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Resumen:

Este trabajo presenta una herramienta de autoevaluacion para que las organizaciones
puedan evaluar su grado de resiliencia organizacional. Para ello, se utiliza un
cuestionario basado en el modelo de sistemas viables (MSV) con el que se analizan las
posibles patologias organizacionales que pueden estar desarrollando, asi como el grado
de preparacion frente a una posible crisis. El objetivo de este trabajo es la mejora del
modelo MSV y la creacion de una herramienta web para que las empresas puedan
autoevaluarse a través de la misma. Se realiza un ejemplo de aplicacion con una
empresa, que permite entender como opera el modelo, y los resultados que puede
ofrecer.

Palabras clave: Herramienta de autoevaluacion, resiliencia, modelo de sistemas viables
(MSV), patologias organizacionales.

Abstract:

This paper presents a self-assessment tool so organizations can evaluate his level of
organizational resilience. A questionnaire based on the MSV is used for the analysis of
the potencial organizational pathologies that may be developing as well as the level of
preparation to face a possible crisis. The objective of this paper is the improvement of the
MSV and the creation of a web tool so organizations can self-evaluate Through it. An
example of an application is shown with a organization. It allows us to understand how
the model Works and the results which can be obtained.

Key words: Self-assessment tool, resilience, viable system model (MSV),

Organizational pathologies.
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1. INTRODUCCION
1.1 Objetivos

El desarrollo del presente Trabajo Fin de Master (TFM) tiene como objetivo la creacion de
un cuestionario web que permita la autoevaluaciéon de las empresas para conocer su
nivel de resiliencia en funcion del “MSV” (Modelo de Sistemas Viables) y generar
informes agregados que sirvan para su posterior investigacion.

Se establece una lista con los objetivos en cuestion:

e Revision y mejora del cuestionario de autoevaluacion propuesto en el TFM
“Modelo de valoracion de organizaciones resilientes” (Manuel Morales (2017) de
manera que las relaciones de las preguntas del cuestionario con las
caracteristicas que utiliza el MSV para definir la resiliencia de una organizacion
sean mas eficientes y claras, asi como la descripcion de la misma pregunta.

e Realizacion de pagina web donde cualquier empresa puede acceder a informarse
sobre la resiliencia y el MSV. La empresa podra acceder, no sin antes registrarse,
a realizar el cuestionario de autoevaluacion tanto de una manera online o
mediante un descargable Excel.

e Programacion de dicho cuestionario online a través de lenguaje HTML y PHP
dandole una estética y una vinculacion a una base de datos adecuada, desde la
cual podremos acceder a todos los resultados realizados por cada empresa.

e Feedback de informes a las empresas de los resultados obtenidos tras la
realizacion del cuestionario a través de Microsoft Power BI.

1.2 Justificacion y motivacion

Vivimos en un mundo en el que las organizaciones llevan a cabo su trabajo en un
entorno globalizado. El hecho de estar preparados frente a los tiempos complicados que
puedan surgir es imprescindible para subsistir con el paso del tiempo.

La resiliencia surge un poco en esta linea de supervivencia de las organizaciones vy,
aunque existen varias definiciones de esta, la que se expone es la descrita por Cristina
Ruiz Martin (2017a):

“La resiliencia, a nivel organizacional, es la combinacion apreciable de caracteristicas,
habilidades, capacidades o competencias que permiten a una organizacion soportar
perturbaciones conocidas y desconocidas y aun asi sobrevivir."

La resiliencia, ampliando esta definicion en profundidad, es la capacidad de adaptarse a
situaciones complicadas que ocurren en las organizaciones de la mejor forma posible y
recuperarse de las mismas con la mayor brevedad posible asi como de aprender y
encontrar oportunidades en estos tiempos complicados para la empresa.

La resiliencia integra los conceptos de Riesgo, Gestion de Crisis, Planificacion de
Continuidad de Negocio y Liderazgo Organizacional entre otros, para proporcionar una
plataforma para desarrollar organizaciones mas agiles y robustas (Ruiz-Martin
et.al(2017a)).
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1.3 Antecedentes

Este trabajo parte del TFM “Modelo de valoracion de organizaciones resilientes” (Manuel
Morales (2017)) y surge como consecuencia del trabajo de investigacion en el area
empresarial de INSISOC (Grupo de Ingenieria de los Sistemas Sociales).

Se toma como punto de partida el trabajo de Ruiz-Martin et.al (2017a). En este trabajo
se parte de la base de que el MSV es una metodologia valida para el diseno de
organizaciones resilientes.

Ademas, el trabajo de Pérez Rios (2008a) sobre el MSV, donde se establecen las
condiciones necesarias y suficientes para que una organizacion sea viable. Por viable se
entiende la capacidad de mantener su existencia independiente a lo largo del tiempo, a
pesar de los cambios que se vayan produciendo en el entorno.

Finalmente, se apoya en la Australian government organizational resilience “AGOR” para
la revision y ejecucion tanto del cuestionario como de las relaciones con los factores que
afectan a la resiliencia organizacional.

1.4 Organizacion del documento

En el primer capitulo se explicara en qué consiste la resiliencia organizacional explicando
la necesidad del analisis de la misma como factor fundamental para la supervivencia de
una empresa en los tiempos actuales.

En el segundo capitulo se centrara en exponer en qué consiste el MSV asi como cada
uno de los sistemas que lo albergan, finalizando con la exposicion de las patologias que
podria tener una organizacion.

En el proximo capitulo se exponen los factores que influyen en la resiliencia
organizacional asi como la interdependencia que tiene con el MSV.

El siguiente capitulo expondra los cambios que se han realizado en el cuestionario que
evaluara la resiliencia asi como el cuestionario final resultante.

A continuacion, se expondra como se realizé el formulario online y como se llevé a cabo
mediante programacion HTML y PHP, tanto su funcionamiento como su estética.

Posteriormente, se describira la realizacion de la pagina web, instalandose sobre una
base de datos, de manera que en esta se explica que es una organizacion resiliente, el
sistema MSV, objetivos que persigue y la posibilidad de realizar el cuestionario de
autoevaluacion tanto de manera online como en un descargable Excel.

Finalmente, se explicara como se reportan los informes derivados de la realizacion de
dicho cuestionario de autoevaluacion a través de una herramienta de Business
intelligence, Power BI.
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2 RESILIENCIA ORGANIZACIONAL
2.1 Introduccion

En los Gltimos anos, el estudio de la resiliencia se ha convertido en un pilar fundamental
para las empresas, debido a la rapidez con que se producen cambios en la sociedad, en
la economia y en la tecnologia.

La resiliencia afecta directamente a la supervivencia de las empresas y a la capacidad de
amortiguar estos cambios y perturbaciones.

La resiliencia se estudia en muchos campos, y los autores como Biggs, Hall, Stoeckl
(2012), Doe (1994), Mallak (1997) explican que todos estos campos estan relacionados
y que para construir una organizacion resiliente es necesario construir buenas
resiliencias individuales en cada campo, de hecho los principios de la ingenieria
resiliente se basan en el desarrollo de una organizacion resiliente.

A nivel organizacional, los investigadores han estudiado como proteger a la empresa de
eventos inesperados. Hay autores como Louisot que consideran la resiliencia como la
principal idea en gestion de riesgos mientras que otros autores como Jackson, firtko y
Edenborough ven la resiliencia como una nueva forma de pensar en el riesgo.

Aunque existen muchos autores que han tratado con el tema de la resiliencia, aun
guedan muchas preguntas en cuanto a la conceptualizaciéon de la resiliencia.

Se propone una conceptualizacion de la resiliencia que muestre claramente coémo
construir una organizacion resiliente apoyandose en teorias de “Management” y
relacionando la resiliencia con el MSV como forma para adoptar medidas tangibles a la
hora de afrontar una crisis empresarial.

La resiliencia organizacional es un imperativo estratégico para que una organizacion
prospere en el mundo dinamico e interconectado de hoy. No es un ejercicio Unico, sino
que se logra con el tiempo y a largo plazo. Dominar la resiliencia organizacional requiere
la adopcion de habitos de excelencia y mejores practicas para ofrecer mejoras en los
negocios mediante la creacion de competencia y capacidad en todos los aspectos de una
organizacion. Esto permite a los lideres tomar riesgos medidos con confianza,
aprovechando al maximo las oportunidades que se presentan.

“Una organizacion resiliente es aquella que no sblo sobrevive a largo plazo, sino que
también se fortalece pasando la prueba del tiempo” (Howard Kerr, director general de
BSI (2018)).

Este concepto también tiene que ver con la capacidad de la empresa a poder adaptarse
al cambio, es decir, mantener un concepto de mejora y actualizacion que le permita el
poder satisfacer de forma eficaz y eficiente a las demandas que el mercado le
exige, un mercado cambiante, altamente exigente y que esta rodeado cada vez mas por
las tecnologias que van surgiendo en el mundo, que le permite estar informado y saber
con exactitud el tipo de servicio que espera recibir, o las caracteristicas del producto
que desea adquirir.

La palabra resiliencia deriva desde el latin “resilire”, término que significa ‘volver atras,
volver a la posicion original, resaltar y rebotar’. Es un concepto que procede de la fisica,
donde hace referencia a la capacidad de un material de recobrar su forma original y
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volver al estado de equilibrio después de someterse a una presion deformadora (Manuel
Morales (2017)).

La resiliencia se puede usar y definir en diferentes campos y ramas pero en este trabajo
se definira el concepto mas organizacional:

“La resiliencia, a nivel organizacional, es la combinacion apreciable de caracteristicas,
habilidades, capacidades o competencias que permiten a una organizacion soportar
perturbaciones conocidas y desconocidas y aun asi sobrevivir."(Ruiz Martin
et.al(2017b)).

Aunqgue existen mas definiciones de este término, la mas completa que contempla los
diferentes aspectos del término y de las consecuencias del mismo es esta.

En este capitulo se procedera a explicar cada uno de los factores que afectan a la
resiliencia, todo ello apoyandose de la pagina del gobierno australiano de resiliencia
(Organisational Resilience HealthCheck), asi como la relacion que existe entre el
concepto de resiliencia y el MSV.

2.2 Factores que influyen en la resiliencia

Se puede observar en tabla 1 los factores que influyen en la resiliencia de una
organizacion gracias al trabajo de Manuel Morales 2017 y Ruiz Martin et.al(2017b).

Factores que determinan la resiliencia de una organizacion

1 | Capacidad de adaptacion, innovacion y desarrollo

1.1 | Innovacion

1.2 | Flexibilidad de la empresa

1.3 | Adquisicion y Gestion de la informacién y conocimiento

1.4 | Compromiso con la resiliencia

2 Calidad

2.1 | Sistemas de planificacion de la produccién

2.2 | Realizacion de auditorias y controles de calidad

3 | Rapidez

3.1 | Adaptarse rapidamente a las circunstancias cambiantes

3.2 | Cumplir con las prioridades de manera oportuna

3.3 | Movilizar recursos a tiempo durante eventos inesperados

3.4 | Restauracion de servicios rapidamente durante sucesos inesperados

4 Robustez de la empresa

4.1 | Liderazgo, gestion y estructuras de gobierno
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4.2 | Continuar entregando sus servicios durante eventos inesperados

4.3 | Enfrentarse a los retos

4.4 | Enfrentar el impacto de incidentes inesperados

4.5 | Resistencia a presiones externas

4.6 | Resistir al estrés sin perder la meta

5 | Flexibilidad

5.1 | Flexibilidad de los empleados

5.2 | Capacidad para sustituir el equipo cuando el equipo de propiedad no puede ser utilizado

5.3 | Reasignacioén de recursos

5.4 | Utilizar otras instalaciones cuando sus propias instalaciones no puedan ser utilizadas

5.5 | Preparacion de la empresa para distintas situaciones

6 | Gestion de puntos claves vulnerables

6.1 | Cobertura de interrupciones

6.2 | Criticidad de la interrupcion

6.3 | Grado de tolerancia de la empresa

6.4 | Frecuencia de interrupciones

6.5 | Gestion de conectividad organizacional

6.6 | Procesos robustos para identificar y analizar vulnerabilidades

6.7 | Participacion e implicacion del personal

7 Capacidad de recuperacion

7.1 | Coste de la recuperacion

7.2 | Nivel de recuperacion

7.3 | Tiempo de recuperacion

8 | Conciencia de la situacién en épocas de crisis

8.1 | Definicion de roles y responsabilidades en épocas de crisis

8.2 | Monitoreo e informes internos y externos de la situacion

8.3 | Prioridades de recuperacion

8.4 | El nivel de conciencia sobre la disponibilidad de recursos

8.5 | Comprender y analizar los peligros, sus factores desencadenantes y sus consecuencias
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8.6 | Utilizar la conciencia de la situacion para reaccionar de manera oportuna
8.7 | Conciencia de organizacioén en una crisis
8.8 | Adquirir apoyo de otras organizaciones cuando sea necesario internas o externas
8.9 | Identificacion de problemas durante eventos inesperados
9 | Perspectiva del modelo de negocio
9.1 | Vision estratégica
9.2 | Se tiene consciencia de la competitividad que existe en el sector
9.3 | Generar ingresos de mdltiples fuentes
9.4 | Perspectiva de la red

Tablal. Factores que influyen en la resiliencia. Manuel Morales (2017)y Ruiz Martin et.al(2017b).

A continuacion, se definira y justificara cada uno de los factores y de los indicadores
(Manuel Morales (2017)).

1. Capacidad de adaptacion, innovacion y desarrollo: este factor valora la predisposicion
de la empresa a adaptarse al entorno. Para ello esta dispuesta a apostar por innovacion
y hacer cambios en ella misma cuando sea preciso. Se usan 4 indicadores para medir
este factor:

1.1 Innovaciodn: si la organizacion tiene un departamento claramente definido que
se encargue de realizar la 1+D+i necesaria para la empresa. También hace
referencia a los medios necesarios para que se pueda llevar a cabo.

1.2 Flexibilidad de la empresa: capacidad de la empresa a cambiar o modificar
sus lineas de investigacion cuando un evento lo justifique.

1.3 Adquisicion y Gestion de la informacion y conocimiento: si se dispone de una
metodologia, herramienta... para gestionar la adquisicion de informacion y
ademas, gestionar el conocimiento que se genera en la organizacion. Seria
conveniente que existiera un responsable de estas tareas.

1.4 Compromiso con la resiliencia: el personal de la organizacion esta
comprometido con la resiliencia y lo demuestra de una manera activa.

2. Calidad: conjunto de propiedades inherentes a la organizacion que se deben cumplir.
Se puede hablar de calidad de muchas partes en una organizacion: calidad en producto,
calidad en proceso, calidad de los sistemas de informacion...

2.1 Sistemas de planificacion de la produccion: se dispone de herramientas y
personal para adecuar la produccion a las necesidades del mercado o a la
estrategia de la empresa.
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2.2 Realizacion de auditorias y controles de calidad: se realizan auditorias en las
diferentes sedes de la organizacion para asegurar unos estandares tanto de
calidad para asegurar que en las diferentes plantas se siguen los mismos
procedimientos e instrucciones. También se dispone de unos controles de calidad
para asegurar que los productos o servicios cumplen los requisitos establecidos.

3. Rapidez: capacidad de responder en un corto periodo de tiempo y de una manera agil
ante sucesos inesperados, asegurando un funcionamiento minimo de la organizacion
(servicios, recursos...)

3.1 Adaptarse rapidamente a las circunstancias cambiantes: valora si la
organizacion puede detectar pronto las crisis y actuar rapidamente en
consecuencia.

3.2 Cumplir con las prioridades de manera oportuna: el personal tiene los
conocimientos o se dispone de unos estandares, que permitan saber como actuar
y que tareas priorizar cuando una crisis llega.

3.3 Movilizar recursos a tiempo durante eventos inesperados: se disponen de
medios y recursos auxiliares para garantizar el funcionamiento en una crisis.

3.4 Restauracion de servicios rapidamente durante sucesos inesperados: se
dispone de un plan para asegurar el funcionamiento después de una crisis de una
manera rapida.

4. Robustez de la empresa: se relaciona con caracteristicas de fuerza, solidez y firmeza
de la empresa. También se podria definir como la capacidad que tiene la empresa para
mantenerse integra ante adversidades.

4.1 Liderazgo, gestion y estructuras de gobierno: para ser una empresa robusta es
esencial que tenga una estructura definida, y que en cada nivel las funciones
estén definidas.

4.2 Continuar entregando sus servicios durante eventos inesperados: asegurar
que los clientes no se quedan sin los productos o servicios que la organizacion
provee.

4.3 Enfrentarse a los retos: predisposicion a enfrentarse a los nuevos retos que
surgen y haciéndolo de una manera que la robustez de la empresa sigue
presente.

4.4 Enfrentar el impacto de incidentes inesperados: que los problemas o
acontecimientos que surgen no pongan en peligro la integridad de la empresa.

4.5 Resistencia a presiones externas: hace referencia a que las presiones
externas no pongan en peligro la integridad de la empresa.

4.6 Resistir al estrés sin perder la meta: si la empresa puede soportar las
situaciones dificiles sin comprometer su integridad.
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5. Flexibilidad: capacidad que posee la organizacion para adaptarse a las diversas
circunstancias o para acomodar las normas a las distintas situaciones o necesidades.

5.1 Flexibilidad de los empleados: capacidad que tienen los empleados para
adaptarse a situaciones nuevas o para asumir las funciones de otro empleado
cuando este no puede realizarlas.

5.2 Capacidad para sustituir el equipo cuando el equipo de propiedad no puede
ser utilizado: si se dispone un acuerdo con otras organizaciones para usar sus
recursos cuando no se dispone de los propios.

5.3 Reasignacion de recursos: plan para reasignar recursos a las tareas mas
importantes para el funcionamiento de la organizacion.

5.4 Utilizar otras instalaciones cuando sus propias instalaciones no puedan ser
utilizadas: si se dispone un acuerdo con otras organizaciones para usar sus
instalaciones cuando no se disponen de las propias.

5.5 Preparacion de la empresa para distintas situaciones: se disponen de planes
de actuacion si ciertas situaciones ocurren.

6. Gestion de puntos claves vulnerables: este factor valora como se llevan a cabo los
puntos que son vitales para la organizacion.

6.1 Cobertura de interrupciones: si se dispone de un plan cuando hay
interrupciones, ya sean en proveedores, proceso...

6.2 Criticidad de la interrupcion: si se dispone de un documento que valore las
consecuencias que tiene cada parada.

6.3 Grado de tolerancia de la empresa: este indicador valora si la empresa es muy
susceptible a algunos cambios, ya sean internos o externos.

6.4 Frecuencia de interrupciones: cuantifica si suelen producirse interrupciones
en la organizacion de manera no programada.

6.5 Gestion de conectividad organizacional: existencias de canales de
comunicacion adecuados entre las diferentes partes que componen la
organizacion.

6.6 Procesos robustos para identificar y analizar vulnerabilidades: si la
organizacion dispone de herramientas que permitan identificar y analizar los
puntos débiles.

6.7 Participacion e implicacion del personal: valora si el personal es consciente de
los puntos criticos y su se implica para reforzarlos y estar mas alerta en esos
campos.

7. Capacidad de recuperacion: propiedad de la organizacion que le permite volver a su
funcionamiento normal después de un suceso inesperado.

7.1 Coste de la recuperacion: valora los recursos que hay que invertir en salir de
la crisis.
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7.2 Nivel de recuperacion: valora a qué estado se logra llegar con relativa rapidez
después de una crisis.

7.3 Tiempo de recuperacion: se considera el tiempo que se tarda en volver a un
estado de funcionamiento.

8. Conciencia de la situacion en épocas de crisis: este factor valora si la organizacion es
consciente y actla en consecuencia cuando hay una crisis. También, si existen planes de
actuacion cuando ocurre un suceso inesperado.

8.1 Definicion de roles y responsabilidades en épocas de crisis: si hay una
redistribucion de responsabilidades y cargos para afrontar una crisis.

8.2Monitoreo e informes internos y externos de la situacion: este indicador valora
si hay un seguimiento de la situacion tanto interna y externa en épocas de crisis.

8.3 Prioridades de recuperacion: si existe un documento para saber como afrontar
una crisis enfocandose en los factores criticos.

8.4 El nivel de conciencia sobre la disponibilidad de recursos: el personal
correspondiente sabe los stocks de recursos y cuando se deben utilizar.

8.5 Comprender y analizar los peligros, sus factores desencadenantes y sus
consecuencias: se es consciente de los peligros que una crisis puede suponer, y
se sabe actuar en consecuencia cuando ocurre.

8.6 Utilizar la conciencia de la situacion para reaccionar de manera oportuna: se
sabe cuando una crisis ocurre y se sabe responder a la misma.

8.7Conciencia de organizacion en una crisis: el personal se implica cuando una
crisis ocurre y tiene directrices de cOmo actuar para superarla.

8.8 Adquirir apoyo de otras organizaciones cuando sea necesario internas o
externas: se cuanta con acuerdos con otras organizaciones para sobrevivir ante
uha crisis.

8.9ldentificacion de problemas durante eventos inesperados: se disponen de
sistemas y herramientas que identifiquen problemas en situaciones inesperadas.

9. Perspectiva del modelo de negocio: este factor valora la gestion estratégica de la
organizacion.

9.1 Visidn estratégica: se tiene una vision estratégica de la organizacion y del
modelo de negocio.

9.2 Se tiene consciencia de la competitividad que existe en el sector: se vigila el
entorno y los competidores que estan en él.

9.3 Generar ingresos de multiples fuentes: se dispone de diferentes lineas de
negocio que puedan ayudar a la supervivencia de la organizacion en épocas de
crisis.
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9.4 Perspectiva de la red: se dispone una estructura clara, efectiva y funcional en
la organizacion.
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3 MODELO DE SISTEMAS VIABLES

“El modelo de sistemas viables es un modelo que establece las condiciones necesarias y
suficientes para que una organizacion sea viable” (Pérez Rios, 2008).

En el modelo de sistemas viables se jerarquiza en un conjunto de sistemas (Beer
(1979,1981, 1985): Sistema 1, Sistema 2, Sistema 3, Sistema 3%, Sistema 4, Sistema
5. Ademas también contemplamos el homeostato 3 y 4 que es el encargado de mediar
entre el sistema 3 y 4 debido a sus diferentes intereses. Finalmente tenemos en cuenta
otro sistema llamado canales algedonicos que son los encargados de llevar la
informacion critica con la cual la empresa sobreviviria.

De manera que la viabilidad de la empresa, entendida como la supervivencia de la
misma al paso del tiempo y a los cambios que se produzcan de una manera efectiva,
dependera de las flaquezas y fortalezas de estos 8 sistemas y a raiz de como de
reforzados estén tendremos una serie de patologias organizacionales.

Podemos diferenciar dentro de estos sistemas otra clasificacion del MSV:
e Organizacion: Compuesto por el Sistema 1, Sistema 2, Sistema 3 y Sistema 3*.
e Management: Compuesto por el Sistema 3, Sistema 4 y Sistema 5.

e Entorno: Hace referencia a todo lo externo a la empresa.

3.1 Sistemas del MSV

Se describira cada uno de los sistemas que alberga el MSV.
3.1.1 Sistema 1

“El sistema 1 es el encargado de producir y entregar al entorno (mercado, etc.) los
bienes que la organizacion produce” (Pérez Rios, 2008).

En el sistema 1 se encuentran las unidades elementales de la organizacion viables por si
mismas, es decir, que no depende de otras unidades para realizar sus funciones, son
auto-gestionables y tienen autonomia para subsistir en la organizacion (Figura 1). En este
caso la funcion del sistema 1 se encarga de la produccion de un determinado producto o
servicio.

En una organizacion lo normal es que haya varias unidades elementales que componen
este sistema y cada unidad elemental es una linea operativa cuya funcién, como bien se
ha mencionado, la produccion de un determinado servicio.

Deben existir ciertas barreras entre cada unidad elemental para evitar problemas entre
ellas y se tienda a la colaboracion.
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Figura 1. Unidad operativa elemental. Adaptacion Pérez Rios (2008a) y Manuel Morales (2017).

3.1.2 Sistema 2
El sistema 2 tiene varias funciones entre ellas:

e La funcion principal de este sistema es el control y la coordinacién de las
unidades elementales del sistema 1 para que cumplan con sus objetivos
eficazmente.

e Otra funcion sera la de informar al sistema 3 del funcionamiento del sistema 1 ya
que el sistema 3 no es capaz de controlar todos los flujos de produccion y del
estado en que se encuentra cada unidad elemental en cada momento. Por tanto
tiene una funcion informativa y de apoyo al sistema 3.

e Otras de las funciones de este sistema serian la ejecucion de los planes de
produccion, controlar el regimiento de las normas en cada unidad elemental etc...

e Finalmente existe un sistema 2 coordinativo que se encarga de controlar cada
sistema 2 dado que al existir varias lineas de produccion (unidades elementales)
existen diferentes coordinadores del management de cada linea.

3.1.3 Sistema 3

Se encargar de optimizar el funcionamiento de las unidades elementales a través de la
informacion obtenida ya que el sistema 3 tiene una vision global de la organizacion y de
las conexiones que existen entre cada uno de los sistemas.

Este sistema se ocupa del “aqui y ahora de la organizacion” (Pérez Rios, 2008). Es decir,
se encarga del momento actual de la organizacion y por tanto tendra conflictos con el
sistema 4, ya que este se encarga del futuro de la empresa.

La funcidon principal del sistema 3 sera la de transmitir a los sistemas 1 y 2 las
directrices, los objetivos, normas a cumplir, gestion de recursos, entrega de resultados
etc.. pero bajo ningln concepto podra dar 6rdenes directas sobre cada unidad elemental
dado que cada unidad elemental es auto-gestionable y tiene su propio management, de
otra manera la orden que se diera desde un sistema 3 o superior hacia el 1 seria sin
contemplar todos los flujos de informacién y no seria correcta.
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3.1.4 Sistema 3*

La funcion del sistema 3* es de apoyo al sistema 3 dado que en ocasiones el sistema 3
no es capaz de absorber toda la informacion.

Utiliza el uso de auditorias (de calidad, de procedimientos de trabajo etc...) como
herramienta mas relevante para obtener informacion aunque también puede usar otros
métodos.

3.1.5 Sistema 4

La mision de este sistema es la de garantizar el futuro de la organizacion a pesar de los
cambios que sucedan en el entorno.

Se encarga de la direccion estratégica de la organizacion para mantener la viabilidad de
la misma.

3.1.6 Homeostato sistema 3 - sistema 4

Este se encarga de apaciguar los conflictos que surgen entre el sistema 3, que se
encarga del momento actual de la empresa, y del sistema 4, que se encarga del futuro
de la misma.

Al tener diferentes intereses estos dos sistemas siempre habra conflictos en las
decisiones que se deban tomar dado que el sistema 4 debe ir proponiendo al sistema 3
cambios que se deben ir implantando las lineas productivas y asi mismo debe haber un
feedback de informacion al sistema 4 sobre los problemas y avances. En la figura 3
observamos como actia este sistema.

3.1.7 Sistema 5

Este sistema se encarga de dar las directrices finales que deben de implantarse en la
organizacion, ya que hay veces que ni con el funcionamiento del homeostato 3-4 en vigor
es suficiente.

Este sistema es la maxima autoridad de la empresa y equilibra el presente y el futuro de
la misma.“Toda la variedad que estos dos sistemas (sistema 3 y 4) son incapaces de
absorber entre ellos debe ser absorbida por el Sistema 5 como cierre ultimo de la
organizacion” (Pérez Rios, 2008).

Otra funcion importante de este sistema es establecer la identidad de la empresa, asi
como la mision, vision y objetivos de la misma.

3.1.8 Canales algedonicos

Los canales de informacion son los que se encargan de fluir toda la informacién a lo
largo de la organizacion. Estos se encargan de que la informacion transmitida sea de una
manera eficiente para lograr un equilibrio entre cada sistema que conectan, de esta
forma la relacion entre cada sistema sera la ideal.

Dentro de estos canales de informacion existen otro tipo de canales mas especificos
llamados canales algedodnicos los cuales se encargan de trasmitir la informacion critica,
entendida por critica, la informacién que permitiria sobrevivir a la empresa.

Se puede observar el MSV y las relaciones entre cada sistema en la figura 2.
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Figura 2. Modelo de sistemas viables. Adaptacion Pérez Rios (2008a) y Manuel Morales (2017).
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Figura 3. Homeostato 3-4 en el MSV. Adaptacion Pérez Rios (2008a) y Manuel Morales (2017)
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3.2 PATOLOGIAS ORGANIZATIVAS ACORDES AL MSV

En este apartado se estudiaran los distintos problemas (patologias) que podria tener una
empresa frente a una posible crisis y de las cuales no era consciente.

Se realiza una clasificacion de las distintas patologias acorde al MSV (Pérez rios, 2008) y
(Manuel Morales 2017).en 3 blogues:

e Patologias estructurales: Engloban las patologias que estan relacionadas con el
dimensionamiento vertical de la organizacion.

e Patologias funcionales: Estas patologias son las relacionadas con la adecuacion
de las organizaciones (en todos los niveles de recursion) a la prescripcion hecha
por el MSV en cuanto a funciones/subsistemas y sus relaciones.

e Patologias relacionadas con los sistemas de informacion y los canales de
comunicacion.

Para tener una empresa con fortalezas frente a tiempos complicados necesitamos ser
conscientes de las flaguezas que tiene y a partir de ahi establecer un plan para
contrarrestarlas.

3.2.1 Patologias estructurales

Estas patologias derivan de la falta de subsistemas o suborganizaciones que se
encarguen de determinadas funciones debido a que hay una gran carga de datos que
abordan a los sistemas actuales, es decir, que los sistemas que rigen la organizacion no
contemplan todos los datos que surgen en la empresa.

Otra posibilidad de surgimiento de estas patologias es que determinados sistemas o
subsistemas tengan funciones confusas en la organizacion. Existen varios tipos de
patologias estructurales:

a) Inexistencia de desdoblamiento vertical

La falta de subniveles de organizacion que puedan realizar funciones en la organizacion
0 absorber datos supone que los sistemas actuales no puedan abordar toda la
informacion producida dado que las decisiones que se tomen seran incorrectas. Se
muestra en la figura 4a.

El tratamiento a esta patologia seria centrarse en que entorno de la organizacién haria
falta la creacion de un subsistema que pudiera absorber la informacién que no es capaz
de afrontar el nivel organizativo actual.

Un sintoma de esta patologia es la confusion continua de los servicios y productos que la
organizacion provee.

b) Ausencia de niveles de repercusion de primer nivel

Esta patologia surge cuando no hay un sistema principal que pueda abordar el completo
de la organizacién, es decir, que todo lo que existe en la empresa para abordar la
informacién son subsistemas sin un sistema con maxima autoridad que pueda coordinar
el complejo entero. Se muestra en la figura 4b.

Un sintoma de que existe esta patologia en la organizacion es la sensacion de que hay
aspectos del entorno que se le escapan sin saber el porqué de la situacion.
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Figura 4. Patologia estructural: a) Inexistencia de desdoblamiento vertical b) Ausencia de niveles de
repercusion de primer nivel. Adaptacion (Pérez Rios 2008b) y (Manuel Morales 2017).

c) Ausencia de niveles de repercusion en niveles intermedios

En este caso, existe una ausencia de subsistemas en la organizacion que pueda abordar
cierta parte de la informacion que un sistema actual no puede abordar por si solo por la
gran cantidad de datos que existen.

De manera que al no poder abordar la gran cantidad de datos, no son tratados por nadie
0 en su defecto un nivel superior o inferior intenta realizar este trabajo pero sin éxito
dado que la mayoria de las veces es abundante el trabajo para un solo sistema.

d) Desdoblamientos confusos

Este problema surge en organizaciones que tienen relacion empresarial con otras, que
las contienen o que estan contenidas en ellas, de manera que no existen buenos canales
de informacién o no existe la representacion necesaria de las diferentes organizaciones
en los érganos que lo requieren.

Un sintoma de esta patologia es que como no se tienen las funciones asignadas
correctamente muchas veces surgiran conflictos a la hora de realizar una tarea que es
abordada por 2 organizaciones al mismo tiempo.

3.2.2 Patologias funcionales

Estas patologias se concentran en las organizaciones que no tienen bien definidos cada
uno de los sistemas asi como sus funciones. Estas patologias se desglosan en una
clasificacion segun la fortaleza de cada sistema.

a) Patologias del sistema 5

Se describen las patologias relacionadas con las debilidades que surgen en el sistema 5:
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Identidad mal definida: Se manifiesta cuando la empresa no tiene claros los
objetivos de la misma, asi como ni que productos ni servicios ofrece ni a qué
mercado debe dirigirse.

Esquizofrenia institucional: Esta patologia es la contrapartida de la anterior, en
este caso la empresa tiene varias ideas acerca de la estructuracion de la
organizacion produciendo que la empresa avance en varias direcciones.

Inexistencia de meta-sistema 3-4-5: Esta patologia surge cuando hay una
intervencion excesiva del sistema 5 en el sistema 3, de manera que se toman
decisiones que no son las adecuadas debido a la falta de riqueza de informacion
en el sistema 5 danando a su vez al sistema 1 y quedando la viabilidad de la
organizacion muy debilitada.

Representacion inadecuada ante niveles superiores: Esta patologia surge cuando
el sistema 5 es incapaz de realizar una buena direccion de la misma asi como de
representarla ante otras organizaciones.

b) Patologias del sistema 4

Se describen las patologias relacionadas con las debilidades que surgen en el sistema 4:

Ave sin cabeza: Esta patologia se relaciona con el mal disefo o funcionamiento
del sistema 4. Se puede observar esta patologia en organizaciones cuyos cambios
en los productos son muy lentos asi como la implantacion de mejoras en la linea o
en los mismos productos o servicios.

Disociacion entre el sistema 3y el sistema 4: Se produce cuando las relaciones ya
conflictivas entre el sistema 3 y el sistema 4 empeoran hasta el punto de que el
homeostato 3-4 no funciona con efectividad, de manera que esta situacion
supondra que el sistema 3 no implemente los cambios oportunos ordenados por
el sistema 4 porque cree que estos no son realistas, aun siendo posibles,
produciendo que se dane y se vulnere la viabilidad de la organizacion.

c) Patologias del sistema 3

Se describen las patologias relacionadas con las debilidades que surgen en el sistema 3:

Estilo de direccion inadecuado: Surge cuando hay una intervencion directa del
sistema 3 en el sistema 1, dado que ademas de que el sistema 3 no puede
absorber toda la variedad de informacion que surge tomando una decision
inadecuada, también esta reflejado en los indicadores que para que exista un
buen funcionamiento de la organizacion el sistema 3 no debe intervenir
directamente sobre el sistema 1. Finalmente al sistema 1 se le dota de un cierto
grado de autonomia que vulnerariamos de intervenir de esta manera.

Conexion débil entre el sistema 3 y el sistema 1:Esta patologia surge de la
conexion débil entre el sistema 3 y el 1 que desemboca en que entre las
diferentes unidades elementales del sistema existen conflictos que deberian ser
mediados por el sistema 2 coordinativo, el cual carece de autoridad en este tipo
de episodios.
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Hipertrofia del sistema 3: Esta patologia surge cuando hay un desarrollo
desmesurado del sistema 3 que viene acompanado de un desarrollo insuficiente
del sistema 2 y 3* produciendo que se genere una direccion tirana que
prescindiendo de estos dos sistemas impondra sus 6rdenes sobre el sistema 1,
que como ya se ha comentado, al no poder absorber toda la variedad de
informacion tomara decisiones erroneas que desembocaran en la debilidad de la
viabilidad de la organizacion.

Sistema 3 esquizofrénico: Esta patologia surge cuando no existen unos buenos
canales de informacion debido a que el sistema 3 pertenece tanto a la unidad
operativa como al metasistema 3-4-5, esta doble pertenencia producira tensiones
internas problematicas.

d) Patologias del sistema 3*

Se describen las patologias relacionadas con las debilidades que surgen en el sistema

3*:

Ausencia o desarrollo insuficiente del sistema 3*: Esta patologia produce que el
sistema 3 no ofrezca el apoyo informativo al sistema 3 asi como se produzca la
falta de conducta inadecuada como incumplimiento de las normas dado que se
producira como tal una ausencia de medios (auditorias, controles de calidad...)
para poder alinear los comportamientos de las unidades operativas.

e) Patologias del sistema 2

Se describen las patologias relacionadas con las debilidades que surgen en el sistema 2:

Comportamiento fragmentario dentro del sistema 1: Esta patologia surge cuando
existen conflictos en las unidades elementales debidos al mal diseno vy
funcionamiento del sistema 2 y sistema 2 corporativo produciendo que tenga que
intervenir el sistema 3 y desembocando en patologias descritas anteriormente.

Percepcion del sistema 2 como autoritario: Esta patologia surge cuando se
percibe al sistema 2 con un management tirano es decir, perdiendo su identidad
como coordinador de que se cumplan las ordenes del sistema 3 (Gnico sistema
con autoridad sobre el sistema 1). La solucion sera que el sistema 2 sea disenado
por los management del sistema 1y por el sistema 3.

f) Patologias del sistema 1

Se describen las patologias relacionadas con las debilidades que surgen en el sistema 1:

Bestias autopoiéticas: El término de “bestias autopoiéticas” deriva de que los
objetivos individuales de cada unidad es su Unico propoésito dejando a un lado la
colaboracién y el resto de los intereses de la empresa. Esta patologia surge
cuando existe una hipertrofia de alguna de las unidades elementales sobre las
demas, afectando negativamente al desarrollo normal del resto de unidades
operativas asi como a la colaboracion entre ellas.
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g) Patologias del sistema completo

Se describen las patologias relacionadas con las debilidades que surgen en el sistema
completo:

e Bestias autopoiéticas organizativas: Esta patologia aparece cuando en algin
sistema de la organizacion existe una hipertrofia produciendo un autoritarismo
desmesurado, a largo plazo causara la pérdida de motivacion e interés de los
trabajadores debido a la imposicion de ordenes en vez de tender a la
colaboracion, llevando a la destruccion del organismo completo.

3.2.3 Patologias relacionadas con los sistemas de informacion

En este apartado se describen las patologias derivadas de unos sistemas de
informacion, los cuales son elementos que conectan todas las funciones y sistemas de la
organizacion asi como las conexiones de la organizacion con los diferentes entornos con
los que se relaciona, de modo que si existen unos canales de informacion débiles
surgiran estas patologias. Encontramos las siguientes patologias:

e Ausencias de sistemas de informacion
e Fragmentacion de los sistemas de informacion
e Ausencia de canales de informacion esenciales

e Canales de comunicacion incompletos o con capacidad inadecuada

3.3 Alineacion entre el concepto de resiliencia y el sistema MSV

En la figura 5 se pueden observar las caracteristicas que se van a relacionar entre el
sistema MSV y el concepto de resiliencia, de manera que gracias a los trabajos de Pérez
Rios (2010), de Ruiz-Martin C et.al (2017a) y de Manuel Morales (2017) se puede
aceptar que el modelo de sistemas viables es apropiado para la evaluacion de
organizacion resilientes.
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Resiliencia organizacional
Recuperacion en eventos inesperados —
¥ épocas de aisis Caracteristicas comunes
l Evolucién/crecimiento
Supervivencia a pesar Regulacié i/ abs orcién d A
de los cambios en el egulacion prqma/a orcion de
variedad
entorno )
Aprendizaje
Capacidad de adaptacion
Organizacion viable o

Asegurar su propia supervivencia

Figura 5. Caracteristicas comunes del MSV y el concepto de resiliencia. Manuel Morales (2017)y Ruiz Martin
et.al(2017b).
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4 CUESTIONARIO SOBRE LA RESILIENCIA

Se ha validado el cuestionario propuesto por Manuel Morales y se ha mejorado, tanto la
definicion de las preguntas, como las relaciones de cada pregunta con las caracteristicas
de la resiliencia. EI mismo se sirve para que las empresas lo realicen y puedan medir su
grado de resiliencia y de preparacion frente a una situacion de crisis. El cuestionario esta
dividido en 2 partes:

e Actitud personal: Describe la actitud de las personas frente a distintas situaciones
que puedan ocurrir en el mundo empresarial, fue propuesto por Al Siebert (2006).

e Cuestionario de resiliencia: Capacidad de una organizacion para sobrevivir a crisis
y prosperar en un mundo de incertidumbre frente a una posible crisis, fue
propuesto por resilience organization (2014).

4.1 Estructura del cuestionario y formas de realizacion

Se ha propuesto 2 modos de ejecutar el cuestionario, de modo que siempre se valorara
cada pregunta de 1 a 5:

e Online: Se responderan las preguntas de las diferentes tematicas del cuestionario
a través de respuestas “checkbox” a elegir entre 5, de manera que se elige
completamente de acuerdo estaremos asignando un 5 a la pregunta mientras
que si elegimos completamente en desacuerdo estaremos asignando a la
pregunta en cuestion un 1, las cuales se almacenaran en una base de datos
MySQL y a partir de las cuales después se utilizaran para la creacion de informes
dinamicos, mediante Power BI, de la calificacion de cada uno de los sistemas del
MSV.

e Excel: Se responderan las preguntas asignando a cada una de ellas de un 1 a un
5 segun el grado de conformidad con la pregunta, de forma que cuando se realice
el cuestionario entero, nos iremos a la pestana de diagnostico, en la cual
mediante una grafica “spider” obtendremos la valoraciéon conjunta de cada uno
de los sistemas. También tenemos otras 2 pestanas, en una observamos la
alineacion del MSV con el concepto de resiliencia mediante una tabla que
relaciona cada pregunta con cada caracteristica de resiliencia y sistema del MSV
asi como en la Gltima pestana llamada “tabla diagnéstico” nos encontramos cada
una de las patologias que podria tener la empresa en funcién a la calificacion de
cada sistema.

En el cuestionario de resiliencia se clasifican las preguntas en diferentes subsecciones,
se ha considerado conservarlas dado que ya previamente tenian esta estructura
establecida en la Web Australiana de resiliencia:

®,

¢ Liderazgo y cultura: Mide la resiliencia de la organizacion basandose en un buen
liderazgo y en una correcta cultura organizacional. La misma se divide en varias
categorias:

0 Liderazgo
0 Participacion del personal

0 Conciencia de la situacioén
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0 Toma de decisiones
0 Innovacioén y creatividad
0 Capacidad de adaptacion

+» Networks: Mide la capacidad de la empresa para aprovechar las relaciones
internas y externas. Se divide en:

o Entorno

0 Uso del conocimiento
o Silos

0 Recursos internos

+» Preparacion para el cambio: Mide la capacidad de la empresa de planificacion
ante posibles cambios dando una respuesta rapida y segura ante una crisis . Se
divide en:

0 Unidad de propdsito
0 Postura proactiva
0 Estrategia de planificacion

0 Planes de prueba de estrés

4.2 Revision de cuestionario preliminar

Se ha considerado aumentar y sustituir el nimero de factores que influyen en la
alineacion del MSV y el concepto de resiliencia con objetivo de mejorar el trabajo de
Manuel Morales basandonos en el cuestionario de AGOR. Exponemos estos cambios con
respecto al cuestionario de Manuel Morales (Las preguntas que llevan letras seguidas
de namero seran las de AGOR (LX para la seccion de liderazgo, EEX para la seccion de
compromiso del personal etc...) mientas que las preguntas que solo lleven nameros
seran las del cuestionario ya elaborado por Manuel Morales):

Liderazgo

e Introducir L2 (Los dirigentes toman la via del dialogo ajustandose a los valores de
la empresa) dado que ese enfoque no esta contemplado en el cuestionario.

e Introducir L4 (Los lideres se centran en los resultados y no en el proceso) vemos
una vision de que es mas importante para los directivos.

e Cambiar pregunta 3 (Nuestros gerentes monitorean las cargas de trabajo del
personal y los reducen cuando se vuelven excesivos) del cuestionario por L5 (Los
lideres se preocupan por el bienestar de sus empleados) ya que la pregunta da
una version muy especifica de un aspecto como es reducir carga de trabajo y aqui
contemplados un aspecto mas general de los empleados como es su bienestar.
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Compromiso del personal:

Cambiar la pregunta 9 (La cultura de nuestra organizacion es ser muy solidaria
con el personal en tiempos de crisis) por la EE5 (los empleados sienten una fuerte
conexion con la empresa y "arriman el hombro" en tiempos dificiles) dado que la
pregunta 9 reitera la 10, moralidad con los empleados, y la EES expresa el
sentimiento de conexion de los empleados con la empresa asi como su
compromiso con ella.

Conciencia de la situacion:

Introducir la pregunta SA3 (Los cambios estan dirigidos con cuidado y control y en
su debido tiempo y no de una manera brusca que genera situaciones de
desconcierto), ya que este aspecto no esta contemplado.

Introducir la pregunta SAG (Los planes estratégicos exploran amenazas externas y
oportunidades) ya que es un enfoque interesante a la hora de evaluar la
resiliencia el hecho de realizar planes para investigar en que flagueamos y de que
nos podemos aprovechar.

Toma de decisiones:

Introducir la pregunta DM1 (la organizacion tiene protocolos claros durante un
evento adverso) ya que es muy importante tener un plan frente a una situacion
inesperada.

Cambiar pregunta 19 (Nuestra organizacion puede tomar decisiones dificiles
rapidamente) por la DM2 (Se solucionan problemas rapido fomentando
soluciones a estos por todos los niveles de la organizacion con una puesta de
acuerdo comun) dado que esta tiene un enfoque mas claro y mas extenso de lo
que se pide, solucionar problemas rapido fomentando soluciones a estos por
todos los niveles de la organizacion mientras que la del cuestionario simplemente
plantea una toma de decisiones dificiles rapida.

Introducir la DM5 (Las decisiones son tomadas desde una postura clara y concisa
y no desde un punto de vista emocional) observando que actitud predomina en
las decisiones de la organizacion.

Introducir la DM6 (Las decisiones clave son documentadas para tomarse en
cuenta en un futuro) dandole mucha importancia al hecho de saber como actuar
en un futuro basandonos en la experiencia de hechos pasados.

Innovacién y creatividad:

Introducir la IC1 (La organizacion busca oportunidades en tiempos adversos) ya
que el hecho de aprovechar las crisis para buscar oportunidades es un factor
decisivo en una organizacion a la hora de tomar ventaja frente a sus
competidores.

Entorno: No se realizan cambios.
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Uso del conocimiento:

e Introducir LK5 (La organizacion retiene el conocimiento y las lecciones
aprendidas proactivamente) importante para que la empresa continuamente
aprenda.

Silos: No se realizan cambios.
Recursos internos:

e Cambio de la 17 (Nuestra organizacion mantiene suficientes recursos para
absorber algun cambio inesperado) por la IR3 (La organizacion tiene una fuerte
liquidez y posicion de "cash Flow" pudiendo absorber el impacto de
modificaciones operacionales en tiempos adversos) que plantea lo mismo pero
desde un punto de vista mas técnico.

Unidad de propésito:

e Cambiar la 3 (Entendemos el nivel minimo de recursos que nuestra organizacion
necesita para operar) por la UP3 (Concienciacion de las prioridades
organizacionales, las vulnerabilidades potenciales y los servicios minimos
aceptables) dado que expone una concepcion mas amplia de la pregunta en
cuestion, en este caso la 3 solo plantea si entendemos un nivel minimo de
recursos para operar mientras que la UP3 aparte de plantear unos recursos
minimos también considera vulnerabilidades y prioridades.

Postura proactiva:

e Introducir la PP3 (La organizacion es proactiva a la hora de aprovechar lecciones
aprendidas y oportunidades ante una posible crisis cercana) exponiendo si la
empresa sabra aprovechar todo lo aprendido para afrontar una situacion adversa
cercana en el tiempo.

Estrategia de planificacion: No se realizan cambios.
Planes de pruebas de estrés:

e Introducir ST2 (La organizacion realiza ejercicios para localizar debilidades y
oportunidades a la hora de ponernos en el lugar de una situacion de crisis)
expone la importancia de realizar simulacros de crisis para poder reaccionar en
una situacion real de la manera mas eficiente posible.

e Introducir ST3 (Se realizan estos test en varios contextos y escenarios con el fin
de adaptarse a diferentes escaparates).

En cuanto a como afectan las preguntas realizadas a los distintos factores que influyen

en la resiliencia se proponen los siguientes cambios:
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Aptitud personal:

1.-> Se eliminara la 6.1 (Cobertura de interrupciones), 8.3 (Prioridades de recuperacion)
y la 8.9 (Identificacion de problemas durante eventos inesperados) dado que estas no
guardan una relacion guardar la calma dado que tener unas adecuadas herramientas
para identificar problemas y o tener un documento para saber afrontar situaciones de
crisis no se relaciona con estar tranquilo sino con una buena prevencion ante una
situacion de crisis.

2.-> Afectara al 4.4 (Enfrentarse al impacto de incidentes inesperados) dado que
interesara como este emocionalmente a la hora de superar un suceso inesperado, asi
mismo afectara al 4.3 (Enfrentarse a los retos) debido a que el optimismo es
fundamental a la hora de enfrentarse a los retos. (Esta pregunta en el cuestionario de
Manuel Morales no afectaba a nada).

4.-> Afectara también al 5.5 (Preparacion de la empresa para distintas situaciones) por
que sera la preparacion de la empresa para enfrentarse a situaciones diversas y estamos
valorando mi capacidad para afrontar situaciones nuevas y superarlas.

6.-> Afectara al 3.4 (Restauracion de servicios rapidamente durante sucesos
inesperados) dado que expone un plan rapido para seguir funcionando después de la
crisis de esta manera medimos como nos levantamos después de crisis. (Esta pregunta
en el cuestionario de Manuel Morales no afectaba a nada).

9.-> Afectara también tanto al 6.6 (Procesos robustos para identificar y analizar
vulnerabilidades) al 8.2 (Monitoreo e informes internos y externos de la situacion) dado
gue ambas plantean un analisis de problemas para dar soluciones tal y como expone la
pregunta en cuestion.

13.->Afectara a la 1.2 (Flexibilidad de los empleados) dado que la pregunta nos expone
si tenemos flexibilidad para adaptarnos segun la situacion.

15.-> Eliminamos el 8.2 (Monitoreo e informes internos y externos de la situacion) dado
que no se encuentra relacion entre tener empatia y facilitar un buen ambiente con el
analisis de informes internos y externos.

17.-> Afectara al 4.1 (Liderazgo, gestion y estructuras de gobierno) dado que un buen
lider debe saber adaptarse a diferentes personalidades segun el ambiente.

Liderazgo y cultura:

1.-> Afectaria también al 3.2 (Cumplir con las prioridades de manera oportuna) dado que
un buen liderazgo implicaria saber que prioridades tomar en momentos de crisis y 4.6
(Resistir al estrés sin perder la meta) sabiendo que un buen lider sabra enfrentarse a los
problemas sin perder la calma y dando robustez a la empresa.

2.-> Afectara al 4.1 (Liderazgo, gestion y estructuras de gobierno) y al 4.6 (Resistir al
estrés sin perder la meta) dado que un buen lider mantendra la calma tomando la via del
dialogo en situaciones tensas y a su vez afectara al 6.5 (Gestion de conectividad
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organizacional) dado que un buena comunicacion sin tensiones entre las diferentes
partes garantizara un buen ambiente de trabajo.

4.-> -> Afectara al 4.1 (Liderazgo, gestion y estructuras de gobierno) dado que un buen
lider y una buena estructura requeriran de un buen trato a los empleados, afectara
también al 6.5 (Gestion de conectividad organizacional) dado que buen trato con los
empleados implicara una buena comunicacion. (Esta pregunta en el trabajo de Manuel
Morales no afectaba a ninguna caracteristica de resiliencia).

6.-> Afectara a la 6.6 (Procesos robustos para identificar y analizar vulnerabilidades)
dado que los lideres valoran y analizan simplemente lo que han obtenido sin tener en
cuenta el proceso.

7.-> Afectara al 8.7 (Conciencia de organizacion en una crisis) dado que la direccion es la
primera implicada cuando sucede una crisis y es la que toma las riendas. (Esta pregunta
en el trabajo de Manuel Morales no afectaba a ninguna caracteristica de resiliencia).

9.-> Afectara al 8.7 (Conciencia de organizacion en una crisis) dado que el personal se
involucra al sentirse parte de la eficacia de la organizacion cuando una crisis sucede.

11.-> Afectara 4.3 (Enfrentarse a los retos), 4.4 (Enfrentar el impacto de incidentes
inesperados) dado que los empleados se implicaran ante posibles situaciones
inesperadas y problemas que surjan, asi mismo afectara al 6.7 (Participacion e
implicacion del personal) dado que los empleados tendran una fuerte conexion con la
empresa y se involucraran en temas relacionadas con ella y 8.7 (Conciencia de
organizacién en una crisis) dada la involucracion del personal en tiempos dificiles.

13.-> Se eliminara la 8.3 (Prioridades de recuperacion) dado que no guarda relacion el
hecho de que la gente sepa lo que hay que hacer en épocas de crisis con poseer un
documento que tenga documentado como actuar.

14.-> Afectara al 5.5 (Preparacion de la empresa para distintas situaciones) dado que
nos preparamos para una posible situacion inesperada.

15.-> Afectara 1.3 (Adquisicion y Gestion de la informacion y conocimiento) debido a que
para hacer un buen uso de las lecciones aprendidas en un futuro debemos gestionar
bien la informacién obtenida, asi como al 5.5 (Preparacion de la empresa para distintas
situaciones) dado que si gestionamos bien las lecciones aprendidas sabremos
prepararnos para posibles situaciones adversas, también afectara al 6.6 (Procesos
robustos para identificar y analizar vulnerabilidades) de manera que si la organizacion
dispone de herramientas para analizar puntos débiles sera similar a obtener
conocimientos de lecciones aprendidas para usarlas en un futuro. (Esta pregunta en el
trabajo de Manuel Morales no afectaba a ninguna caracteristica de resiliencia).

16.-> Afectara al 6.5 (Gestion de conectividad organizacional) dado que es para que
existan canales de informacion entre las diferentes partes requerira de una
comunicacion frecuencial del personal. (Esta pregunta en el trabajo de Manuel Morales
no afectaba a ninguna caracteristica de resiliencia).
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18.-> Afectara al 6.5 (Gestion de conectividad organizacional) dado que para que éxito
en la empresa todas las areas deben comunicarse ya que unas dependen de otras.

19.-> Afectara al 6.5 (Gestion de conectividad organizacional) dado que el personal no
tiene problemas en tratar con la alta direccion y establecer canales de informacion.

20.-> Afectara al 1.2 (Flexibilidad de la empresa) para aportar cambios y modificaciones
en el momento requerido.

21.-> Afectara al 9.1 (Vision estratégica), 9.2 (Se tiene consciencia de la competitividad
que existe en el sector) ya que expone los planes estratégicos de la organizacion y
capacidad para extrapolar amenazas y oportunidades en el exterior.

22.-> Afectara al 8.7 (Conciencia de organizacion en una crisis), 8.6 (Utilizar la
conciencia de la situacion para reaccionar de manera oportuna), 8.1 (Definicion de roles
y responsabilidades en épocas de crisis) ya que explica que hay un protocolo claro y
unas directrices ante una crisis sabiendo responder ante ella definiendo los roles en la
organizacion.

23.-> Afectara al 3.2 (Cumplir con las prioridades de manera oportuna) ya que el
personal tiene los conocimientos y estandares para saber cémo actuar y a quien
informar.

24.-> Afectara al 6.5 (Gestion de conectividad organizacional) dado que si hay unos
buenos canales de informacion entre los distintos niveles organizacionales podremos
fomentar rapidamente las soluciones con una puesta en comun. (Esta pregunta en el
trabajo de Manuel Morales no afectaba a ninguna caracteristica de resiliencia).

25.-> Se elimina el 3.1 (Adaptarse rapidamente a las circunstancias cambiantes) dado
que no hay relacion entre ambas, asi como afectara al 4.1 (Liderazgo, gestion y
estructuras de gobierno) y 8.1 (Definicion de roles y responsabilidades en épocas de
crisis) dado que en estas se reflejara una estructura directiva y organizacional
establecida asi como dentro de ella unos roles que marcaran quien toma las decisiones.

26.-> Afectara al 4.1 (Liderazgo, gestion y estructuras de gobierno) dado que una buena
estructura de gobierno equivaldra a tomar decisiones claras. (Esta pregunta en el trabajo
de Manuel Morales no afectaba a ninguna caracteristica de resiliencia).

27.-> Afectara 1.3 (Adquisicion y Gestion de la informacién y conocimiento) debido a que
para hacer un buen uso de las decisiones clave tomadas en un pasado debemos
gestionar bien dicha informacién, asi como al 5.5 (Preparacion de la empresa para
distintas situaciones) dado que si gestionamos bien las decisiones clave del pasado
sabremos prepararnos para posibles situaciones adversas. (Esta pregunta en el trabajo
de Manuel Morales no afectaba a ninguna caracteristica de resiliencia).

28.-> Afectara al 8.7 (Conciencia de organizacion en una crisis) y 6.7 (Participacion e
implicacion del personal) ya que el personal al desafiarse activamente en el trabajo
conlleva a una implicacion en tiempos adversos, asi como eliminaria el 1.3 (Adquisicion y
Gestion de la informacion y conocimiento) dado que no existe una relacion entre el
personal activo en el trabajo y la gestion de la informacion.
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29.-> Afectara al 1.1 (Innovacion), 1.2 (Flexibilidad de la empresa), 5.1 (Flexibilidad de
los empleados) dado que el usar el conocimiento de nuevas técnicas implica tener mayor
flexibilidad a la hora de resolver problemas. (Esta pregunta en el trabajo de Manuel
Morales no afectaba a ninguna caracteristica de resiliencia).

31.-> Afectara al 9.3 (Generar ingresos de mduiltiples fuentes) de manera que se invierten
fondos en nuevos producto, y por lo tanto, nuevas fuentes de ingresos.

32.-> Afectara al 1.3 (Adquisicion y Gestion de la informacion y conocimiento) y 8.9
(Identificacion de problemas durante eventos inesperados) dado que tener una buena
metodologia y herramientas para obtener informacion seran fundamentales para buscar
oportunidades en tiempos adversos.

34.-> Afectara al 8.8 (Adquirir apoyo de otras organizaciones cuando sea necesario
internas o externas) dado que recibimos apoyo de organizaciones externas.

36.-> Afectara al 2.1 (Sistemas de planificacion de la produccion) dado que disponemos
de alta capacidad de adaptacion si la empresa necesitarda un cambio en su sistema de
produccion.

37.-> Se elimina 6.6 (Procesos robustos para identificar y analizar vulnerabilidades)
dado que haya un plan mediante el cual prioricemos tareas en situaciones adversas
guarda poca relacion con tener procesos para identificar debilidades sino que se enfoca
mas en saber como actuar y no en absorber informacion y también se elimina la 4.5
(Resistencia a presiones externas) dado que tampoco guardara relacion el hecho de
saber priorizar tareas en épocas de crisis con resistir presiones externas.

Networks

2.-> Afectara al 5.5 (Preparacion de la empresa para distintas situaciones) y 4.4
(Enfrentar el impacto de incidentes inesperados) dado que se organiza un plan de apoyo
por si existiera una crisis.

5.-> Afectara al 5.5 (Preparacion de la empresa para distintas situaciones) ya que al
analizar como las acciones de gobierno afectarian nuestra capacidad de respuesta ante
una crisis actuaremos en consecuencia.

7.-> .-> Afectara 1.3 (Adquisicion y Gestion de la informacion y conocimiento) debido a
que para hacer un buen uso del conocimiento obtenido en un futuro debemos gestionar
bien la informacién obtenida con una buena metodologia y herramientas, también
afectara al 6.6 (Procesos robustos para identificar y analizar vulnerabilidades) de
manera que si la organizacion dispone de herramientas para analizar puntos débiles sera
similar a obtener conocimientos de lecciones aprendidas para usarlas en un futuro.

10.-> Afectara al 9.4 (Perspectiva de la red) dado que para obtener la informacion
relevante necesitaremos tener una estructura organizacional clara y efectiva, por otro
lado se elimina el 5.3 (Reasignacion de recursos) dado que no se encuentra relacion
entre obtener informacion critica y la reorganizacion de recursos.
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12.-> Afectara 8.8 (Adquirir apoyo de otras organizaciones cuando sea necesario
internas o externas) dado que se esta necesitando apoyo de expertos tanto sean
internos como externos.

13.-> Afectara 5.1 ( Flexibilidad de los empleados) dado que los empleados se estan
formando en diferentes puestos de la organizacion y se eliminara el 8.7 (Conciencia de
organizacion en una crisis) dado que el hecho de que los empleados puedan aprender
otros papeles en diferentes departamentos de la organizacion no guarda relacion con
que estos se impliquen en una crisis.

16.-> Afectara 6.5 (Gestion de conectividad organizacional) dado que el tener unos
buenos canales de informacion ente los diferentes niveles y departamentos de la
organizacion implica trabajar unos con otros sin limites departamentales eficazmente.
(Esta pregunta en el trabajo de Manuel Morales no afectaba a ninguna caracteristica de
resiliencia).

18.->Afectara al 1.2 (Flexibilidad de la empresa) ya que se tiene un buen colchén para
soportar cualquier cambio que se proponga en la empresa y finalmente 6.3 (Grado de
tolerancia de la empresa) dado que la organizacion no tendra susceptibilidad a los
cambios debido al buen nivel financiero.

19.-> Afectara al 3.3 (Movilizar recursos a tiempo durante eventos inesperados) ya que
sera facil la aprobacion de recursos adicionales en tiempos adversos.

Preparacion para el cambio

1.-> Se elimina la 5.5 (Preparacion de la empresa para distintas situaciones) dado que la
empresa tiene como objetivo prepararse para una situacion de crisis y no para una
posible ambiguedad de situaciones.

3.-> Afectara al 4.2 (Continuar entregando sus servicios durante eventos inesperados)
dado que al ser conscientes de la los servicios minimos seremos capaces de llevarlos a
cabo, 5.3(Reasignacion de recursos) ya que la empresa al tener consciencia de sus
vulnerabilidades y prioridades sabra organizar sus recursos en funcion a ello, 6.2
(Criticidad de la interrupcion) ya que la organizacion dispondra de un documento donde
se le notifiquen sus paradas y vulnerabilidades para su posterior analisis, 8.4 (El nivel de
conciencia sobre la disponibilidad de recursos) la misma sera consciente de los stocks y
recursos que manejan.

4.-> Afectara al 9.2 (Se tiene consciencia de la competitividad que existe en el sector) ya
que se sabra como afectara a las empresas de alrededor una crisis en la propia.

7.-> Afectara al 3.1 (Adaptarse rapidamente a las circunstancias cambiantes) dado que
se sabra trabajar en equipo ante una situacion inesperada rapidamente, 4.3
(Enfrentarse a los retos) dado que un trabajo en equipo demostrara robustez frente a los
problemas. (Esta pregunta en el trabajo de Manuel Morales no afectaba a ninguna
caracteristica de resiliencia).

8.-> Afectara al 3.1 (Adaptarse rapidamente a las circunstancias cambiantes) ya que se
sabra realizar las oportunas modificaciones rapidamente ante una situacion adversa,
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también al 5.1 (Flexibilidad de los empleados) y 5.5 (Preparacion de la empresa para
distintas situaciones) ya que los empleados tendran polivalencia para adaptarse a
nuevas situaciones adversas con un plan y conocimientos ya adquiridos.

10.-> Afectara al 9.4 (Perspectiva de la red) ya que tenemos una estructura clara,
efectiva y funcional en la organizacion que nos permite ser un participante activo en la
industria. (Esta pregunta en el trabajo de Manuel Morales no afectaba a ninguna
caracteristica de resiliencia).

12.-> Afectara al 1.3 (Adquisicion y Gestion de la informacion y conocimiento) y 8.9
(Identificacion de problemas durante eventos inesperados) dado que tener una buena
metodologia y herramientas para obtener informacion seran fundamentales para buscar
oportunidades en tiempos adversos.

14.-> Afectara 1.3 (Adquisicion y Gestion de la informacion y conocimiento) debido a que
para hacer un buen uso del conocimiento obtenido en un futuro debemos gestionar bien
la informacién obtenida con una buena metodologia y herramientas, también afectara al
6.6 (Procesos robustos para identificar y analizar vulnerabilidades) de manera que si la
organizacion dispone de herramientas para analizar puntos débiles sera similar a
obtener conocimientos de lecciones aprendidas para usarlas en un futuro.

15.-> Afectara 5.5 (Preparacion para la empresa para distintas situaciones) al tener
planes para mediano y largo plazo nos preparamos para distintas situaciones.

16.-> Afectara 4.3 (Enfrentarse a los retos) y al 9.1 (Vision estratégica) dado que una
estrategia con planificacion otorgara robustez a la empresa frente a los problemas. (Esta
pregunta en el trabajo de Manuel Morales no afectaba a ninguna caracteristica de
resiliencia).

17.-> Afectara al 4.4 (Enfrentar el impacto de incidentes inesperados), 1.4 (Compromiso
con la resiliencia) y 5.5 (Preparacion de la empresa para distintas situaciones) todas
ellas estan relacionadas con tener una buena respuesta ante lo inesperado. (Esta
pregunta en el trabajo de Manuel Morales no afectaba a ninguna caracteristica de
resiliencia).

21.-> Afectara al 8.7 (Conciencia de organizacion en una crisis), 9.1 (Vision estratégica) y
9.4 (Perspectiva de la red) ya que una planificacion de como apoyar al personal en
tiempos adversos dota a la empresa de una estrategia con claros sintomas de
implicacion por parte de los directivos forjando a la organizacion de una estructura clara,
concisa y comprometida. (Esta pregunta en el trabajo de Manuel Morales no afectaba a
ninguna caracteristica de resiliencia).

23.-> Afectara al 5.1 (Flexibilidad de los empleados) ya que hay personas en la empresa
que desempenaran otras funciones distintas a las suyas en situaciones de crisis.

29.-> Afectara al 2.2 (Realizacion de auditorias y controles de calidad), 8.2 (Monitoreo e
informes internos y externos de la situacion) y 8.5 (Comprender y analizar los peligros,
sus factores desencadenantes y sus consecuencias) ya que se realizan ejercicios
simulando una crisis para analizar oportunidades, debilidades y cémo actuar en
consecuencia.
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30.-> Afectara al 8.2 (Monitoreo e informes internos y externos de la situacion) y 8.5
(Comprender y analizar los peligros, sus factores desencadenantes y sus consecuencias)
ya que se realizan simulacros en varios contextos para analizar como actuar en
consecuencia en una posible situacion adversa futura, y finalmente también afectara al
5.5 (Preparacion de la empresa para distintas situaciones) dado que al realizar estos
test en distintos contextos estos preparandonos para diferentes escenarios.

4.3 Cuestionario final

Una vez realizada la revision del cuestionario del trabajo de Manuel Morales y corregidos
las posibles desviaciones para conseguir un adecuado desarrollo y conseguir unos
resultados mas acordes a la finalidad del mismo, Se describira el cuestionario final.

4.3.1 Preguntadas enfocadas a la aptitud personal.

Como bien se ha mencionado anteriormente con estas preguntas conseguimos describir
la actitud de las personas frente a distintas situaciones que puedan ocurrir en el mundo
empresarial (Manuel Morales (2017)). Al no haber referencias en AGOR a las preguntas
relacionadas con la aptitud personal, se ha considerado mantener las preguntas del
trabajo de Manuel Morales. Las preguntas son las siguientes:

En una situacion de crisis o caética, me tranquilizo y me concentro en tomar acciones y

1 decisiones utiles.

2 Normalmente soy optimista. Considero que las dificultades son temporales y espero superarlas
3 Puedo tolerar altos niveles de ambigliedad e incertidumbre sobre situaciones.

4 Me adapto rapidamente a los nuevos desarrollos. Soy bueno afrontando las dificultades.

5 Soy optimista. Encuentro el humor en situaciones dificiles, y puedo ser critico conmigo mismo.

Soy capaz de recuperar emocionalmente de pérdidas y contratiempos. Tengo companeros con los
6 que puedo hablar. Puedo expresar mis sentimientos a los demas y pedir ayuda. Los sentimientos
de ira, pérdida y desanimo no duran mucho.

7 Me siento seguro de mi mismo, me aprecio y tengo un concepto claro de quién soy.

8 Soy curioso. Hago preguntas. Quiero saber cdémo funcionan las cosas. Me gusta probar nuevas
formas de hacer las cosas.

9 Aprendo lecciones valiosas de mis experiencias y de las experiencias de otros.

10 Soy bueno para resolver problemas. Puedo usar la l6gica analitica, ser creativo, o usar el sentido
comun practico.

11 Soy bueno en hacer que las cosas funcionen bien. A menudo me piden que guie grupos y
proyectos.

12 Soy muy flexible. Me siento cémodo con mi complejidad paradéjica. Soy optimista y pesimista,

confiado y cauteloso, desinteresado y egoista, y asi sucesivamente.
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13 Mantengo mi identidad personal, pero puedo reaccionar de diferente manera en funcion de la
situacion

14 Prefiero trabajar sin una descripcion de trabajo escrita. Soy mas eficaz cuando estoy libre para
hacer lo que creo que es lo mejor en cada situacion.

15 | Yo "entiendo" bien a la gente y confio en mi intuicion.

16 | Soy un buen oyente. Tengo buenas habilidades de empatia.

17 Me adapto a los diferentes estilos de personalidad de la gente.

Tabla 2. Preguntas enfocadas a la aptitud personal. Manuel Morales(2017)

Las preguntas las podemos clasificar en 4 apartados:

>

>

>

>

Aptitud personal frente a adversidades: Se valora la capacidad de la empresa de
enfrentarse a situaciones dificiles o para la toma de decisiones en tiempos de
crisis. Asociamos las preguntas 1,2,3,6 a este apartado.

Capacidad de adaptacion: Describe la flexibilidad y versatilidad de la empresa.
Asociamos las preguntas 4,10,12,13,14 a este apartado.

Aptitud personal: Implicacion emocional desde una perspectiva personal.
Asociamos las preguntas 5,7,8 a este apartado.

Trabajo en equipo y liderazgo: Se valora la capacidad y eficacia de trabajar en
equipo asi como su predisposicion. Asociamos las preguntas 9,11,15,16 a este
apartado.

4.3.2 Preguntadas enfocadas a medir el grado de resiliencia.

El resto de las preguntas del cuestionario describen la capacidad de una organizacion
para sobrevivir a crisis y prosperar en un mundo de incertidumbre frente a una posible
crisis (Manuel Morales(2017)).

Liderazgo y cultura

Mide la resiliencia de la organizacion basandose en un buen liderazgo y en una correcta
cultura organizacional. Se divide en varias categorias a su vez:

Liderazgo

Valora la capacidad de la toma de decisiones en tiempos de crisis, es decir, soportar de
una manera 6ptima los estimulos estresantes.

Liderazgo

1 Habria un buen liderazgo dentro de nuestra organizacion si nos
sorprendiera una crisis.

5 El comportamiento de los lideres se ajusta a los valores de la empresa
tomando la via del dialogo

3 En una crisis el personal acepta que la administracion puede necesitar

tomar algunas decisiones con poca consulta
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4 Lideres se preocupan por el bienestar de sus empleados

Nuestra gerencia piensa y actla estratégicamente para asegurarnos de

5 gue estamos siempre preparados para cuando llega una situacion
inesperada

6 Lideres se centran en los resultados y no en el proceso

7 La direccion en nuestra organizacion da ejemplo

Nuestra organizacion reevalla regularmente lo que estamos tratando de
lograr

Tabla 3. Preguntas enfocadas al liderazgo.

Compromiso del personal

Evalta el compromiso y vinculo que tienen el personal con la organizacién asi como la
capacidad para responder ante una crisis.

Compromiso del personal

Las personas de nuestra organizacion se sienten responsables de la

9 o N
eficacia de la organizacion

10 Las personas de nuestra organizacion se encargan de un problema
hasta que se resuelve

11 los empleados sienten una fuerte conexion con la empresa y "arriman el

hombro" en tiempos dificiles

12 Nuestra organizacion tiene un alto nivel de moral

13 El personal sabe lo que necesita hacer para responder a una crisis

Tabla 4. Preguntas enfocadas al compromiso del personal

Conciencia de la situacion

Conciencia de la situacion

14 Supervisamos de manera proactiva lo que esta sucediendo dentroy
fuera de nuestra industria para tener una alerta temprana de problemas
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emergentes

15 Aprendemos lecciones de proyectos pasados y nos aseguramos de que
esas lecciones aprendidas sean llevadas a proyectos futuros

16 El personal interactlia con frecuencia para saber lo que ocurre en
nuestra organizacion

17 Los gerentes escuchan activamente los problemas

18 Somos conscientes de como el éxito de un area de nuestra organizacion
depende del éxito de las otras

19 El personal se siente capaz de plantear problemas con la alta direccion

20 Los cambios estan dirigidos con cuidado y control y en su debido tiempo
y ho de una manera brusca que genera situaciones de desconcierto.

21 Los planes estratégicos exploran amenazas externas y oportunidades.

22 La organizacion tiene protocolos claros durante un evento adverso.

Valora la supervision de las oportunidades y amenazas ante el entorno y la propia
organizacion asi como la rapidez con la que viaja el flujo de informacion en la empresa
hasta llegar a los responsables.

Tabla 5. Preguntas enfocadas a la conciencia de la situacion

Toma de decisiones

El personal tiene la autoridad necesaria para delegar y tomar decisiones estando
involucrado y concienciado con la situacion.

Toma de decisiones

Si ocurre algun problema, el personal tiene acceso directo a alguien con

23 ; .
autoridad para tomar decisiones

o4 Se solucionan problemas rapido fomentando soluciones a estos por
todos los niveles de la organizacion con una puesta de acuerdo comun

o5 En nuestra organizacion, las personas mas cualificadas toman
decisiones, independientemente de la antigiedad

26 Las decisiones son tomadas desde una postura clara y concisa y no
desde un punto de vista emocional.

57 Las decisiones clave son documentadas para tomarse en cuenta en un

futuro.

Tabla 6. Preguntas enfocadas a la toma de decisiones
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Innovacién y creatividad

Valora la motivacion de los empleados a resolver los problemas que se les estan
planteando con maneras novedosas.

Innovacioén y creatividad

Personal se anima activamente a desafiar y desarrollarse a si mismos a

28 b )
través de su trabajo

29 Somos conocidos por nuestra habilidad de usar el conocimiento en
formas novedosas

30 El personal es recompensado por "pensar mas alla del trabajo que le

compete"

31 Se invierte suficientes recursos en 1+D+i

32 La organizacion busca oportunidades en tiempos adversos

Tabla 7. Preguntas enfocadas a la innovacion y creatividad

Capacidad de adaptacion

Valora la la flexibilidad que tiene la empresa de acoplarse a una situacion de crisis
influyendo en esto la ayuda externa, la planificacion ante esto con diferentes lineas de
produccion, la capacidad de respuesta del personal etc...

Capacidad de adaptacion

33 Toda la empresa se involucra en épocas dificiles

34 Se cuenta con el apoyo de entidades externas en épocas de dificiles

35 Se cuentan con diferentes productos que pueden ayudar a amortiguar
épocas de crisis

36 Se dispone de la capacidad de utilizacién de otros equipos si los propios
fallan

37 Hay un plan mediante el cual priorizar tareas cuando ocurren eventos
inesperados

38 Se pueden utilizar otras instalaciones si las propias tienen algin
problema

Tabla 8. Preguntas enfocadas a la capacidad de adaptacion
Networks

Mide la capacidad de la empresa para aprovechar las relaciones internas y externas. Se
subdivide en:
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Entorno

Valora las relaciones que se tengan con otras instituciones de manera que estan
ofrezcan ayuda en tiempos de crisis.

Entorno

En una crisis, tenemos acuerdos con otras organizaciones para acceder
a Sus recursos

Hemos planeado qué apoyo podriamos proporcionar a la comunidad en
una crisis

Construimos relaciones con organizaciones con las que podriamos tener
que trabajar en una crisis

Comprendemos coOmo estamos conectados con otras organizaciones y
gestionamos activamente esos enlaces

Comprendemos como las acciones del gobierno afectarian nuestra
capacidad de respuesta en una crisis

Comprendemos la competencia que existe en nuestro sector y como
puede evolucionar

Tabla 9. Preguntas enfocadas al entorno

Uso del conocimiento

Se dispone de diferentes roles en la empresa para cada experto a los cuales podemos
acudir en caso de necesitar cierta informacion. Ademas se gestionan polivalencias entre
los expertos para que tengan conocimientos cruzados unos con otros.

Uso del conocimiento

La organizacion retiene el conocimiento y las lecciones aprendidas
proactivamente

El personal tiene la informacién y el conocimiento que necesita para
responder a problemas inesperados

Si algo fuera de lo comun pasa, el personal sabe quién tiene la
experiencia para responder

10

La informacion critica esta disponible por diferentes medios y desde
diferentes ubicaciones

11

Si las personas clave no estuviesen disponibles, siempre hay otras que
podrian llenar su rol

12

Se consigue la ayuda de expertos cuando hay un problema

Tabla 10. Preguntas enfocadas al uso del conocimiento
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Silos

Se valora si los distintos departamentos y personal de la empresa no tiene problema en
comunicarse y realizar distintos papeles entre ellos, con el objetivo de exista
comunicacion y entendimiento.

Silos

13 Se anima al personal a moverse entre los diferentes departamentos o
intentar diversos papeles para ganar experiencia

14 Hay una sensacion de trabajo en equipo y camaraderia en nuestra
organizacion

15 Hay pocas barreras que nos impiden trabajar bien entre nosotros y con
otras organizaciones

16 Trabajamos con otros sin importar los limites departamentales o de
organizacion para hacer el trabajo

Tabla 11. Preguntas enfocadas a los silos

Recursos internos

Se valora la organizacion y capacidad de la empresa de gestionar sus recursos tanto
para una situacion de crisis, en la cual el objetivo sera como minimo la supervivencia de
la empresa, como para una situacion de vida normal en la que se exigira un
funcionamiento 6ptimo.

Recursos internos

Tenemos suficientes recursos internos para operar con éxito durante

17 . . Py
situaciones adversas/criticas

La organizacion tiene una fuerte liquidez y posicion de "cash Flow"
18 | pudiendo absorber el impacto de modificaciones operacionales en
tiempos adversos

Cuando se produce un problema, se tiene una mayor capacidad de

19 P L . .
obtener la aprobacion de recursos adicionales para realizar el trabajo

Tabla 12. Preguntas enfocadas a los recursos internos

Preparacioén para el cambio

Mide la capacidad de la empresa de planificacion ante posibles cambios dando una
respuesta rapida y segura ante una crisis. Se subdivide en:

Unidad de propésito

Se valora que las prioridades después de una crisis asi como los requisitos minimos de
funcionamiento estén claramente definidos.
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Unidad de propésito

Hemos definido claramente prioridades para lo que es importante
durante y después de una crisis

Nuestras prioridades para la recuperacion serian suficientes para
orientar al personal en una crisis

Concienciacion de las prioridades organizacionales, las vulnerabilidades
potenciales y los servicios minimos aceptables

Somos conscientes de cOmo una crisis en nuestra organizacion
impactaria a otros

Nuestra organizacion siempre demuestra compromiso con sus valores

Tabla 13. Preguntas enfocadas a la unidad de propdsito

Postura proactiva

Se valora que se disponga de una buena preparacion para alertar cambios en el entorno
a fin de evitar una crisis.

Postura proactiva

Tenemos un enfoque en poder responder a lo inesperado

Somos capaces de colaborar con otros en nuestra industria para
manejar los desafios inesperados

Somos capaces de cambiar rapidamente los negocios para responder a
situaciones inesperadas

Siempre que nuestra organizacion percibe un evento inesperado
cercano, se realiza una autoevaluacion de como afectaria

10

Somos considerados como un participante activo en la industria y grupos
sectoriales

11

Nuestra organizacion responde a los cambios en nuestro ambiente de
negocios

12

En una crisis buscamos oportunidades para nuestra organizacion

13

Tendemos a ser optimistas y encontrar los aspectos positivos de la
mayoria de las situaciones

14

La organizacion es proactiva a la hora de aprovechar lecciones
aprendidas y oportunidades ante una posible crisis cercana.

Tabla 14. Preguntas enfocadas a la postura proactiva
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Estrategias de planificacion

Se valora que se disponga de planes de actuacion ante sucesos inesperados si surgiera
una crisis.

Estrategias de planificacion

15 La empresa tiene planes estratégicos para el mediano y largo plazo

Planeamos cuidadosamente nuestra estrategia antes de pasar a la

16 i
accion

Dado nuestro nivel de importancia para nuestros grupos de interés, la

17 . .
forma en que planeamos lo inesperado es apropiada

18 Somos conscientes de cOmo una crisis podria afectarnos

19 Planeamos con nuestros proveedores cOmo manejar interrupciones

20 Planeamos con nuestros clientes como manejar interrupciones

Planeamos activamente como apoyar a nuestro personal en tiempos de

21 .
crisis

59 Tenemos una buena comprension de como un evento que afecta a la
comunidad puede afectar nuestra capacidad de responder

23 Nuestra Organizacion cuenta actualmente con personas que
desempenfan algunas funciones en situaciones inesperadas

o4 La empresa realiza un informe previo y durante las crisis enfocados al
coste de la recuperacion

o5 La empresa realiza un informe previo y durante las crisis enfocados al
nivel de la recuperacion

26 La empresa realiza un informe previo y durante las crisis enfocados al

tiempo de la recuperacion

Tabla 15. Preguntas enfocadas a las estrategias de planificacion

Planes de pruebas de estrés

Se valora que se realicen simulacros para que el personal y la empresa estén preparados
ante los diferentes escenarios y situaciones que se podrian dar en una posible crisis.

Planes de pruebas de estrés

Nuestra organizacion se compromete a practicar y probar sus planes de

27 . .
emergencia para asegurar que sean eficaces

41
HERRAMIENTA PARA LA EVALUACIONDE ORGANIZACIONES RESILIENTES



TEM Madster en ingenieria industrial Eros Merino Figueredo

El personal dispone de tiempo en el dia a dia para practicar como

28 .
responder en una crisis

La organizacion realiza ejercicios para localizar debilidades y
29 oportunidades a la hora de ponernos en el lugar de una situacion de
crisis

Se simulan situaciones de crisis en varios contextos y escenarios con el

30 fin de adaptarse a diferentes escaparates

Tabla 16. Preguntas enfocadas a los planes de pruebas de estrés

4.4 Interdependencia entre resiliencia y el modelo MSV

Para poder evaluar la fortaleza de cada sistema del MSV, se tomara en cuenta la tabla
17, en la cual podemos comprobar como afecta cada pregunta del cuestionario (Primera
columna) realizado a cada uno de los factores que evallan la resiliencia(segunda
columna) y a su vez estos factores como afectan a cada uno de los sistemas del
MSV(tercera columna).

Si se opta por realizar el cuestionario mediante el descargable Excel, esta tabla se
encontrara dentro de ese archivo mientras que si se opta por hacer de manera online,
sera mediante programacion en Power Bl como se compilara esta tabla.

1. Preguntas que afectan a cada uno de los 2. Factores que determinan la resiliencia de

factores de Ia resiliencia una organizacién 3. Sistemas del MSV

Lideraz Prepar
Aptitud Networ acion "
personal . 5<:uyra ks para el s1 S2 S3 S3 sS4 S5 Hom.34 C.alg.
cambio
1 _Capacld_qd de adaptacion, X X X X X x x
innovacion y desarrollo
89 2930 1.1 Innovacion X X X X
31
3410 568 -
1213 16 2029 918 28 1.2 Flexibilidad de la empresa X X X
915 1527 7 1214 13 (—\dquisicign y Gelstilon de la M X M X X M
3032 informacién y conocimiento
615 ; S
14 33 13 1.4 Compromiso con la resiliencia X X X

36 15

Sistemas de planificacion de la

21 .
produccién

927 22 Realizacion de auditorias y
29 ) controles de calidad

_ N Rapdez - - - - -

Adaptarse rapidamente a las
circunstancias cambiantes

311 1323 8 12 3.2 Cumplir con las prioridades de
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manera oportuna
10 17 19 33 Movilizar recur_sos a tiempo
durante eventos inesperados
811 Restauracion de servicios
6 19 34 rapidamente  durante  sucesos
inesperados
_ * Robuster dola empresa - -
1249 . o
1; 1(3117 1718 514 41 ngbei‘raari%o, gestion y estructuras de M M
2526 g
Continuar entregando sus
33 23 13 4.2 servicios durante eventos
inesperados
1011
2710 1233 716 4.3 Enfrentarse a los retos X
25 1137 23 217 44 anrentar el impacto de incidentes
11 inesperados
31 10 411 4.5 Resistencia a presiones externas X
15 1210 1011 613 4.6 Resistir al estrés sin perder la
12 meta
; 5 FIeXIbIIIdad X
12 29 1113 823 5.1 Flexibilidad de los empleados
Capacidad para sustituir el equipo
34 36 1 5.2 cuando el equipo de propiedad no
puede ser utilizado
36 3 5.3 Reasignacion de recursos
Utilizar otras instalaciones cuando
3438 1 5.4 sus propias instalaciones no X
puedan ser utilizadas
68
4 ‘;’_58;;1 25 1517 55 Preparacion de la empresa para
13 18 22 : distintas situaciones
37
30
6 Gestion de puntos claves
X b3 b3 X
vulnerables
16 1:;:3 6.1 Cobertura de interrupciones
323 6.2 Criticidad de la interrupcion
10 18 19 6.3 Grado de tolerancia de la empresa X
123.9 6.4 Frecuencia de interrupciones
245 i -
11 1618 | 416 65 | Sestion =~ de conectividad x X X X
19 24 E
9 6815 7 14 6.6 Proce§os robusloslpara identificar
y analizar vulnerabilidades
1115 16 91011 6.7 Participacion e implicacion del
1228 personal
_ ! Capacidad de recuperacién -
18 1220 7.1 Coste de la recuperacion X
19 20 7.2 Nivel de recuperacion X
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25
1250 7.3 Tiempo de recuperacion X
Conciencia de la situacién en
_ ) épocas doorete j i i ’
31322 Definicion de roles y
2325 8.1 responsabilidades en épocas de X X
33 crisis
2728 Monitoreo e informes internos y
914 29 30 82 externos de la situacion X
37 1 8.3 Prioridades de recuperacion X X X
El nivel de conciencia sobre la
37 3 84 disponibilidad de recursos
2729 Comprender y analizar los peligros,
13 17 19 30 8.5 sus factores desencadenantes y X X
Sus consecuencias
Utilizar la conciencia de la
1213 R L N
8.6 situacion para reaccionar de X X
2223
manera oportuna
7911 14 21 8.7 qu1_C|enC|a de organizacién en una X M
2228 crisis
134 Adquirir apoyo de otras
3334 1215 8.8 organizaciones cuando sea X X X
necesario internas o externas
17 19 12 89 Identificacion de problemas
32 ) durante eventos inesperados
_ 9 Perspe(:tiva del mOdelo de negOCio X i i
521 15211:6 9.1 Vision estratégica X X X
Se tiene consciencia de Ila
21 46 4 9.2 competitividad que existe en el X X X
sector
3135 9.3 ?enerar ingresos de multiples X M
uentes
1011 1011 )
14 12 1221 9.4 Perspectiva de la red X X

Tabla 17. Tabla que alinea el modelo MSV con la resiliencia empresarial. Adaptacion Manuel Morales(2017)

Se puede comprobar como cada columna de las diferentes categorias del cuestionario
(Aptitud personal, Liderazgo y cultura, Networks y preparacion para el cambio) tiene una
serie de nimeros debajo, estos nimeros corresponden a las preguntas del cuestionario,
como podemos observar en la figura 6, de manera que coinciden con una serie de
caracteristicas que evallan la resiliencia, descritas en el punto 4.1 de este trabajo.
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Figura 6. Relacion de las cuestiones del formulario con los factores de la resiliencia. Adaptacién Manuel

Morales(2017).

1. Preguntas que afectan a cada uno de los factores de la resiliencia 2. Factores que determinan la resiliencia de una organizacion

Aptitud personal Liderazgoy Networks Preparacidn
cultura para el cambio
1 C: idad de ad: ion, inr i6n y desarrollo

89 293031 1.1 Innovacion
3410121316 2029 568918 28 1.2 Flexibilidad de la empresa

915 1527 30 32 7 12 14 1.3 Adquisicion y Gestion de la informacion y conocimiento

14 33 13 61517 1.4 Compromiso con la resiliencia

iy \ )
~

Preguntas

enfocadas a la

Factores que
evaluan la

aptitud

resiliencia

personal

Un ejemplo de codmo cada pregunto se relaciona con cada factor de la resiliencia puede
ser:

1.1 Innovacion-> se ha considerado que este indicador es afectado por las preguntas 8 y
9 del bloque de Aptitud personal, que si vamos al cuestionario son:

8 - Soy curioso. Hago preguntas. Quiero saber como funcionan las cosas. Me gusta
probar nuevas formas de hacer las cosas.

Una persona que tiene predisposicion a investigar y es curiosa, tiene un perfil claro para
interesarse por que se realice |+D+i en la empresa.(Manuel Morales(2017)).

Ahora, se explicara la relacion de cada uno de estos factores con los sistemas del
modelo MSV. Podemos ver esta relacion en tabla 18.

2. Factores que determinan la resiliencia de una organizacién 3. Sistemas del MSV
s1 S2 S3 S3* sS4 S5 Hom.3-4 C.alg.

1 C: idad de adaptacion, inr ion y desarrollo X X X X X X X
1.1 Innovacion X X X X
1.2 Flexibilidad de la empresa X X X
13 Adqulglc!on y Gestion de la informacion y X X X X X X

conocimiento
14 Compromiso con la resiliencia X X X
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Calidad

2.1

Sistemas de planificacion de la produccion

2.2

Realizacion de auditorias y controles de calidad

Rapidez

3.1

Adaptarse rapidamente a las circunstancias
cambiantes

3.2

Cumplir con las prioridades de manera oportuna

33

Movilizar recursos a tiempo durante eventos
inesperados

3.4

Restauracion de servicios rapidamente durante
sucesos inesperados

Robustez de la empresa

4.1

Liderazgo, gestion y estructuras de gobierno

4.2

Continuar entregando sus servicios durante
eventos inesperados

4.3

Enfrentarse a los retos

4.4

Enfrentar el impacto de incidentes inesperados

4.5

Resistencia a presiones externas

4.6

Resistir al estrés sin perder la meta

Flexibilidad

5.1

Flexibilidad de los empleados

5.2

Capacidad para sustituir el equipo cuando el
equipo de propiedad no puede ser utilizado

5.3

Reasignacion de recursos

5.4

Utilizar otras instalaciones cuando sus propias
instalaciones no puedan ser utilizadas

5.5

Preparacion de la empresa para distintas
situaciones

Gestion de puntos claves vulnerables

6.1

Cobertura de interrupciones

6.2

Criticidad de la interrupcion

6.3

Grado de tolerancia de la empresa

6.4

Frecuencia de interrupciones

6.5

Gestion de conectividad organizacional

X
X
X X
X X

6.6

Procesos robustos para identificar y analizar
vulnerabilidades

6.7

Participacion e implicacion del personal

Capacidad de recuperacién

7.1

Coste de la recuperacion

7.2

Nivel de recuperacion
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7.3

Tiempo de recuperacion

Conciencia de la situacién en épocas de crisis

8.1

Definicion de roles y responsabilidades en
épocas de crisis

8.2

Monitoreo e informes internos y externos de la
situacion

8.3

Prioridades de recuperacion

8.4

El nivel de conciencia sobre la disponibilidad de
recursos

8.5

Comprender y analizar los peligros, sus factores
desencadenantes y sus consecuencias

8.6

Utilizar la conciencia de la situacion para
reaccionar de manera oportuna

8.7

Conciencia de organizacién en una crisis

8.8

Adquirir apoyo de otras organizaciones cuando
sea necesario internas o externas

8.9

Identificacion de problemas durante eventos
inesperados

Perspectiva del modelo de negocio

9.1

Vision estratégica

9.2

Se tiene consciencia de la competitividad que
existe en el sector

9.3

Generar ingresos de multiples fuentes

9.4

Perspectiva de la red

Tabla 18. Tabla que relaciona cada factor de la resiliencia con los sistemas del modelo MSV. Manuel Morales(2017)

De forma similar, para explicar como se relaciona cada factor con cada sistema se
explicara en el siguiente ejemplo:

Factor 2: calidad.

2.1 Sistemas de planificacion de produccion: la planificacion de la produccion
depende del sistema 2 porque la funcion principal de este sistema es lograr un
funcionamiento armoénico para el conjunto de las unidades organizativas que

componen el Sistema 1.(Manuel Morales (2017)).

4.5 Evaluacion del sistema MSV

Una vez respondido el cuestionario completo, se procedera a explicar como se obtienen
los resultados, como bien se observa en la tabla 18, la cual alinea el concepto de
resiliencia con los sistemas del MSV.

1. Preguntas que afectan a cada uno de los
factores de la resiliencia

2. Factores que determinan la resiliencia de
una organizacién

3. Sistemas del MSV
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89 2930 11 | Innovacién 4 4 4 4
13 ‘1‘3126 2029 59612 28 | 12 Flexibilidad de la empresa ‘1"3 ‘1"3 ‘1"3
015 | 0% | 7 | 21 |13 | ey oneemieno | o~ | 40 [ 40 |40 | g% |5°
14 33 13 61175 14 Compromiso con la resiliencia 5’6 ;’6 ;’6

Tabla 19.Una parte de la tabla que alinea el modelo MSV con la resiliencia empresarial. Adaptaciéon Manuel
Morales(2017).

Se centraran los resultados de la explicacion del ejemplo en el apartado 1.1 en este
caso, de manera que habiendo respondido a las preguntas 8 y 9 del su apartado de
Aptitud personal, y a las preguntas 29,30,31 del subapartado Liderazgo y cultura como
se observa en la tabla 19:

N° pregunta Respuesta
8 4
9 4
29 5
30 45
31 4

Tabla 20. Respuesta de las preguntas del cuestionario que afectan al indicador 1.1. Adaptacion Manuel
Morales(2017).

La ecuacion muestra como se ha calculado la puntuacion del indicador 1.1 (p1.1):

4+3 5+4.5+4
+

p1.1=%=4

Esto se realizara para cada uno de los factores y ahora vamos a calcular la calificacion
de cada sistema para cada factor:

Se tomaran los datos del ejemplo de la tabla 18:

Factor Calificacion
1.1 Innovacion 4.00
1.2 Flexibilidad de la empresa 4.31
1.3 Adquisicién y Gestion de la informacién y 4.00
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conocimiento

1.4 Compromiso con la resiliencia

Tabla 21. Respuesta de las preguntas del cuestionario que afectan al Sistema 1 en el apartado del factor 1.

La ecuacion muestra como se ha calculado la puntuacion del Sistema 1 (p1.2):

4+431+4
plL2=—t—— =41

Esto se realizara para cada uno del sistema por cada factor de la tabla.

Finalmente se mostrara como se calcula la puntuacion definitiva de cada uno de los
sistemas, en este caso solo se explicara el sistema 1, aplicandose las mismas formulas a
cada sistema. Se apreciara en la tabla 21 los resultados de los sistemas para cada
factor.

2. Factores que determl_nan_ [a resiliencia de una 3. Sistemas del MSV
organizacioén

Sist. Sist. | Sist. Sist. Sist. | Sist. Homeostato | Canales
1 2 3 3% 4 5 34 algedénicos

1 Capacidad de adaptacion, innovacion y 410 | 400 | 337 | 4,00 337 | 333 | 400

desarrollo

2 | Calidad 3,00 3,50

3 | Rapidez 4,36 | 4,14 | 4,52 3,17 3,17

4 | Robustez de la empresa 2,75 | 1,37 | 2,51 3,01 | 2,78

5 | Flexibilidad 2,60 | 2,49 | 2,69 3,00

6 | Gestion de puntos claves vulnerables 3,40 | 3,31 | 3,39 | 2,83 2,88 | 2,00 | 2,00 2,00

7 | Capacidad de recuperacion 3,67 | 3,67 | 3,67 3,67

8 S:;;csenma de la situacion en épocas de 288 | 350 | 2,74 | 313 278 | 325 | 254 2,69

9 | Perspectiva del modelo de negocio 2,33 2,29 | 2,29 | 2,50

Tabla 22. Calificacion de los distintos sistemas para cada factor. Adaptacion Manuel Morales(2017).

La ecuacion muestra como se ha calculado la puntuacion del Sistema 1 total (p1.3):

41+ 436+ 2.75+ 2.6+ 3.4+ 3.67 + 2.88
pl3 = =3.39
7
Es decir, para calcular la puntuacion de cada sistema, tanto parcial por factor como total

se realizard una media aritmética.
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4.6 Diagnostico de patologias

En este apartado, se expondra la tabla que relaciona las puntuaciones de cada sistema
con las patologias que podria padecer la institucion, las cuales se explicaron en el punto
3 de este trabajo. Se observa en la tabla 22 las diferentes patologias que se pueden
padecer asi como su relacion con las calificaciones del MSV.

s1 S2 S3 | S3* | sS4 S5 Hom3-4 | C.alg
1.1 Inexistencia de desdoblamiento vertical <3 <3 <3 <3 <3
1.2 | Ausencia de niveles de recursion de primer nivel <3 <3
13 Ausencia de nivgles de re_cursién en niveles <3 <3 <3
intermedios
14 | P50 s ersos intenrelacionadon, or or | BOR| @ | =
2. Patologias funcionales
2.1 Patologjas relacionadas con el Sistema 5
211 Identidad mal definida <3
2.1.2 Esquizofrenia institucional <3 <3 <3
s|
214 Representacion inadt_ecuada ante niveles <3 <3 <3
superiores
2.2 Patologjas relacionadas con el Sistema 4
50
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221 Ave sin cabeza <3
2.2.2 Disociacion entre el Sistema 4 y el Sistema 3 <3
2.3 Patologias relacionadas con el sistema 3
23.1 Estilo de direccion inadecuado <3 <3 <3
23.2 Sistema 3 esquizofrénico <3 <3 <3
2.3.3 | Conexion débil entre el sistema 3y el sistema 1 <3 <3 <3
2.3.4 Hipertrofia del sistema 3 <3 <3 <3
24 Patologjas relacionadas con el sistema 3*
2.4.1 | Ausencia o desarrollo insuficiente del Sistema 3* <3
25 Patologias relacionadas con el sistema 2
25.1 Comportamief(zg;adgamuir:)tzrilg t;ﬁ;;r)o del Sistema <3 <3
25.2 Percepciigjs;ngsmaaufozigr:%s)utoritario. <3 <3
2.6 Patologjas relacionadas con el Sistema 1
2.6.1 Bestias autopoiéticas <3 <3
2.7 | Patologias relacionadas con el sistema completo
271 Bestias autopoiéticas organizativas <30R 8?{ <3
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2.7.2 Inexistencia de meta sistema <3 <3 <3
Patologias relacionadas con los sistemas de informacion
3.
Ausencia de Sistemas de informacion
3.1 <30R <3
Fragmentacion de los sistemas de informacion
3.2 <30R <3
Ausencia de canales de comunicacion esenciales
33 <3 0R <3
Canales de comunicacion incompletos o con
capacidad inadecuada
34 P <30R [<3

Tabla 23. Tabla que relaciona cada calificacion del sistema MSV con las patologias que podria acontecer en la
empresa. Adaptacion Manuel Morales(2017).

Un par de ejemplos de como funciona esta tabla seria el siguiente:

0 Inexistencia de desdoblamiento vertical> Para que se produjera esta patologia
en la empresa se deberia tener una calificacion en los sistemas 2,3,3*,4 y 5
menor que 3.

o Desdoblamientos confusos =>Para que se diera esta patologia se deberia tener
una calificacion menor que 3 en los sistemas 3,4 y ademas se deberia tener una
calificacion inferior a 3 en el sistema 3, 4 0 5.

4.7 Cuestionario en archivo Excel

Se tendra la opcion de rellenar el cuestionario mediante un archivo Excel, en este
cuestionario se encontrara un botén llamado “COMENZAR CUESTIONARIO” el cual se
debera pulsar para poder rellenarlo, como se puede observar en la figura 17, de otra
forma no se podra rellenar dado que el libro Excel esta bloqueado, con el fin de que solo
se puedan introducir nimeros del 1 al 5 y si se saliera de este rango o si se pusiera un
caracter no numeérico, se repetira la pregunta (figura 18).
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/’ T e
HEALTHCHECK |~ =
Habria un buen liderazgo dentro de nuestra sl nos sorprendiera una erisls. 2 \—-._,__./— -

El comportamiento de los lideres se ajusta a los valares de la empresa tomanda la via del didlago.

En una erisis el personal acepta que la administracidn puede necesitar tomar algunas decisiones con poca consulta

Lideres se preacupan por el bienestar de sus empleados

UDERAZGO

Musstra gerensia piensa y astda sstratégicaments para asegurarnes de qus estames siempre preparades para suande llsga una situacién inssperada
Lidares se cantran en los resultados y no an ol process

La dirseeidn an nusstes im eln sjampls 1

Nuestra izacion reevalua lo que estamos tratando de lograr

Las personas de nuestra i se sienten de |a eficacia de la

Las personas de nuestra encargan de un problema hasta que se resuelve 3

los empleados sienten una fuerte conexién con la empresa y "arriman el hombro™ en tiempos dificiles *

COMPROMED DEL
PERSONAL

HNuestra izacién tiene un alto nivel de moral

El pes bee lo que necesita hac risls 4

ra proactiva lo qus ast fusra da u alarta tamprana de problemas smergentes

Aprendemen leccianes de prayectes pasadas y nos asegurames de que & an levadas 3 prayectas futures

El personal conf para saber lo que acurre en nuestra :

tes escuchan los 3

samas de cémo el dxito de un drea de nuestra arganizacién depende del éxito de las atras 3

El persanal se siente capaz de plantear con la alta direcelan

COMCIENCLA DE LA SITUAGAON

Los cambios estin dirigidos con cuidado y control y en su debida tiempa y no de una manera brusca que genera situationes de descancierto.

Lo planes égicos exploran wternas y

12 A 08zesapn]

2 La én tiene los clares durante un evento adverso.

Figura 7. Una parte del cuestionario MSV en archivo Excel.

HEALTHCHECK

Habria un buen liderazgo dentro de nuestra CUESTIONARIO HEALTCHECK

El com| portami de los lideres se ajusta a los | Habria un buen liderazgo dentro de nuestra

organizaci6n si nos sorprendiera una crisis.

En una crisis el personal acepta que la administracién pu Cancelar | sulta

X

Lideres se preocupan por el

LIDERAZGO

=]

Nuestra gerencia piensa y actla estra: égi para asegurarnos de qui situacién inesperac

ead,

Lideres se centran en los r y no en el proceso

La direccién en nuestra organizacién da ej

Nuestra organizacion reevalia regularmente lo que estamos tratando de lograr

Las personas de nuestra or izacidn se sienten responsables de la eficacia de la organizacid

Las personas de nuestra organizacidn se encargan de un problema hasta que se resuelve

los empleados sienten una fuerte conexidn con la empresa y "arriman el hombro" en tiempos dificiles

COMPROMISO DEL
PERSONAL
=
=}

Nuestra erganizacidn tiene un alto nivel de moral

El personal sabe lo que necesita hacer para responder a una crisis

di L

Supervisamos de manera proactiva lo que estd do dentro y fuera de nuestra industria para tener una alerta temprana de probl; emerge

Aprendemos lecci de proyectos pasados y nos aseguramos de que esas lecciones aprendidas sean llevadas a proyectos futuros

adl

Figura 8. Comprobacién de como se respondera al cuestionario MSV en archivo Excel

En la figura 17 se puede comprobar coOmo tenemos en una primera columna empezando
por la izquierda, los subapartados de cada categoria a la que pertenecen las preguntas
gue se encontraran en la segunda columna. En la tercera columna se encontraran las
preguntas del cuestionario MSV asi como en la cuarta columna se encontraran las
calificaciones a las preguntas que se vayan respondiendo, como bien se observa en la
figura 18, en esta pantalla en concreto encontramos que se quiere responder con una
calificacion mayor a 5, de manera que al darle a aceptar lo que se encontrara el usuario
es que debera responder nuevamente la pregunta hasta que responda con un nimero
dentro del rango.

Dentro del Excel, se encontrara la tabla que alinea el concepto del MSV con el concepto
de resiliencia (tabla 17) en una segunda pestana llamada “MSV actualizado”. También
se encontrara dentro de una tercera pestana llamada “tabla diagnostico” la tabla que
relaciona las patologias con cada uno de los sistemas del MSV (tabla 22).

Finalmente, se encontrara en una cuarta pestana llamada “diagnostico” la puntuacion
final en cada uno de los sistemas asi como una grafica “spider” para representar los
resultados de una manera mas visual (figura 19).
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51 S52 S3 53* 54 S5 Hom3-4 Calg
DIAGNOSTICO
2,6434382 2,5438244 2,6195662 2,6 2,5210069 2,4452778 2,6336806 24611111

Hom3-4 {

Figura 9. Pestaina del archivo Excel donde se analizaran los resultados

En esta figura 19 se observa un botén llamado “DIAGNOSTICO” mediante el cual, al
clicarlo, se obtendran por pantalla cada una de las patologias que sufre la empresa en
funcion de los resultados obtenidos en cada sistema.
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5 PAGINA WEB SOBRE RESILIENCIA ORGANIZACIONAL

En este apartado se explicaran las 2 formas de llevar a cabo el cuestionario.

5.1 Cuestionario online

En primer lugar con la programacion HTML y PHP se lleva a cabo el siguiente cuestionario
con el cual la empresa registrara sus datos empresariales, se introduce un desplegable
en las categorias de “ NUmero de trabajadores” y “Sector “ para que la empresa elija
mas comodamente, como se puede comprobar en la figura 7.

WebAnalisisResitiencia

Registro Empresa

ks | [ Micreampresa

Figura 10. Cuestionario de registro empresarial

Posteriormente, una vez se introducen los datos y se clica en “registrarse” se pasa a la
siguiente pantalla, como se puede comprobar en la figura 8.
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Datos Enviados Correctamente

Continuar Con EL Siguiente Formulario

Continuar

Comprobar datos

Figura 11. Pantalla de decisién

En esta pantalla tenemos dos opciones, de manera que al clicar en comprobar datos se
ira a una pantalla en la que se podra comprobar los datos que se introdujeron en forma
de tabla, como se puede observar en la figura 9.

Figura 12. Tabla de comprobacién

Comprobacion de datos.

Pulss modeicar si hay algdn daso srminec

En esta pantalla, se observan los datos introducidos, de manera que si algin dato fuera
erréneo clicariamos en “modificar” llevandonos a la pantalla de la figura 7, y pudiendo
repetir el mismo procedimiento las veces que se requiera.
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Una vez se comprueba que los datos son correctos, se clicara en “continuar”, lo cual

mandara al usuario a la primera categoria del cuestionario MSV, como bien se observa
en la figura 10.

LIDERAZGO

g0 dentro de nuestia oiganizacon si nos sorprendiens ung G

res 56 a)usta a los valores de la empresa tomando |a via del didlogo

snal acepta diidlia administracisn pusde necasifar tomar algunas Hecsiones coh poea Eonsults

ol bienastar do sus omplaados

5, Nuastra gerencia piena y achia estratégicamants pars asequrames tie que estamns siempre proparados para cuands llega Lna siizcin inesporada
L

Figura 13. Cuestionario MSV en la categoria de “liderazgo”

Se puede comprobar que se dispone de 5 opciones, mediante “checkbox”, de acuerdo al
grado de concordancia con la pregunta que se nos plantee, de manera que si se eligiera
“completamente en desacuerdo”, el cuestionario mandara a la base de datos MySQL un
1 mientras que si se eligiera “completamente de acuerdo”, el cuestionario mandaria un 5

y asi sucesivamente con el resto de respuestas siendo la respuesta “de acuerdo” el
nimero 3.

Se observa como los datos introducidos en este cuestionario se introducen en la base de

datos como se observa en las figuras 11,12 y 13.
O « \ & (b BT

B tocahont iy () voemax

G5 S S —

Favoetos Opciones Hatonal Limpaar

[ [oypm—

Figura 14. Base de datos donde se almacena las respuestas del cuestionario
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— [+ w ID Nombre Numero Sector Ubicacion
[ 7 Editar 3¢ Copiar @ Borrar 1 EROS Microempresa Ingenieria Valladolid
[l .7 Editar 3¢ Copiar @ Borrar 2 Angles SA Gran empresa Telecomunicaciones Valladolid
[0 47 Editar 3¢ Copiar @ Borrar 3  Ramiro sucursales Pequena empresa Consultoria Salamanca Figura
15. Tabla de empresa almacenada en la base de datos
+—T— -+ ID 11LID 2LID 3LID 4LID 5LID 6LID 7LID E&LID
[] g7 Editar 3¢ Copiar @ Borrar 1 2 3 2 3 4 2 3 2
[] .7 Editar %¢ Copiar @@ Borrar 2 1 3 4 5 4 2 3 1
[l * Editar 3¢ Copiar @ Borrar 3 4 5 3 2 2 3 4 3

Figura 16. Tabla de liderazgo almacenada en la base de datos

Se observa como queda almacenado en la tabla de empresa (figura 12) los datos
introducidos en la pantalla de la figura 7, siempre y cuando no se modifiquen como bien
se ha explicado, mientras que en la tabla de liderazgo (figura 13) se almacenan los datos
que se han obtenido de rellenar el cuestionario liderazgo que se observa en la figura 10
de la manera que se ha explicado.

Una vez se han seleccionado las respuestas en el cuestionario de Liderazgo (figura 10),
habra que clicar en “continuar y enviar” como se puede observar en la figura 14, lo cual
mandara las respuestas seleccionadas a la base de datos y se mostrara la siguiente
pantalla, la cual indicara que se han enviado correctamente las respuestas (figura
15),una vez se clique en “continuar” aparecera la siguiente categoria del cuestionario
MSV, en este caso sera la de “compromiso del personal” (figura 16).

6. Lideres se centran en los resultados y no en el proceso

® Completamente en desacuerdo
® Algo en desacuerdo

© Algo de acuerdo
® Gompletamente de acuerdo

7. La direccion en nuestra organizacién da ejemplo

8. Nuestra organizacion reevalia regularmente lo que estamos tratando de lograr

® Completamente en desacuerdo
I desacuerda

® Complctamente de acuerdo

Figura 17. Parte final del cuestionario de la categoria de liderazgo
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Datos Enviados Correctamente

Continuar Con El Siguiente Formulario

Continuar

Figura 18. Pantalla de afirmacién de envio de datos correcto

COMPROMISO DEL PERSONAL

9. Las personas de nuestra organizacién se sienten responsables de |a eficacia de la organizacion,
@ Completamente en desacuerdo
® Algo en desacuerdo
® De acuerdo
g0 de acuerdo
® Completamente de acuerdo

10. Las personas de nuestra organizacion se engargan de un problema hasta que se resuelve

pletamente en desacuerda
desacuerdo

11. los empleados sienten upa fuerte conexién’con la empresay "armman el hombro" en tiempos dificiles
® Completamente en desacuerdo

® Alge

[ ]

® Completamente de acuerdo

12. Nuestra organizacién tiene un alto nivel de moral

13. El personal sabe lo que necesita hacer para responder a una crisis

® Completamente en desacuerdo
20 en desacuerdo
cverdo
® Algo de acuerdo
® Completamente de acuerdo

Figura 19. Cuestionario MSV en la categoria de “Compromiso del personal”

Se iran completando cada una de las categorias del cuestionario de forma similar.
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5.2 Estructura pagina web

En este apartado se procedera a explicar como se ha creado la web, a partir de la cual,
podremos acceder a informacion relacionada con la resiliencia y el sistema MSV, asi
como acceder al cuestionario tanto descargable como online.

Se puede apreciar, en la figura 25, la pantalla principal de la web, en la cual se observa
en la parte superior derecha unos botones a partir de los cuales podremos registrarnos e
iniciar sesion (condicion indispensable para la realizacion del cuestionario). También se
aprecia en la parte central un boton “HEALTHCHECK”, a partir del cual accederemos a
una pantalla (figura 26) donde se encontraran los accesos directos tanto al cuestionario
online como al descargable, asi como una descripcion de como realizar cada una de las
opciones y de como obtendremos los resultados.

Si no estuviéramos registrados y clicaramos sobre el boton “HEALTHCHECK” conduciria a
una pantalla donde nos indicaria que hace falta estar registrados para acceder al
contenido (figura 27).

WEB ANALISIS RESILIENCIA

BIENVENIDO A LA WEB DE ANALISIS DE
LA RESILIENCIA ORGANIZACIONAL

Pulsa en HEALTCHECK" pasa ini &l o requiess iniciar sesion para pod a

o

HEMTEHECK

Figura 20. Pantalla principal de la web de resiliencia

HEALTHCHECK

COMENZAR “HEALTH|

Figura 21. Pantalla desde la cual se accede al cuestionario online y al descargable Excel
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WEB ANALISES RESILIENCIA

HEALTHCHECK

Acceso no autorizado a usuarios que no estdn regisirados.
Inicie Sesidn para acceder a todo el contenido

Figura 22. Pantalla que advierte del inicio de sesion para acceder al contenido

Una vez se ha explicado la pantalla principal se observara que al descender en la pagina
se encontraran pantallas con todo tipo de informacion acerca de la resiliencia y del
modelo MSV.

En primer lugar, se observara en la figura 28, una breve descripcion de lo que es la
resiliencia enfocada a la organizacion (resiliencia organizacional).

Resiliencia Organizacional

Figura 23. Pantalla descriptiva acerca de la resiliencia organizacional

Seguidamente, al seguir descendiendo se encontrara una pantalla (figura 29) donde se
hara una clasificacion de los objetivos que persigue el modelo MSV alineandolo con el
concepto de la resiliencia.
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OBJETIVOS
@
O \ % i -
ACEPTAR RESISTIR RECUPERACION APRENDER

Figura 24. Pantalla descriptiva acerca de los objetivos de la resiliencia organizacional

Posteriormente, se observara en la figura 30 una tercera pantalla que nos explicara los
indicadores en los que se basa el cuestionario para poder medir la resiliencia
organizacional.

HEALTHCHECK

INDICADORES

e N LIDERAZGO ¥ CULTURA
.

(2% ) ¢
\ | Evslisls

/7N NETWORK

il PREPARACION PARA EL CAMBIO

,-/’ “\_‘ APTITUD PERSONAL

Figura 25. Pantalla descriptiva acerca de los indicadores de la resiliencia organizacional

Posteriormente, se apreciara en la Ultima pantalla (figura 31) en la que se encontrara
una descripcion acerca de lo que es y de lo que persigue el sistema MSV, asi como una
clasificacion y descripcion de cada uno de los sistemas, de manera que si pinchamos en
cada uno de estos se accedera a otra pagina en la que se encontrara una descripcion
mas amplia de cada uno de estos. Se puede observar en la figura 32 un ejemplo de lo
que se encontrara si pinchamos, en este caso, en el sistema 1.
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MSV

EI MSV, modelo viables, es el cada empresa en
funcion de 8 sistemas que companen cada una

Figura 26. Pantalla descriptiva acerca de modelo MSV y de cada uno de los sistemas que lo componen

SISTEMA 1

Figura 27. Pantalla descriptiva acerca del sistema 1

Por ultimo hay que anadir que si se clica sobre patologias en la pantalla que corresponde
con la figura 31, se accedera a la tabla que relaciona cada patologia institucional con la
calificacion de los sistemas del modelo MSV asi como una descripcion de cada una de
las patologias (figura 33y 34).
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Explicacion patologias

PATOLOGIAS ORGANIZATIVAS ACORDES AL MSV

En este apartado se estudiaran los distintos problernas (patologias) que podria tener una empresa frente a una posible crizis y de las cuales no era consciente
Se realiza una clasificacicn de los distintas patologias acorde al MSV (Pérez rios, 2008) v (Manuel Morales 2017). en 3 tlogues:

Patclogias estructurales: Engloban las patclogias que estdn relacicnadas con el dimensionamiemc vertical de a organizacion.

Patclogias funcionales: Estas patologias son las relacionadas con la adecuacion de las organizaciones (en todos los niveles de recusidn) a la prescripcion hecha por
el M5V en cuanto a funciones/subsistemas y sus relaciones

Patclogias relacienadas con los sistemas de informacién y los canales de comunicacion.

Para tener una empresa con fortalezas frente a tiempos complicados necesitamos ser conscientes de las flaquezas que tiene y a partir de ahi establecer un plan para
contrarrestarlas.
Patologias estructurales

Estas patologias derivan de la falta de subsistemas o suborganizaciones que se encarguen de determinadas funciones debido a que hay una gran carga de datos que
abordan a los sistemas acwales, es decir, gue los sistemas gue rigen la organizacién no contemplan todos los datos que surgen en la empresa.

Otra posibilidad de surgimiente de estas patologias es que determinados sistemas o subsistemnas tengan funciones confusas en la organizacion. Existen varios tipos de
patologias estructurales:

« Inexistencia de desdoblamiento vertical

La fata de subniveles de organizacin que puedan realizar funciones en |a organizacion o absorber dates supone gue los sistemas actuales no puedan abordar toda la
informacion producida dado que les decisiones que se tomen serdn incorrectas.

El tratamiento a esta patologia seria centrarse en que entomno de la organizacion haria falta la creacion de un subsistema que pudiera absorber la informacion que no es
capaz de afrontar el nivel organizativo actual

Un sintoma de esta patologia s la confusion continua de los servicios y productos que la organizacicn provee.

. ia de niveles de rep ion de primer nivel

Esta patologia surge cuando no hay un sistema principal que pueda abordar el completo de la organizacién, es decir, que todo lo que existe en la empresa para abordar fa
informacion son subsistemas sin un sistema con maxima autoridad que pueda coordinar el complejo entero.

Un sintoma de que existe esta patologia en |a crganizacion es la sensacicn de gue hay aspectos del entomo gue se le escapan sin saber el porgué de la situacion

. de niveles de enniveles intermedios

En este caso, exisie una ausencia de subsistemnas en |a organizacion que puedan abordar cierta parte de lainformacion que un sistema actual no puede abordar por si
solo por |a gran cantidad de datos que existen.

De manera que al no poder abordar |a gran cantidad de datos, no son tratados por nadie o en su defecto un nivel superior o inferior intenta realizar este trabajo pero sin
éxito dado que la mayoria de las veces es abundante el rrabajo para un solo sistema.

Figura 28. Pantalla descriptiva acerca de las patologias institucionales

1. Patologias estructurales
s1 sz sa sar s4 S5 Hom ©
3-4 alg
1.3 Inexistencia de desdoblamiento vertical =3 <3 =3 =3 =<3
12 Ausencia de niveles de recursion de primer nivel =2 <3
1.3 Ausencia de niveles de recursidn en niveles intermedios <3 =3 =3
1.4 rien veles diversas interrelacionados. =3 0R 3 0R = <3 =3
OR
2 Patologias funcionales
2.1 Pawlogias relacionadas con el Sistema 5
213 Identidad mal definids
212 Esguiz mucianal e o 3
213 Colapso del Sisterna 5 en el sistema3. (Inexistercia de Mesasisterna) 4 <2
214 Representacion inadecuada ante niveles superiores «a <2 <3
22 Patologias relacionadas con el Sistema 4
221 Ave sin cabezs -3
222 Disociscion entre el Sistema 4y of Sisterna 3 <3
23 Pawlogias relacionadas con el sistema 3
231 Estilo de direccién inadecuadao =3 =3 <3
232 Sistema 3 esquizofrénico <3 <3 <3
233 Conexidn débil entre el sistema 3 y el sisterna 1 < < 3
234 Hipertrofia del sisterna 3 <3 -3 <3
24 Patologias relacionadas con of sistema 3*

Figura 29. Pantalla descriptiva de la tabla que relaciona cada patologia con la calificacién de cada sistema
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6 EXPOSICION DE INFORMES

En este apartado se explicaran como se han realizado los informes derivados de los
resultados de la base de datos para las empresas que han optado por realizarlo de
manera online.

Estos informes se han realizado mediante la herramienta POWER BI, en la cual se han
volcado todos los datos de la base de datos para poder trabajar con ellos y sacar los
informes de la manera mas visual posible.

Para poder obtener la tabla (tabla 17) que alinea el concepto de resiliencia con el modelo
MSV se han programado las tablas, mediante lenguaje de programacion DAX (figura 20),
con el cual se ha conseguido obtener cada uno de los resultados de cada sistema.

Figura 30. Programacion DAX dentro del programa Power B

Los informes que se han obtenido a través de las diferentes visualizaciones han sido los
que se observan en las figuras 21, 22,23y 24.

‘ 3[_][)9 ‘ 2939 @SISTIMA | @SISTEMA 2 BSISTEMA T @SISTEMA T @ SISTIMA 4 @SISTEMA 5 BCANALG @HOM 14
‘ 3.057 2018
‘ 3.108 ‘ 3.140

‘ 3.179

Figura 31. Exposicion de datos mediante Power BI(1)

En esta figura 20 se observa que se expondran los resultados tanto por separado, cada
uno de los sistemas con una grafica similar a un cuentakildometros en los que tendremos
una marca verde la cual nos marcara el minimo (3) al que debemos llegar para tener un
sistema reforzado, asi como también se representan los datos conjuntamente, de forma
que cada barra coloreada sera un sistema, como se observa en la leyenda, y también se
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mostrara una linea verde mas gruesa que sera el minimo de cada sistema para no tener

una patologia relacionada con ese sistema.

| 1,000 4000
()
| 3224

24000 3.000
|
5 1.000 7 4000
(g
0.000 5.000

3.278

Figura 32. Exposicion de datos mediante Power BI(2)

2000 3,000

1,000 ‘ ‘ 4,000
0,000 5.000

3.242

2000 3.000
1.000 ‘ ‘ 4.000
0.000 5.000

3.259

2000 3000
1.000 ‘ ‘ 4000
0.000 5.000

2.851

Nombre

Angles SA v

2,000 3000
1,000 ‘ ‘ 4,000
0.000 5,000

3.309

En este figura 22, se observa que los datos se expondran por separado tanto en otro
modelo de cuentakildmetros en el cual tendremos 3 zonas diferenciadas por 3 colores,
mientras que la otra forma de visualizacion sera una linea horizontal en la que vendra

“y”

marcada con una “x
patologia relacionada con ese sistema.

MNombre

Ramiro sucursales =

CALIFICACION SISTEMAS MSV

Messures: @ CANALG @ HOM 3-4 @ SISTEMA 1 SISTEMA 2 @ SISTEMA 3 SISTEMA 3° B SISTEMA S @ SISTEMAS

una vez mas el minimo de cada sistema para no tener una

Figura 33. Exposicion de datos mediante Power BI(3)

HERRAMIENTA PARA LA EVALUACIONDE ORGANIZACIONES RESILIENTES

66



TEM Madster en ingenieria industrial Eros Merino Figueredo

En esta figura 23 se observa una representacion conjunta de todos los sistemas en
vertical, a modo grafica de barras, en el que cada color representa un sistema como bien
se puede observar en la leyenda.

Nombre

Anghes SA

o . -
[

Figura 34. Exposicion de datos mediante Power BI(4)

En esta cuarta opcién de visualizacion se ha optado por una representacion mas visual.
En primer lugar, tenemos los termoémetros, que dependiendo que calificacion tengamos
en cada sistema se representara de un color u otro, siendo el rojo si la calificacion es
menor que 2 y acercandose mas al color verde si la calificacion supera el 3.

Por otro lado, tenemos otro modelo de visualizacion, el cual representa conjuntamente
todos los sistemas a modo de bloques, y de la misma manera que antes, la peor
calificacion del sistema MSV aparecera mas tirando para el color rojo mientras que las
mejores calificaciones del sistema apareceran con un color mas verdoso.

Estos informes se enviaran manualmente a cada empresa que realice el cuestionario
una vez realizado.
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7 CONCLUSIONES Y LINEAS FUTURAS
7.1 Conclusiones

Las principales aportaciones que se ha conseguido con este trabajo han sido:

e Mejorar y reconsiderar todas las aportaciones al cuestionario que evallia la
resiliencia organizacional que propuso Manuel Morales (2017) a partir de los
escritos de Pérez Rios (2013b), Ruiz Martin (2017a) y Lee et.al (2013) en su
trabajo.

e Mejorar la herramienta Excel que propuso Manuel Morales (2017) en su trabajo
aportandole Macros para mejorar su eficiencia con los resultados, asi como el
diagnéstico a las empresas.

e Aportar una web donde las empresas pueden informarse del concepto de
resiliencia y del modelo MSV, asi como la relacion que existe entre ambas. En la
misma web se aporta el descargable Excel, asi como su realizacion online.

e Realizacion del cuestionario online mediante programacion HTML y PHP dandole
una estética y un funcionamiento adecuado.

e Exposicion de informes de forma visual para que las empresas tengan diferentes
opciones de comprobar sus resultados y asi diagnosticar las patologias que les
acontecen.

7.2 Lineas futuras

La linea futura que se plantea es la implantacion de un Feedback automatico de
informes, dado que el actual por falta de medios, hay que realizarlo manualmente, de
modo que la idea que se plantea es que segun se finalice con el cuestionario online se
produzca una respuesta al correo de la empresa que lo validé con el informe, que ahora
mismo se ofrece, pero con una respuesta mas rapida y automatica.

Otra linea futura que se plantea es mejorar la relacion de las caracteristicas de la
resiliencia con cada uno de los sistemas del modelo MSV, dado que en este trabajo se ha
revisado y mejorado en profundidad la relacion entre las preguntas del cuestionario y las
caracteristicas de la resiliencia. Una revision de las relaciones entre las caracteristicas de
la resiliencia y los sistemas del modelo MSV, con su consiguiente mejora de las mismas,
daria una vision mas cercana a la realidad en cuanto al resultado del cuestionario.

69
HERRAMIENTA PARA LA EVALUACIONDE ORGANIZACIONES RESILIENTES



TEM Madster en ingenieria industrial Eros Merino Figueredo

70
HERRAMIENTA PARA LA EVALUACIONDE ORGANIZACIONES RESILIENTES



TEM Madster en ingenieria industrial Eros Merino Figueredo

8 BIBLIOGRAFIA

Annarelli, A. & Nonino, F., 2016. Strategic and operational management of
organizational resilience: Current state of research and future directions. Omega, 62,
pp.1-18

Anuradha Bhamidipaty, Rohit Lotlikar, Guruduth Banavar.IBM India Research Lab,
Bangalore, India. RMI: A Framework for Modeling and Evaluating the Resiliency
Maturity of IT Service Organizations

Beer, S. (1979). The Heart of Enterprise. Wiley, Chichester.
Beer, S. (1981). Brain of the Firm, 2nd edn. Wiley, Chichester.

Beer, S. (1989). The Viable System Model: its provenance, development, methodology
and pathology”. En Espejo, R. and R. Harnden (eds.). The Viable System Model.
Interpretations and Applications of Stafford Beer s VSM. Wiley, Chichester.

Choi, J. N., Sung, S. Y. & Kim, M. U. (2010). How Do Groups React to Unexpected
Threats? Crisis Mana-gement in Organizational Teams. Social Behavior and
Personality: an international journal, 38(6), 805-828.
doi:10.2224/sbp.2010.38.6.805

Fleig-Palmer, M. M., Luthans, K. W. & Mandernach, B. J. (2009). Successful
Reemployment Through Resiliency Development. Journal of Career Development,
35(3), 228-247. doi: 10.1177/0894845308327271

Horne, J. F. I. & Orr, J. E. (1998). Assessing behaviors that create resilient
organizations. Employment Relations Today, 24(4), 29-39.

Isabella Meneghel, Marisa Salanova e Isabel M? Martinez (2013). EI camino de la
Resiliencia Organizacional - Una revision teorica..

Kumpfer, K. L. (1999). Factors and processes contribu-ting to resilience: The
resilience framework. In M. D. Glantz & J. L. Johnson (Eds.), Resilience and
development: Positive life adaptations (pp. 179-224). New York: Kluwer
Academic/Plenum.

Lee, A. V, Vargo, J. & Seville, E., 2013. Developing a Tool to Measure and Compare
Organizations’ Resilience. Natural Hazards Review.

Morales Allende, Manuel (2017). Modelo de valoracion de organizaciones resilientes.

Organizational resilience Australian gobernment.
https://www.organisationalresilience.gov.au/

Pérez Rios J. (2000). Nuevas formas organizativas en sociedades complejas. En: Las
Universidades iberoamericanas en la sociedad del conocimiento. C. Almuina, R.
Martin y J. Pérez Rios (Eds.). Universidad de Valladolid. Valladolid.

Pérez Rios (2008a). Aplicacion de la cibernética organizacional al estudio de
viabilidad de las organizaciones. Patologias organizativas frecuentes (Parte 17).

71
HERRAMIENTA PARA LA EVALUACIONDE ORGANIZACIONES RESILIENTES



TEM Madster en ingenieria industrial Eros Merino Figueredo

Pérez Rios (2008b). Aplicacion de la cibernética organizacional al estudio de
viabilidad de las organizaciones. Patologias organizativas frecuentes (Parte 22 y final).

JQué es la Resiliencia Organizacional? https://www.gestiopolis.com/que-es-la-
resiliencia-organizacional/

Resiliencia organizacional. https://www.bsigroup.com/es-ES/Nuestros-
servicios/Resiliencia-Organizacional/

Resilient Organisation. http://www.resorgs.org.nz./ (Access 04/2017)

Resilient Organisations (2014), Resilience Benchmark Tool,
http://www.resorgs.org.nz./

Ruiz-Martin Cristina, Gabriel A. Wainer, José Pérez Rios, Javier Pajares, Cesareo
Hernandez, Lopez-Paredes Adolfo, (2016) "Organizational Resilience in Practice: the
Viable System Model", Poster, Book of abstracts of The International Joint Conference
- CIO-ICIEOM-IISE-AIM (1JC2016). San Sebastian, Spain - July 2016

Ruiz-Martin Cristina, Pérez Rios José Manuel, Gabriel Warner, Pajares Javier,
Hernandez Cesareo, Lopez Paredes Adolfo (2017a). The Application of the Viable
System Model to Enhance Organizational Resilience In Advances in Management
Engineering. Springer ISBN: 978-3-319-55888-2

Ruiz-Martin Cristina, Loépez-Paredes Adolfo, Wainer (2017b) (in
press),ORGANIZATIONAL RESILIENCE: A LITERATURE REVIEW

Ruiz-Martin Cristina, Lopez-Paredes Adolfo and Wainer Gabriel (2017). What we know
and do not know about organizational resilience.

Salanova, M. (2009). Organizaciones saludables, organizaciones resilientes. Gestion
Practica de Riesgos Laborales, 58, 18-23.

Salanova, M., Llorens, S., Cifre, E. & Martinez, I. M. (2012). We Need a Hero! Toward a
Validation of the Healthy and Resilient Organization (HERO) Model. Group &
Organization Management, 37(6), 785- 822.

Stephens, J., Heaphy, E. D., Carmeli, A., Spreitzer, G. M. & Dutton, J. E. (2013).
Relationship Quality and Virtuousness: Emotional Carrying Capacity as a Source of
Individual and Team Resilience. Journal of Applied Behavioral Science, 49(1), 13-41.

Tugade, M. M. & Fredrickson, B. L. (2004). Resilient individuals use positive emotions
to bounce back from negative emotional experiences. Journal of Per-sonality and
Social Psychology.

Woods, D., 2006. Essential characteristics of resilience. In E. Hollnagel, D. Woods, &
N. Leveson, eds. Resilience engineering: concepts and precepts. Aldershot, UK:
Ashagate, pp. 21-34.

72
HERRAMIENTA PARA LA EVALUACIONDE ORGANIZACIONES RESILIENTES


http://www.resorgs.org.nz./
http://www.resorgs.org.nz./
http://cell-devs.sce.carleton.ca/publications/index.php?idAuthor=245
http://cell-devs.sce.carleton.ca/publications/index.php?idAuthor=6
http://cell-devs.sce.carleton.ca/publications/index.php?idAuthor=246
http://cell-devs.sce.carleton.ca/publications/2016/RWPPHL16/
http://cell-devs.sce.carleton.ca/publications/2016/RWPPHL16/

