del ciclo de vida del proyecto®. La figura H.2,
refleja esta idea aplicada Unicamente al aspecto econdmico, visualizando que en
primeras etapas existe una gran posibilidad de ahorro mediante la introduccion de
cambios en el disefio, mientras que conforme avanza el desarrollo del proyecto la
introduccion de cambios es cada vez mas costosa, por lo que la rentabilidad de un

4 RIBA: Royal Institute of British Arquitects. La estructuraciéon de las fases del ciclo de vida de un
proyecto constructivo propuesta por esta institucion estd recogida en el capitulo 4, apartado 4.3.5
(RIBA, 1965). Tal como se entiende el ciclo de vida en el Estado Espafiol, esta etapa corresponderia de
forma aproximada a la fase de anteproyecto

5 En este sentido, Kirk (1993) describe como era frecuente en los afios 70 aplicar la ingenieria del valor
una vez el disefio estaba completado al 100 %.

6 Por ejemplo, al analizar la formacién de costes de un proyecto industrial, se estima que un 75 % queda
determinado en la etapa de concepcidn, un 13 % en la de industrializacion, un 6 % en las decisiones de
aprovisionamiento y un 6 % en decisiones de produccion (Forn, 2001).
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estudio de valor serda mayor en cuanto antes se realice. Obviamente, este planteamiento
es extensible de forma anéloga al resto de las vertientes del proyecto, ademas de la
economica.

$ Coste de los cambios

La razon de eludir la aplicacion de esta técnica en un momento anterior puede
encontrarse tal vez en la falta de una estructuracion tedrica lo suficientemente rigurosa y
compacta como para acometer un estudio de estas caracteristicas cuando el nivel de
definicion es practicamente inexistente. Por otro lado, la estrecha relacion de esta
metodologia con aspectos de tipo tecnoldgico hace que los conocedores de la misma no
estén familiarizados con la visidbn mads estratégica o integrada del proyecto necesaria
para su aplicacion en la etapa de planificacion.

Por otro lado, es evidente que existe una clara resistencia al cambio en el entorno
de la ingenieria del valor americana, la razén de la cual puede radicar en intereses
creados de tipo econdémico, dado que la citada asociacion SAVE y el conjunto de
consultorias especializadas viven en gran parte y desde hace tiempo de esta concepcion
clasica de la Ingenieria del Valor, lo que comporta un recelo hacia un posible cambio de
paradigma. Por tanto, a pesar de la clara justificacion de una hipotética aplicacion de
esta metodologia en etapas anteriores al anteproyecto o al disefio esquematico, la
articulacion practica de la misma encontraria importantes obstaculos en el ambito
americano.

Sea como fuere, es indudable que la metodologia del valor ha alcanzado un
desarrollo tedrico mucho mds importante en el ambito britdnico que en el pais donde
tuvo origen, donde se ha quedado anclada en la concepcion de los afos setenta. Prueba
de ello es el numero y caracter innovador de las publicaciones al respecto de origen
insular, cuyas caracteristicas mas importantes son precisamente las dos carencias
identificadas anteriormente;

1) el descubrimiento de otras vertientes no econdmicas del valor y
ii) la aplicacion de la metodologia en el mismo inicio del proyecto, a nivel
estratégico y al disefar el perfil general del mismo.

Es en este ultimo ambito donde se han desarrollado la mayoria de los nuevos
enfoques de la metodologia del valor que se comentaran a continuacion.
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H.3. EL ENFOQUE JAPONES DE LA METODOLOGIA DEL VALOR

La aplicacién japonesa de la metodologia de Miles (1965) se basa en una
importacion de los conceptos basicos de la metodologia original americana mediante
una adaptacion peculiar, que incorpora elementos de la forma de gestién japonesa
(Sociedad Japonesa de Ingenieria del Valor, 1994).

Desde el punto de vista tedrico el enfoque japonés aporta variaciones importantes
respecto al paradigma cldsico americano de esta metodologia. Dichas alteraciones
podrian resumirse en cuatro puntos que se comentaran a continuacion:

= Adaptacion del estudio a las caracteristicas del proyecto

= Practica de la metodologia por parte de la propiedad; caracter interno

= Realizacion de forma continua, a lo largo de todo el ciclo de vida

= Substitucion de la optimizacion por la armonia y evaluacion subjetiva de las
alternativas

En primer lugar, a diferencia del enfoque americano, el modelo japonés rehuye
una estructuracion fija del estudio, si bien puede decirse que respeta el esquema general
del plan de trabajo propuesto por Miles (1967). Por tanto, la duracion del estudio de
valor sera variable en funcion del caso considerado.

Otra caracteristica importante del enfoque japonés es su caracter interno. A
diferencia de la practica americana de esta metodologia, articulada esencialmente a
través de consultorias especializadas, la vision nipona se orienta mas bien hacia un
trabajo llevado a cabo por la propiedad, sin apoyo externo.

Dicho caracter interno permite plantear la metodologia como un proceso
continuo’, llevado a cabo no a través de estudios puntuales sino de forma repartida
durante el desarrollo del proyecto.

En definitiva, puede afirmarse que la adaptacion japonesa de esta técnica no
supone un cambio conceptual o tedrico respecto a la concepcion cldsica americana.
Prueba de ello es que siguen en vigor elementos clasicos como el plan de trabajo, el
analisis funcional, el FAST o el concepto mismo de valor como minimizacion del coste
para satisfacer la funcion. En este sentido, el enfoque oriental no supone un cambio de
paradigma tedrico como el propuesto por Green (1994) con su SMART Value
Management, descrita en el apartado H.5.

Sin embargo, la racionalidad del enfoque americano choca en algunos puntos con
el caracter japonés. Por ejemplo, el concepto de optimizacidon se substituye por el de
“armonia”, y el desarrollo de la técnica se enfoca desde un punto de vista continuo e
integrado en la organizacion del cliente. Ademas, la evaluacion matematica del enfoque
americano no tiene cabida en Japon, donde la eleccion de alternativas se realiza de un
modo mas subjetivo, basandose en dicho concepto de “armonia”, algo demasiado difuso
para la mentalidad occidental.

7 Este planteamiento continuo e interno de la metodologia recuerda el enfoque japonés de la calidad,
especialmente en lo referente al concepto de “kaizen” o mejora continua (Ishikawa, 1983).
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En resumen, la aportacion del enfoque japonés puede sintetizarse en los elementos
de analisis anteriores como (tabla H.1):

ELEMENTO DE ANALISIS APORTACION
Concepto de valor Asume el concepto clasico milesiano
Enfoque y organizacion del estudio - Asume el plan de trabajo clasico pero con un enfoque

interno de la organizacion del cliente.
- No impone una agenda fija para el estudio sino que lo
deja abierto a las caracteristicas del proyecto

Andlisis del proyecto Asume el andlisis funcional y el diagrama FAST, si
bien rechaza la evaluacion econdomica de funciones

Generacion de alternativas Asume las técnicas ya existentes

Evaluacion de alternativas La evaluacion se realiza de un modo subjetivo,

basandose en la "armonia" como criterio de evaluacion
Aplicacion de VM a lo largo del ciclo de | No se plantea como estudios puntuales sino como un

vida del proyecto proceso continuo a lo largo de todo el ciclo de vida
Instrumentos de apoyo metodoldgico No hace ninguna referencia explicita al respecto
Integracion con otras metodologias No hace una referencia explicita al respecto

Tabla H.1. Resumen de la aportacion de la metodologia japonesa
(a partir de la publicacion de la Sociedad Japonesa de Ingenieria del Valor, 1994)

H.4. LA METODOLOGIA BRITANICA

Una de las mas grandes contribuciones a la literatura de la gestion del valor en el
sector de la construccion fue la de Kelly & Male (1993), la cual consisti6 en la
propuesta de una metodologia para la implementacion de la gestion del valor en el
Reino Unido, fruto de varios afos de investigacion (Kelly, 1991; Kelly & Male, 1992a;
Kelly & Male 1992b; Male & Kelly, 1992; Kelly et al, 1993) y observacion de la
practica de esta disciplina en los Estados Unidos. Por su caracter pionero en el sector de
la construccion del Reino Unido, a la propuesta tedrica de Kelly & Male (1993) se le ha
denominado “metodologia britanica” (en inglés “UK Methodology™).

Al analizar la aportacion de los citados autores, cabe destacar, en primer lugar, la
propuesta de una definicion revisada de la metodologia del valor, describiéndola como

“un servicio que maximiza el valor funcional de un proyecto gestionando su
desarrollo desde la concepcion hasta la ocupacion, a partir del examen de todas
las decisiones basado en un sistema de valor definido por el cliente.” (Kelly &
Male, 1993).

De esta definicion y del conjunto de la metodologia propuesta se deduce que el
enfoque de Kelly & Male (1993) no se diferencia esencialmente de la tradicional
ingenieria del valor: el plan de trabajo permanece inalterado en sus lineas principales y
se sigue poniendo mucho énfasis en el andlisis funcional. Asimismo, se sigue
insistiendo en la evaluacion economica del ciclo de vida y en la estimacion del valor
como comparacion con el coste de la funcion, lo cual supone una clara empatia con la
concepcion americana de la ingenieria del valor como técnica simplemente de
optimizacion de costes. Segun los propios autores, los elementos bésicos de su
metodologia son (Kelly & Male, 1993):

= E] analisis funcional
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» La evaluacion economica del ciclo de vida

= El trabajo en grupos multidisciplinares dentro del esquema del plan de trabajo
y utilizando las técnicas de creatividad

= La comparacién de los costes con los de la funcion correspondiente

Segin se muestra en la tabla H.2, siguiendo el esquema planteado al principio de
este analisis, podria sintetizarse la aportacion de esta metodologia britdnica segun los
puntos planteados inicialmente en el capitulo 5 (figura 5.3), los cuales se desarrollaran a
continuacion.

ELEMENTO DE ANALISIS APORTACION
Concepto de valor Asume el concepto cldsico milesiano
Asume el esquema del plan de trabajo clasico.
Enfoque y organizacion del estudio Aboga por la integracion de la propiedad mediante
los conceptos de:
- "sistema de valor del cliente"
- "carette"
- "auditoria de valor"
Andlisis del proyecto Propone un nuevo método de andlisis funcional
Generacion de alternativas Asume las técnicas existentes
Evaluacion de alternativas Asume la evaluacion econdomica del ciclo de vida
Aplicacion de VM a lo largo del ciclo de vida del | Propone la aplicacion de la metodologia del valor
proyecto en el "informe del proyecto"
Instrumentos de apoyo metodoldgico Propone un listado detallado de las técnicas a
aplicar en cada fase del plan de trabajo
Integracion con otras metodologias No hace ninguna referencia explicita

Tabla H.2. Resumen de la aportacion de la metodologia britanica (Kelly & Male, 1993)

El concepto de valor

En el contexto de esta metodologia se define el valor como “una medida
expresada en dinero, esfuerzo, intercambio o en una escala comparativa que refleja el
deseo de obtener o retener un elemento, servicio o ideal” (Kelly & Male, 1993). De la
anterior definicion se deduce que, a pesar de dar continuidad al enfoque americano de
esta técnica, Kelly & Male entreven el caracter integrado del valor como articulacion no
solo del coste, sino de los deseos intangibles y las necesidades dinamicas de los usuarios
de las obras de construccion. Aunque esta intuicidon no parece cristalizar de modo
préctico, ya que los elementos esenciales de evaluacion contintan siendo la funcién y el
coste, su aportacion supone un paso adelante hacia el descubrimiento de la
potencialidad de la metodologia del valor.

El enfoque y organizacion del estudio

En lo que concierne al enfoque y organizacion del estudio, la metodologia
britanica asume en lineas generales el esquema del plan de trabajo clasico americano, si
bien introduce algunas variaciones metodoldgicas relativas principalmente al desarrollo
de la fase de analisis, fruto de la introduccion de un método revisado de analisis
funcional que se comentard posteriormente. Sin embargo, en el enfoque del estudio
presenta una importante innovacion respecto al enfoque americano: la integracion de la
propiedad en el equipo de trabajo, la cual se articula mediante tres elementos,
comentados a continuacion:
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a) el sistema de valor del cliente
b) la “Carette”
¢) la auditoria de valor

a) El sistema de valor del cliente

Otro de los elementos clave de la aportacion de Kelly & Male (1993) es la
introduccion del concepto de “sistema de valor del cliente” en el ambito de la
metodologia del valor. El tratamiento de dicho concepto en la construccion fue incoado
por Brandon (1984), quien lo defini6 como el conjunto de las necesidades,
requerimientos y objetivos® del cliente. A pesar de que la idea no gozé en un principio
de una gran difusion, con el tiempo se ha convertido en un tema de creciente
importancia, especialmente en el &mbito de la metodologia del valor.

Kelly (1990) sugiriéo que el sistema del valor del cliente podia llevarse a cabo
“identificando los requerimientos de ubicacion, estéticos, de espacio, medioambientales,
de plazo y coste”. El mismo autor sugiere, ademas, que estos factores podrian ser
correlacionados de algun modo preguntando al cliente sobre la jerarquizacion y posible
interaccion de los diferentes objetivos.

En el fondo de la aportacion de Kelly(1990) a este respecto, subyace tal vez una
concepciodn del sistema de valor del cliente como algo estatico en el tiempo y que puede
ser conocido mediante un sistema eficaz de comunicacién con el cliente. Sin embargo,
cabria al menos dudar de este caracter duradero y de la posibilidad de conocerlo de un
modo tan sencillo.

Posteriormente, Male & Kelly (1992) desarrollaron nuevamente el concepto de
sistema de valor del cliente en un marco estratégico’. Ello implicaba asumir la
aplicacion de esta metodologia en un nivel de planificacién, lo cual implica un
importante paso en el desarrollo de la potencialidad de la misma.

En este sentido, los citados autores proponen la aplicacion a la construccion del
concepto de “cadena de valor” de Porter (1985), segun el cual el proyecto formaria parte
de la cadena de valor del cliente!?. Sugieren, asi mismo, que existe una estrecha relacion
entre la estrategia corporativa del cliente y los requerimientos de la gestion estratégica

8 Una vez mas puede observarse como estos conceptos se utilizan de modo intuitivo, sin una definicion
precisa que permita un tratamiento tedrico riguroso.

9 A este respecto es de especial interés el concepto de “planificacion del valor”, introducido por autores
como Kirk (1993) o Norton & McElliot (1995) entendido como la implementacion de la gestion del
valor durante la etapa del informe. Sin embargo, a pesar de tener una vision mas amplia, el esquema
propuesto por estos autores sigue la metodologia de la ingenieria del valor; se sugiere que el analisis
funcional puede ser utilizado para identificar esos objetivos por boca de los mismos accionistas y sigue
presente la evaluacion econdémica del ciclo de vida. Sin embargo, difiere de los presupuestos clasicos
en que reconoce que diversos grupos pueden tener objetivos diversos.

10 Recuérdese al respecto que, segin el modelo de Porter (1985) de gestion estratégica, las actividades o
procesos clave de una organizacion transforman entradas en salidas, creando asi valor para el cliente a
través del célebre concepto de “cadena de valor”. Puede encontrarse una discusion mas completa de la
aplicacion del concepto de Porter de “cadena de valor” a los proyectos de construccion en Bell (1994).
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de un proyecto constructivo. Por otro lado, también reconocen que los factores politicos
pueden afectar al sistema de valor del cliente y deberian ser expresados, por tanto en la
memoria del proyecto. Concluyen sugiriendo que la gestion del valor deberia
“identificar clara y explicitamente el objetivo del proyecto identificando las necesidades
del cliente, es decir, las funciones primarias del proyecto, lo que ha de conseguirse y los
requerimientos o elementos embellecedores” (Male & Kelly, 1992).

Otro punto importante de la aportacion de estos autores es el intento de
comprender el comportamiento de las organizaciones de los clientes mediante la
modelizacion a través de la teoria de sistemas (Jenkins, 1981) de los diferentes
elementos!! de un proyecto de construccion. En este sentido, Kelly & Male (1993)
definen los clientes de la construccion como complejos organizacionales
interrelacionados y en continua interaccion con el entorno. De este enfoque sistémico
deducen que, dado que los objetivos difieren seglin el sistema considerado, el mejor
resultado global ha de ser fruto del compromiso o consenso. Es interesante observar al
respecto que esta reflexion choca con el objetivo de “maximizacion del valor” propuesto
por estos autores como presupuesto teorico de partida.

En coherencia con esta jerarquia de sistemas de un proyecto constructivo
establecida por Kelly & Male, el plan corporativo de la organizacion-cliente es el que
determinard la misién del proyecto y los objetivos al mas alto nivel. Por ejemplo, la
decision acerca de construir o no deberd determinarse en funcion de la aportacion del
proyecto a la cadena de valor de la organizacion (Kelly & Male, 1993)!2, sopesando si
llevar a cabo el proyecto es la mejor solucion al problema que ha suscitado la cuestion.

En definitiva, esta concepcion de la metodologia del valor aplicada a las
decisiones acerca del proyecto a la luz del sistema de valor del cliente, representa un
avance significativo respecto al enfoque tradicional de la ingenieria del valor, ya que
supone un paso importante en la comprension del proyecto considerado en la estrategia
de negocio del cliente, y de las necesidades y requerimientos del mismo en relacién con
el proyecto (Keel et al, 1993). Ademas, la introduccion de este concepto ayuda también
a ser consciente del criterio por el cual sera juzgado el desempefio del proyecto.

Por otro lado, enlazando este concepto de sistema de valor del cliente con el
primer punto estudiado, referente al método de analisis funcional propuesto por estos
autores, cabe decir que, aunque el citado procedimiento hace un gran énfasis en los
procesos de negocio del cliente, hay una cierta ausencia de una estructura tedrica de
trabajo. Ademads, a pesar de la importancia previamente comentada de los sistemas de
valor del cliente, el procedimiento no hace ninguna referencia explicita al concepto de
cadena de valor de Porter (1985). Finalmente, el hecho de enumerar las etapas del

I Obviamente con la palabra “elemento” no se hace referencia a las componentes fisicas del proyecto,
sino a los sistemas internos de funcionamiento organizacional como los sistemas contratacion, las
relaciones entre los agentes que intervienen, etc.

12 Esta idea tiene relacion con la obra de Keel et al (1994), los cuales sugieren que los valores y objetivos
corporativos deben ser vistos por la direccion como respuesta a las presiones e influjos externos e
internos. El valor de cualquier actividad llevada a cabo por la organizacion del cliente, incluyendo
proyectos de construccion, debe juzgarse, por tanto, por su contribucion a los objetivos corporativos
establecidos.
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proceso de consecucion de un objetivo preestablecido parece también superficial,
especialmente en el contexto de proyectos cuyo objetivo es multiple.

Finalmente cabria decir también que la discusion precedente sobre los sistemas de
valor del cliente ilustra como la interpretacion actual del “valor” en el contexto de la
metodologia del valor se ha desarrollado mas alld de la primitiva representacion del
valor como cociente entre la funcién y el coste.

b) La “Carette”

La denominada “Carette” de Kelly & Male (1993), supone una variante del
enfoque cldsico americano menos centrado en el coste, que integra a miembros de la
organizacion del cliente y una participacion mas proactiva en el informe del disefio, en
vez de constituir una simple revision del mismo.

c¢) La Auditoria de Valor

Otro de los conceptos introducidos por Kelly& Male es la denominada “Auditoria
de Valor’13 (Kelly & Male, 1992a). Mediante este elemento, se pretende incidir en la
participacion del cliente mediante la auditoria de prevision de gastos de las empresas
subsidiarias mediante un esquema de trabajo similar al clasico y previo al desarrollo del
disefio.

El analisis del proyecto: El método revisado de analisis funcional

Respecto al andlisis del proyecto, la contribuciéon de estos autores a la
metodologia del valor podria fijarse tal vez en la introduccion de un método revisado de
analisis funcional. En este sentido, Kelly & Male (1993) contintian haciendo hincapié
en la identificacion de la funcion como parte esencial de su propuesta. Para ello,
articulan una revision del analisis funcional cldsico mediante cuatro niveles de decision
a lo largo del ciclo de vida del proyecto (figura H.3.)

13 En version original “Value Management audit.”
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NIVEL 1: CONCEPTO
Estructura organizacional y
NIVEL 2: ESPACIOS aspectos de proceso
Aspectos de

NIVEL 3: ELEMENTOS

construccion

NIVEL 4: COMPONENTES

Figura H.3. Niveles de decision a lo largo del ciclo de vida del proyecto (Kelly & Male, 1993)

Nivel 1: concepto

En el primer nivel se recomienda que el analisis funcional deberia ser llevado a
cabo para la definicion del concepto de edificacion deseada. El enfoque deberia basarse
en el objeto del proyecto (“project task™), o razéon de ser del mismo. Para articular el
analisis en este primer nivel se sugiere un procedimiento en cinco fases, descritas a
continuacion:

= La primera fase del procedimiento propuesto es determinar de forma precisa la
funcion principal del proyecto a través de una comprension clara de los
objetivos del cliente!4.

= Una vez identificada la funcién principal, la siguiente fase del procedimiento
en el nivel 1 es identificar el proceso que tiene que llevarse a cabo en el interior
del inmueble, el cual debe convenirse con el cliente.

= La tercera fase del procedimiento se basa en preguntarse el “cémo” en cada
una de las fases identificadas. Esto servira para identificar las “funciones” de
cada fase del proceso, junto con un conjunto de posibles soluciones técnicas.
En este sentido, los citados autores hacen hincapié en que la l6gica “Como/Por
qué” del diagrama FAST técnico no es aplicable para este proposito.

* La cuarta fase del proceso hace referencia a la lluvia de ideas sobre cémo
alcanzar las funciones identificadas.

14 El enfoque a los objetivos del cliente recuerda una vez mas a los autores acerca de la optimizacién del
disefio que se han referido a las técnicas de investigacion operacional y teoria de la decision con el
proposito de clarificar objetivos, como por ejemplo Belzega, et al, 1987, Law, 1980 o Wilson, 1987.
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* Finalmente, la fase final del nivel 1 consiste en evaluar las ideas generadas,
juzgadas como viables y que serdn estudiadas en el siguiente nivel de estudio,
referente a los espacios.

Un resultado importante del analisis del nivel 1 seria concluir si es conveniente o
no construir. Sin embargo, no acaba de quedar claro como se llega a esta decision
mediante el analisis anteriormente descrito.

Nivel 2: espacios

El método de analisis funcional propuesto por Kelly & Male (1992a, 1993) para el
segundo nivel estd descrito de forma menos precisa que el primero. El objetivo del
analisis en este nivel es determinar los requerimientos funcionales de los espacios en la
construccion. Dicho estudio proponen llevarlo a cabo en tres posibles momentos; antes
de realizar el informe del proyecto!, durante el desarrollo del mismo y cuando el
proyectista ha hecho un primer boceto esquematico del disefio. Es interesante observar
al respecto que este analisis se sitia en etapas mucho mas tempranas que lo que
tradicionalmente se realiza en el &mbito americano. En cualquier caso, la articulacion
practica de este nivel de analisis queda un tanto incompleta, especialmente en lo relativo
a la recomendacion de técnicas de andlisis funcional.

Nivel 3: elementos

El tercer nivel de la metodologia de los dos autores anteriores hace referencia a
los elementos de una obra de construccion. A este respecto, Kelly & Male (1993)
argumentan que las funciones de los elementos no son algo particularizable al proyecto
en cuestion, y consecuentemente solo es necesario analizarlas una vez. Por ejemplo, la
funcion de una cimentacion es siempre distribuir las cargas, independientemente del
proyecto al que hagan referencia. Partiendo de este presupuesto, a la sazon bastante
discutible, la recomendacion de la metodologia en cuestion parece estar limitada a
identificar qué funciones de este tipo son de primer o segundo orden de importancia
dadas las particulares circunstancias del proyecto, lo cual supone una aportacion mas
bien discreta.

Nivel 4: componentes

El altimo nivel de la metodologia propuesta tiene relacion con los componentes
fabricados con los cuales se ejecutan los diferentes elementos del edificio u obra civil,
por ejemplo un panel prefabricado de fachada. Dado que estos componentes se fabrican
fuera de la obra, Kelly & Male (1992b) consideran que el nivel 4 es analogo a la
aplicacion de la ingenieria del valor en el sector industrial. Consideran también que son
aplicables en este nivel los diagramas FAST técnicos.

En conclusion, a pesar de su indudable interés, la aproximacion al analisis
funcional propuesta por Kelly & Male es algo vaga en detalle y un tanto falta de
claridad. Aunque ciertamente evita el dogma del analisis funcional tradicional, ofrece
mas bien poco en el ambito de las nuevas técnicas. Parecen reconocer que son

I5 Recuérdese que en el ambito anglosajon este concepto se utiliza para designar al pliego de condiciones
que el cliente desarrolla previo el disefio del proyecto.
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necesarias aproximaciones diferentes para el nivel 1 y 2, pero les falta desarrollar una
teoria que sirva de guia para el desarrollo de la metodologia cuando el grado de
definicion es muy reducido.

Por otro lado, es destacable el hecho de que, a pesar de formar parte de un método
de andlisis funcional, el procedimiento guarda poca relacion con las técnicas
previamente descritas de andlisis funcional. Ademads, respecto a la estructuracion del
analisis, parece que el procedimiento propuesto mas que integrarse en el plan de trabajo
tradicional parece pretender reemplazarlo. En cualquier caso, segun reconocen los
propios autores!¢, el método de analisis funcional aqui descrito tiene un cardcter mas
bien provisional o ensayistico.

La generacion de alternativas

La generacion de alternativas no es un punto en el que la propuesta britdnica haga
mucho hincapié. Se limita Gnicamente a citar alguna técnica de creatividad que podria
utilizarse, si bien es destacable que en este sentido mas bien se restringe al uso del
“brainstorming” o tormenta de ideas.

La evaluacion de alternativas

Tampoco en este aspecto supone una aportacion relevante la metodologia de Kelly
& Male (1993). Tal como se comentaba anteriormente, en este sentido la descripcion de
la metodologia se limita a hacer referencia al célculo de los costes del ciclo de vida, y
propone algunas técnicas sencillas de evaluacion cualitativa.

Aplicacion del VM a lo largo del ciclo de vida del proyecto

En lo relativo a la aplicacion de la metodologia del valor a lo largo del ciclo de
vida del proyecto, La aplicacion de la metodologia del valor en la realizacion del
informe del cliente, Kelly & Male realizan una aportacion de gran interés: la aplicacion
esta técnica en el informe del cliente!” (Male & Kelly, 1992; Kelly & Male, 1993). Este
aspecto supone clavar un nuevo rejon en el concepto clasico americano de la ingenieria
del valor. De hecho, esta idea es abalada por algunos renombrados especialistas en esta
técnica del &mbito americano!3.

16« todavia queda un gran trabajo por hacer, particularmente en relacion al establecimiento de reglas de
procedimientos para la construccion de diagramas de analisis funcional” (Kelly & Male, 1993).

17 El concepto de “informe del cliente”, de uso frecuente en el 4mbito anglosajon, no estd muy extendido
en el ambito de la construccion espanola. Su analogo en el Estado Espaiol podria ser el proyecto de
actividades o el pliego de especificaciones de uso, en el que se describirian las necesidades y usos del
cliente para la posterior elaboracion del proyecto. Para una mayor profundizacion sobre este concepto
y su interpretacion en el &mbito espafiol puede consultarse la obra de Casals (1997).

I8 En este sentido, es de particular interés la aportacion de Ellegant (1992), el cual hace una interesante
distincion entre lo que describe como “antigua ingenieria del valor” y “moderna ingenieria del valor”.
La primera esta esencialmente dirigida a “reducir coste como herramienta a emplear en ultimo caso”.
Por el contrario, la segunda estd principalmente relacionada con la mejora de la comunicacioén y el
papel del consultor de ingenieria del valor se equipara al de un terapeuta, cuya funcién es trabajar con
los clientes, disefladores y usuarios y ayudarles a articular sus requerimientos en la fase de
informacion. Dado que Ellegant es miembro de SAVE, es l6gico que vea el analisis del valor como la
técnica clave para la ingenieria del valor. La aproximacion adoptada es similar al FAST de tareas. El



17 Apéndice H

Kelly et al (1993) han hecho un énfasis considerable en este aspecto, cristalizado
en un “manual practico” que aboga por una aplicacion de la metodologia del valor
centrada el informe del cliente. En ¢l, se propone la necesidad de un proceso de
elaboracion del informe del cliente de dos etapas, la primera de las cuales contiene una
revision estratégica de las necesidades organizacionales del cliente, mientras que la
segunda hace referencia a los elementos de especificacion del desempeio. El resultado
de la primera etapa seria la politica a seguir, mientras que el de la segunda el concepto o
idea. La discusion hace referencia una vez mas a la cadena de valor de Porter (1985) y
hace énfasis en la importancia de entender el contexto del proyecto.

Respecto al plan de trabajo, proponen un estudio de valor de uno o dos dias con el
fin de generar la politica a seguir y otro de tres dias para disefar el concepto o la idea
general del proyecto.

En algunos aspectos, el trabajo de Kelly et al (1993) es una evolucion natural de
su trabajo previo y, al igual que en aportaciones anteriores, es poco claro en la
descripcion de la metodologia a seguir, por lo que su caracter practico, a la sazén
extensamente parangonado a lo largo de la publicacion, queda diluido en cierto modo.
Finalmente, el informe acentiia una vez mas la importancia del analisis funcional sin
ofrecer nuevos desarrollos que resuelvan las limitaciones anteriormente discutidas.

énfasis de Ellegant de “clarificar los requerimientos del cliente” y las distinciones entre “necesidades”
y “requerimientos” hace que la aproximacién sea considerablemente menos rigida que la sostenida por
la escuela de pensamiento de Dell’Isola (1982). Difiere también en que se le da un énfasis
considerablemente mayor a los aspectos del proceso y del papel del consultor de VE. Es interesante
considerar que la metodologia propuesta para el analisis funcional es idéntica a aquella de la que Kelly
& Male (1993) concluyen que “no es util particularmente cuando se usa para el disefio constructivo”.
Otros profesionales del valor como Drawson (1993) y Stevens (1994) proponen también la aplicacion
de esta técnica en el informa del cliente, si bien no han desarrollado ninguna estructura de trabajo
concreta.
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H.5. LA METODOLOGIA “SMART VALUE MANAGEMENT”

Green (1992, 1994, 1996) hace una importante aportacion a la base teorica de la
Gestion del Valor con su metodologia SMART, la cual se enmarca en el paradigma de
los llamados “sistemas blandos”!® de toma de decisiones. Se basa en una version
simplificada de la teoria de la utilidad multiatributo simplificada (SMART) propuesta
por Edwards (1977) y descrita en capitulos anteriores de esta tesis.

Segtn el esquema planteado al inicio de este apartado, la aportacion de Green
puede sintetizarse en los siguientes puntos (tabla H.3):

ELEMENTO DE ANALISIS

APORTACION

Concepto de valor

Introduce un nuevo concepto de valor como preferencia por
consenso de una solucion o alternativa respecto al resto.

Enfoque y organizacion del estudio

- Introduce el esquema de los modelos de toma de decision de
requisitos que conllevan la asuncion del paradigma
posmodernista del problema.

- Organiza el estudio en dos talleres -VM1 y VM2-
localizados en dos puntos de desarrollo del proyecto

Analisis del proyecto

Propone un analisis articulado mediante un "arbol de valor"

Generacion de alternativas

Asume las técnicas existentes

Evaluacion de alternativas

Propone una evaluacion en coherencia con el "arbol de valor"
mediante la formulacion del SMART o teoria de la utilidad
multiatributo simplificada.

Aplicacion de VM a lo largo del ciclo
de vida del proyecto

Propone la aplicacion de la metodologia del valor en dos
puntos:
- el "informe del proyecto" o concepto del proyecto
(VM1)
- el perfil del proyecto (VM2)

Instrumentos de apoyo metodoldgico

Soélo hace referencia explicita del FAST y del analisis
funcional para sustituir su aplicacion por el arbol de valor y la
formulacion del SMART.

Integracion con otras metodologias

No hace referencia explicita al respecto

Tabla H.3. Resumen de la aportacion de la metodologia britdnica (Green, 1994)

19 En version original “Soft systems”
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El concepto de valor

La propuesta de Green, encuadrada en los ya descritos modelos de decisiones de
“requisitos”20, pretende aportar una estructura basica de trabajo para la generacion en
cada problema de un modelo de toma de decisiones particular que se revisara
iterativamente a la luz del posterior debate hasta que se considere que representa la
realidad consensuada para ese caso especifico. El modelo se toma entonces como
requisito, y constituye la base sobre la que se tomaran las decisiones.

Enfoque y organizacion del estudio

Por tanto, esta metodologia adopta la idea de talleres de trabajo de disefio
propuesta por Kernohan et al. (1992) para asegurar la participacion del cliente en el
disefio del edificio, de la que solo difiere en el énfasis en el desarrollo de un modelo de
decision formal.

De hecho, la contribucion mas relevante de la técnica SMART Value
Management es tal vez la manera en la que se aporta la estructura de trabajo para
conseguir reflexién y comunicacion entre los miembros del equipo como alternativa a
los denominados “modelos duros” de “maximizacion del valor” y “optimizacion del
disefio”?!. De hecho, Green (1994) llega a afirmar que solamente el conseguir una
comprension del problema por parte de los participantes ya justifica la realizacion de un
estudio de gestion del valor.

La metodologia propuesta se basa en dos talleres de trabajo de un dia,
determinados por la existencia de dos puntos clave en el proceso de disefio constructivo
en los cuales deben tomarse las decisiones mas importantes para el cliente. El primer
taller, al que denomina VM1, se desarrolla al final de la elaboracion del disefio
conceptual cuando el edificio de un nuevo equipamiento se propone por primera vez
como posible solucidn a una cierta necesidad.

Por tanto, el taller VM1 esta estrechamente relacionado con la decision de
construir o no, ya que su principal objetivo es verificar la necesidad de construir antes
de que el cliente se involucre en un importante operacion financiera. El objetivo
secundario es asegurar que existen unos objetivos claros en el proyecto y que son
comprendidos por todos los participantes. Green distingue seis etapas en esta sesion de
trabajo ordenadas en un proceso iterativo y no lineal.

1. Identificacion de los accionistas

2. Identificacion de los objetivos del disefio
3. Construccion del arbol del valor

4. Creatividad

5. Evaluacion

20 Recuérdese que los modelos de “requisitos” se llevan a cabo mediante un trabajo de grupo que busca el
consenso entre los diferentes componentes de cara a establecer una comprension comun de los
objetivos de decision e identificar posibles soluciones. El grupo esta guiado por un consultor
experimentado en las técnicas de toma de decision

21 Recuérdese al respecto lo comentado a lo largo de los capitulos 2 y el apéndice C de esta tesis.
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6. Desarrollo

Green (1992, 1994, 1996) propone un segundo taller, al que llama VM2, a
desarrollar al final del estudio de factibilidad (fase C del plan de trabajo del RIBA). En
esta etapa se lleva a cabo el disefio genérico o perfil del proyecto?2. Los objetivos de
este taller son verificar que el disefio previamente establecido es todavia valido,
asegurar que la opcion del perfil del proyecto esta en concordancia con el criterio de
desempefio apropiado, y asegurar mejoras marginales de valor en la eleccion de la
opcion de disefo. El citado autor distingue en €l las siguientes fases:

1. Redefinicion de los objetivos de disefio
2. Reconstruccion del arbol de valor

3. Asignacion de pesos

4. Evaluacion

5. Analisis de sensibilidad

6. Compromiso coste/valor

7. Mejora marginal del valor

El analisis del proyecto

Como instrumento de andlisis del proyecto, Green (1992, 1994, 1996) propone el
uso de lo que denomina como el “arbol de valor” del mismo, que en esencia no es sino
es una ordenacion ldégica de los principales objetivos del proyecto identificados, que
recuerda la jerarquizacion de objetivos a la que ya hacian referencia Keeney & Raiffa
(1976). Como puede apreciarse en la figura H.4, correspondiente al proyecto de un
edificio de investigacion para una empresa farmacéutica, el conjunto de objetivos
identificados no pretende ser exhaustivo, sino que refleja aquellos juzgados como mas
importantes y cuya importancia relativa se estima mediante un peso numérico. Tal como
se observa en la figura, los objetivos recogidos en ella hacen referencia a los diversos
planos de estudio identificados en el sistema IDS propuesto en esta tesis: laboral,
funcional, econoémico, etc., si bien todos ellos corresponden unicamente a la etapa de
uso.

032" Ambiente de (0.32)
trabajo agradable 0,75 Enfoque en el (0.06)
0.08 Atraccion de emplazamiento :
clientes 0.25 Visibilidad (0,02)
Centro de 0,32 Interaccion y (0,32)
investigacion comunicacion
0,25 Extendibilidad (0,03)
0.12" Modificabilidad
0.75 Flexibilidad y (0,09)
. daptabilidad
0.16 Bajo coste de uso adaplabiica (0,16)

Figura H.4. Ejemplo de arbol de valor (Green, 1994)




21 Apéndice H

La generacion de alternativas

A lo largo de su exposicion, el citado autor no dedica una especial atencion a la
cuestion de la generacion de alternativas. Se asume, por tanto, la aceptacion de las
técnicas de creatividad existentes como modo de articular este aspecto.

La evaluacion de alternativas

La evaluacion de alternativas se plantea mediante el uso del analisis multivariante
materializado en una matriz de decision con base en el arbol de valor anteriormente
citado. En la tabla H.4 aparece un ejemplo de la citada matriz. En este sentido, Green
(1994) insiste en que los nimeros utilizados en la matriz de decision no son un fin en si
mismos, y previene del peligro que conlleva la utilizacion de un software para la parte
aritmética del método, ya que podria distraer la atenciéon de aspectos sociales, que €l
cree ser los mas importantes. Sin embargo, propone el uso de esta matriz ya que aportan
una estructura de discusion y un foco de atencion, huyendo siempre de un uso
normativo.

2,
£
E — 8 L=}
s 3B |y |2E|2 |22,
2 o g < S & = o) o ol
52 |88 |2 88 | 8 22 | §
2s | g3 |E 85 | 2 28|28
'g s |2 | & 8g |8 T =R
Z® |58 |5 £E8 | & =2 | &3
a b ® d € f g
Peso 032 | 0,06 | 002 | 032 | 0,03 | 0,09 | 016 | 'OTAL
Alternativa
1 20 80 70 10 20 20 50 26.5
64 | 48 | 14 | 32 | 09 | 18 | 80
2 60 40 65 50 70 90 70 603
192 | 24 | 13 | 160 | 21 | 81 | 112
3 40 60 70 | 100 | 30 80 60 675
128 | 36 | 14 | 320 | 09 | 72 | 96
4 35 20 80 70 40 55 20 4538
112 | 12 | 16 | 224 | 12 | 495 | 32
5 50 30 25 40 15 25 40 402
160 | 1.8 | 05 | 128 | 045 | 225 | 64

Tabla H.4. Ejemplo de aplicacion del SMART Value Management (Green, 1994)

Aplicacion del la VM a lo largo del ciclo de vida del proyecto

Seglin se comentaba anteriormente, el SMART VM contempla la aplicacion de la
técnica en los primeros momentos del ciclo de vida del proyecto, a través del desarrollo
de los citados talleres VM1 y VM2. El enfoque de esta propuesta metodoldgica se
plantea Gnicamente en un nivel estratégico, y no contempla la posibilidad de explotar la
aplicabilidad de la metodologia del valor en otras fases del ciclo de vida del proyecto.

Los instrumentos de apoyo metodologico

A diferencia de la metodologia britanica (Kelly & Male, 1993, 1998a 6 1998b) y
del enfoque americano (Dell’Issola, 1997; Shillito & De Marle, 1992), en el SMART
VM no se incide de forma especial en las herramientas de apoyo metodologico
desarrolladas dentro y fuera del &mbito de la metodologia del valor. De hecho, de su
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descripcion parece desprenderse que basta con los instrumentos proporcionados por la
metodologia de Green (1994) para desarrollar con éxito el estudio de valor.

La integrabilidad con otras metodologias

En cuanto a su integrabilidad con otras metodologias, Green (1994) pone de
manifiesto que la incertidumbre inherente de la gestion del valor hace relacién no sélo
al resultado, sino también a la misma naturaleza del problema en si. Esta consideracion
le lleva a afirmar que tiene poco sentido modelizar el riesgo hasta que haya una
percepcion comin del problema. Sin embargo, apoyandose en la flexibilidad de la
metodologia que propone, deja abierta la posible integracion del riesgo mediante la
inclusion de un parametro o requerimiento especifico, en base al cual articular
preferencias de riesgo en caso de considerarse necesario.

Analisis critico de la aportacion del SMART VM

Es indudable la importancia de la aportacion de Green a la literatura de la
metodologia del valor, y la revolucion tedrica que supone su metodologia enmarcada en
los llamados sistemas blandos de toma de decisiones. Sin embargo, su propuesta puede
ser tildada de demasiado genérica, pues en definitiva no ofrece sino una estructura de
trabajo aplicable unicamente al inicio del proyecto, y que carece de conexién con los
aspectos técnicos o ingenieriles. No propone de hecho ninguna guia de ayuda para
identificar los objetivos de disefio o para la construccion del arbol de valor, de manera
que el éxito de la préactica de la metodologia dependeria en su mayor parte de la
habilidad y experiencia del consultor y de los integrantes del equipo de trabajo. A modo
de ejemplo, podria ser que por la falta de exhaustividad y completitud del modelo de
analisis, se pasase por alto algin aspecto importante que no hubiese aparecido en la
lluvia de ideas.

Por otro lado, el modo de evaluacion que propone es tan cualitativo y simple que
en ocasiones puede suscitar dudas respecto a la utilidad del resultado. Si bien es verdad
que su orientacion a la toma de decision consensuada impone necesariamente que sea
transparente y facilmente inteligible por todos, una evaluacion tan aproximada puede ser
insuficiente cuando el estudio requiera una estimacion muy refinada. Si lo que busca
unicamente es suscitar el didlogo y la interaccion entre los miembros del equipo de
trabajo, como expresa este autor, puede considerarse satisfactorio. Sin embargo,
imponer una simplicidad tan acusada puede constituir un agravio a la capacidad de
aprendizaje de los profesionales y desistir de antemano a la confeccion de un
instrumento de gran potencialidad que fuese difundido mediante formacion, quiza desde
la formacion universitaria o mediante una sesion previa. En definitiva, debe quedar
claro que el ser comprensible por todos y la transparencia de la metodologia de
evaluacion no necesariamente tiene que implicar una simplicidad extrema o ingenuidad
teorica.

Obviamente, el objeto del “SMART Value Management” no son problemas
perfectamente acotados como pueden ser los problemas puramente fisicos. Sin embargo,
incluso problemas altamente cualitativos como los que pretende abordar pueden ser
definidos de una manera mucho mas exhaustiva que la propuesta por esta metodologia.
Ademas, ello no estd necesariamente contrapuesto con la filosofia de los sistemas
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blandos de toma de decisiones, ya que no debe confundirse el objetivo de la busqueda
de consenso con la simplicidad teorica.

Por tanto, un posible camino de avance de investigacion seria seguir trabajando en
el esquema de trabajo de SMART Value Management para proveerle de los elementos
necesarios para suplir sus carencias como instrumento de definicion de problemas, de
manera que se convirtiera en una herramienta mas poderosa.

Por otro lado, tal como esta planteada la metodologia no hay ninguna necesidad
de que asista un ingeniero o técnico a las sesiones, ya que en ningun momento
contempla las implicaciones técnicas que necesariamente tiene un determinado disefio.
Similar reflexion podria hacerse en lo referente a los requerimientos de uso del edificio,
ya que no los contempla, de manera que con el esquema propuesto podria elegirse una
opcidn de disefio que dificultase determinadas operaciones o procesos de los usuarios o
que sencillamente no fuese construible.

Podria decirse, por tanto, que la metodologia de Green (1994) se mueve en un
nivel de requerimientos Unicamente de caracter estratégico, si bien no contempla el
hecho de que puedan existir otro tipo de requerimientos que hagan inviable una solucién
aceptable desde un punto de vista general. Por tanto, el esquema propuesto por Green
adolece de integracion de las diversas vertientes de la toma de decision, de manera que
cae en un nuevo reduccionismo, basado en juzgar el proyecto unicamente desde un
punto de vista estratégico.

Ademas, supone un desaprovechamiento importante del caracter interdisciplinar
del trabajo en equipo de la gestion del valor, y resuelve solo en parte la necesidad de
tomar en consideracion en las primeras etapas el total del ciclo de vida y las diferentes
vertientes del desempefio; econdmica, temporal, etc. Es decir, toda toma de decision en
el contexto de un proyecto ha de evaluarse siempre la globalidad, sin obviar el punto de
vista estratégico pero contemplando las consecuencias que tendra desde un punto de
vista constructivo o de funcionamiento.

Por otro lado, es importante comentar que la metodologia de Green esta limitada a
su implementacion en el ambito anglosajon, pues tiene una clara dependencia de una
estructuracion del ciclo de vida del proyecto propia de estos paises y no usual en otras
culturas. La situacion de los dos talleres a los que hace referencia dificilmente
cuadrarian, por ejemplo, con la manera de entender el ciclo de vida del proyecto en el
ambito espaiiol.

Esta consideracion relativiza incluso el valor teorico y practico del énfasis de la
literatura inglesa de la gestion del valor en identificar oportunidades de practica de la
metodologia a lo largo del ciclo de vida (Male et al., 1998b; Green, 1994), ya que en
determinados a&mbitos culturales puede juzgarse como un encorsetamiento de la
metodologia que no aporta ni rigor ni estructuracion. Basta considerar cualquier
proyecto real para comprobar que, por poner un ejemplo entre otros, las etapas de
concepcion, factibilidad y disefio del perfil del proyecto (siguiendo la terminologia
inglesa) se entremezclan y es, si no imposible, muy dificil distinguirlas.

Por tanto, cabe plantear la pregunta relativa a como aplicar la metodologia
SMART Value management en el caso de proyectos de pequeia y media magnitud
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como los de edificacion, que es, a la sazon, el mas comun en la practica profesional. En
esta situacion, cabria preguntarse donde se enmarcarian los dos talleres de trabajo que
Green propone en un proyecto tan comun en cualquier pais como es el de un edificio de
viviendas o una nave industrial. Estas preguntas llevarian a plantear si lo que se propone
no es una metodologia del valor para una aplicacién Gnicamente en proyectos de gran
magnitud. Ademads, incluso en los grandes proyectos, las particularidades de cada uno
dificultarian en muchos casos una division como la que propone el RIBA (1965), por lo
que la estructuracion de la metodologia de Green quedaria en entredicho. Cabria
plantear también la discusion sobre qué clase de valor tedrico tiene una metodologia
aplicable tnicamente a un pais o a un conjunto de paises, lo cual excede los propositos
de este trabajo de investigacion.

Analizando con detenimiento las anteriores reflexiones, puede concluirse que
Green (1994) cae precisamente en el error que ¢l mismo denuncia; propone una
metodologia encorsetada a una determinada modelizacion tedrica del proyecto, la del
RIBA, que es totalmente determinista y hunde sus raices en el racionalismo al que
Green (1994) critica sin tregua.

Por otro lado, cuando Green marca un establecimiento consensuado de los
objetivos del edificio u obra, no tiene en cuenta que precisamente al fijar objetivos esta
obligando a renunciar a algunos de ellos, que se consideran de segunda categoria. De
hecho, el concepto mismo de arbol de valor es discutible tedricamente, ya que consiste
en una simplificacion de la realidad del proyecto que, aunque consensuada y con cierto
valor pedagogico o de visualizacion, puede considerarse excesivamente simplista o
incompleta. Para visualizar esta idea, baste considerar el ejemplo recogido
anteriormente (figura H.4), donde solo se consideran aspectos relativos a la etapa de
uso, y se obvian aspectos tan importantes como el coste y el plazo de construccion, las
implicaciones medioambientales de la obra, etc.

Por otro lado, en coherencia con el enfoque filos6fico posmodernista adoptado en
el SMART VM, el cual asume el caracter subjetivo del valor y toda actuacioén sobre €l
como una realidad consensuada, el valor de un edificio (o alternativa de disefio) no
puede ser Unico, tal como lo plantea Green (1994). De un andlisis de su metodologia y
en especial de la matriz de decision que propone, se deduce que busca constantemente
una Unica via de comprension tanto del valor como de los objetivos del proyecto. De
hecho, ya en un principio fuerza al consenso respecto a los objetivos y al valor del
proyecto sin abrir la puerta a la existencia de objetivos y percepciones del valor que
discurran de forma paralela y puedan compatibilizarse mediante una evaluacién por
separado pero de forma integrada y una comparacion posterior. De este modo, podria
hablarse en todo momento del ciclo de vida del proyecto de un valor para cada uno de
los agentes que intervienen en €123, sin necesidad de limitar la perspectiva del proyecto a
unos objetivos consensuados al principio, ya que de hecho, puede que en un momento
posterior sea posible integrar un objetivo de una de las partes que se habia descartado en
el proceso de consenso inicial. En definitiva, lo que cabe sugerir es acabar con la
unicidad conceptual de objetivos y permitir asi una mayor satisfaccion de todas las
partes implicadas y no solo del cliente.

23

Recuérdese lo comentado al respecto en el capitulo 4 de esta tesis.
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Finalmente, podria identificarse también una cierta dificultad de aplicar el arbol
de valor propuesto por Green (1994) en el contexto de grandes proyectos, donde existe
una gran variedad de objetivos inherentes a la gran complejidad o magnitud de la obra.
En este caso, un arbol como el de la figura H.4 anteriormente presentada, seria mas bien
insuficiente para juzgar el valor del proyecto.

Sin embargo, pese a lo criticable de su metodologia, es indudable la importancia
de la aportacion de Green a la literatura de la gestion del valor, y es tanto mas
importante al considerar el caracter revolucionario de su aportacion, la cual, al menos de
forma conceptual, marca un antes y un después en el desarrollo tedrico de la

metodologia del valor, que poco a poco va abriéndose camino en la practica (Green,
1999).

El mismo Green (1997), en un articulo publicado en la revista Value World, aboga
por un cambio conceptual radical en la gestion del valor, utilizando para ello el término
de crisis kuhniana de “paradigma”, descrito ya en capitulos anteriores?4. Si bien hablar
de “crisis Kuhniana” para describir la aportaciéon de Green al corpus tedrico de la
gestion del valor puede parecer un tanto exagerado, se le debe reconocer cierto sentido.
En efecto, el cambio conceptual propuesto por Green (1997) puede considerarse hasta
cierto punto revolucionario, aunque no su metodologia, la cual arrastra todavia algunos
elementos del paradigma racionalista (la estructuracion del ciclo de vida, el modo de
evaluacion, entre los comentados anteriormente).

En definitiva, y a pesar de la critica anteriormente recogida, la aportacion
conceptual de Green tiene una importancia y una brillantez fuera de toda duda, y sienta
las bases de lo que muy probablemente sera el futuro desarrollo tedrico de la gestion del
valor, aunque tal vez desde una perspectiva mds integrada y no tan centrada en la
radicalidad del enfoque positivista.

24 ’ e . oy . . . o

24 Recuérdese al respecto el concepto de Kuhn (1970) de “paradigma” aplicado a la ciencia que se utiliza
para describir un establecimiento implicito de presupuestos basados en un cuerpo de conocimiento
aceptado.



