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1. Introduccion

La Ingenieria en Organizacion Industrial se define en gran medida por su caracter
multidisciplinar, ya que en ella se integran un amplio espectro de herramientas de mejora
empresarial. Estas herramientas pueden ser aplicadas bien con un enfoque centrado en
mejoras operativas concretas, o bien con objetivos globales y amplios que persigan cambios
internos de mayor calado en las organizaciones.

Como si de un organismo vivo se tratara, los cambios organizativos deben analizarse como
adaptaciones internas que las organizaciones realizan con el fin altimo de asegurar su
supervivencia. Estos cambios se derivan y promueven gracias a la variacion de los escenarios
en los que operan, pudiendo ser éstos de orden local o mundial.

La evolucion de los mercados globales hacia mercados liberalizados en los que se identifican
nitidamente deslocalizaciones y nuevas reglas de competencia, asi como un mayor respeto por
el medio ambiente, caracterizan un horizonte sumamente cambiante. La variable temporal
obliga a que el cambio interno no se realice unicamente con el fin de mejorar, como en épocas
precedentes, sino como unica solucidn para posibilitar la competencia.

El enfoque correcto y la ejecucion exitosa de los cambios posibilitaran la consecucion del
cambio organizativo. En este sentido, el cometido del ingeniero en Organizacion Industrial,
como profesional de esta disciplina, debe centrarse en la identificacion y disefio de mejoras
que la organizacion precise. Para ello, debe valerse de la capacidad de integracion de distintas
técnicas organizativas, asi como de la capacidad de autoformacion. Su actuacién debe
catalizar la evolucién de un escenario a otro mas satisfactorio, pero siempre sin olvidar la
maxima de buscar la sencillez y operatividad donde la perfeccion puede convertirse en un
lastre que derive en pérdida de competitividad para la organizacion.

En consonancia con las afirmaciones anteriores, este articulo pretende presentar la
metodologia aplicada, asi como las conclusiones obtenidas de un proyecto realizado en la
Facultad de Ingenieria de la Universidad de Deusto, centrado en la identificacion,
argumentacion y disefio de un cambio organizacional en el marco de una organizacion de tipo
PYME, dedicada al decoletaje o mecanizado de precision.
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Conceptos tales como innovacion, estrategia, gestion del conocimiento interno, etc.
constituyen un reto para cualquier organizacion. Pero tales retos son aun mas dificiles de
afrontar por parte de aquellas corporaciones cuyos recursos son modestos pero que, sin
embargo, conforman el grueso del tejido empresarial, tanto espafiol como europeo.

2. Origen

El proyecto en el cual se basa este estudio arranca en el aflo 2001, momento en que la empresa
objeto del mismo presentd su inquietud por el estudio e implantacion de herramientas
organizativas que persiguiesen el objetivo principal de la reduccion del tiempo de cambio de
referencia.

Estos requerimientos estaban propiciados por las nuevas condiciones de trabajo impuestas por
sus principales clientes, como consecuencia de la adaptacion de éstos al modelo JIT (Just In
Time). Si bien es cierto que el objetivo principal era principalmente operativo y delimitado al
area productiva, el andlisis de la situacion de partida con su estudio correspondiente, asi como
las experiencias obtenidas en acciones de mejora puestas en funcionamiento, anticipaban el
planteamiento de desarrollo en otras 4reas de mayor nivel.

La actividad de traccidon desarrollada por parte de uno de los principales clientes de la
empresa, en relacion con la asuncion del modelo de gestion EFQM y sus acciones derivadas
de formacion y autoevaluacion, obligaron a revisar y ampliar algunos de los objetivos
planeados inicialmente.

Los responsables del disefio e implantacion de dicho proyecto, influidos por sus experiencias
en anteriores mejoras, y con el proposito de no cometer errores por deficiencias del sistema
organizativo, se plantearon la posibilidad de estudiar y disefiar un proyecto que integrase y
ahondase de manera inequivoca en los distintos retos de la organizacion.
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Figura 1. Evolucion temporal anterior al proyecto




3. Metodologia de analisis y definicion de objetivos

Ante un objetivo tan ambicioso y delicado como el disefio de un cambio organizacional, se
creyo oportuno convertir la argumentacion de las soluciones propuestas como un claro
objetivo del trabajo a desarrollar.

Por ello y, en colaboracion con la Universidad de Deusto, se inici6 el desarrollo del proyecto
con el convencimiento de que sus conclusiones y metodologia serian seguramente de utilidad
en otros casos similares.

Los numerosos frentes de actuacion identificados desde el afio 2001 requerian el empleo de
técnicas para analizar e identificar las areas clave de mejora, y en ese sentido se emplearon
herramientas tan conocidas como la tormenta de ideas y el diagrama de Ishikawa.

La tormenta de ideas se aplico principalmente en el caso del andlisis previo de una aplicacion
de captura de datos en planta, por tratarse de una aplicacion aprobada y solicitada por la
direccion. De esta manera, se buscaba identificar a priori las necesidades estructurales
organizativas que posibilitasen una aplicacion exitosa. Este planteamiento se realiz6 teniendo
en cuenta que anteriores proyectos de mejoras internas no obtuvieron el grado de éxito
esperado, debido principalmente a que las soluciones propuestas no encajaban en el modelo
organizativo vigente.
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Figura 2. Tormenta de ideas para el sistema de captura de datos

Las conclusiones obtenidas de la tormenta de ideas y de las autoevaluaciones realizadas
dentro del marco del modelo EFQM se representaron mediante el diagrama de Ishikawa. Con
esta herramienta se pretendia analizar si las carencias identificadas en dichas conclusiones
tenian como origen un problema global de mayor envergadura, o tenian relacion entre si.
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Figura 3. Diagrama de Ishikawa para analisis de problematica
4. Descripcion solucion propuesta
4.1. Introduccion

Las conclusiones obtenidas del empleo de las técnicas descritas anteriormente, junto con la
experiencia de anteriores proyectos, apuntaban a la necesidad del estudio y disefio de una
posible reorientacion del modelo directivo de la empresa. Todos los indicadores operativos
que aconsejaban una solucidon que pasara por la modificacion del statu quo se sustentaban y
potenciaban sobre la amenaza de las consecuencias de un relevo generacional cercano en la
direccion y su consiguiente vacio de poder. El caracter de empresa familiar que presentaban
los 6rganos de gobierno de la organizacidon con aspectos de profesionalizacion no abordados
anteriormente ayudaba a una posible argumentacion de la solucidon que se presenta a
continuacion.

4.2. En busca de un modelo de cambio organizacional

La mayor incertidumbre que los objetivos del proyecto hacian prever se referian a la “venta de
ideas” y convencimiento de la direccion de la necesidad de un cambio organizativo, maxime
cuando los resultados econdmicos de la empresa en ese momento eran favorables, lo que casi
legitimaba la situacion de partida.

Es en este punto donde el andlisis de las tendencias en cuanto a gestion empresarial y
experiencias anteriores en organizacion industrial ayudaron a definir lo que terminarian
refiriéndose como el “modelo del saltador”.

Después de un analisis documental, se optd por el modelo del profesor de Harvard Michael
Beer [Beer et al., 1995] que también el profesor y consultor espafiol Luis Huete habia
defendido en distintas ponencias [Huete, 2002]. Esta eleccion se realiz6 con el
convencimiento de que se trataba de una plataforma que posibilitaba la estructuracion de
cambio organizacional que se perseguia en el proyecto.

El modelo de Michael Beer parte del principio de que la aceptacion del sistema vigente en las
empresas sin cuestionarlo puede ser letal para ésta y para la labor del directivo. No obstante,
conocedor de que los procesos de cambio inciden directamente en la resistencia al mismo de
las personas que conforman las organizaciones, plantea la siguiente ecuacion:
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Figura 4. El modelo de Michael Beer

Las bondades que la suma de los tres primeros elementos deben mostrar han de ser mayores
que el elemento denominado “resistencia al cambio”.

El primer componente de esta ecuacion se refiere al deseo de cambio o insatisfaccion con Ia
situacion de partida. Para que el cambio se realice, es necesario que haya deseo por parte de
las personas de ejecutarlo. En numerosas ocasiones se han ligado los procesos exitosos de
cambio con los avances tecnologicos, pero lo cierto es que los verdaderos catalizadores son
las personas implicadas.

Por lo que se refiere al deseo, el profesor Beer también lo caracteriza como insatisfaccion.
Cuanto mayor sea la insatisfaccion con el estado de la organizacion en términos de mercado,
rendimiento de capital y modelo organizativo, mayor sera el deseo para llevarlo adelante.

No obstante, la insatisfaccion no genera cambio por si misma. Si bien el deseo es el
justificante del cambio, la metodologia y el tipo de ejecucion son los que garantizan su
perdurabilidad y éxito.

La metodologia hace referencia al concepto de resistencia al cambio. El cambio por el
cambio nunca ha sido bueno y tampoco aceptado por los agentes implicados. Por ello, es
totalmente imprescindible un modelo empresarial que facilite una orientacion sobre como
realizarlo, es decir, que incluya un mapa de actuacién y un plan detallado y bien disefiado
para la consecucion de la nueva situacion.

El ultimo elemento referente a los desencadenantes del cambio se debe identificar en el
proceso o ejecucion. Los planes pueden estar muy bien disefados y un modelo ser excelente,
pero si no se ejecutan e implantan adecuadamente se convertiran en papel mojado. La calidad
de la implantacion, las mejoras tangibles introducidas, el seguimiento realizado y los
responsables encargados de realizar una ejecucion seria y rigurosa, entre otros factores,
aseguran la consecucion de objetivos.

Todo lo comentado hasta ahora debe ser siempre mayor que el coste de cambio. En este coste
identificamos las inseguridades y los frenos que presenta la organizacion al cambio. Una vez
determinados los obstidculos a superar, es siempre mds sencilla la planificacion de su
superacion. Es importante tener en cuenta que cuanto mayores sean los costes derivados del
cambio se debe elevar la insatisfaccion con los sistemas actuales.



4.2.1. Adecuacion del modelo al caso de estudio.
El modelo del saltador

El modelo del profesor Beer indica los elementos clave para realizar procesos de cambio
exitosos. Si bien todas sus afirmaciones son facilmente asimilables y compartibles, es del todo
cierto también que cada organizacion posee unas caracteristicas determinadas que las
configuran como Unicas.

A continuacion, se presenta el modelo que hemos denominado de la pértiga o saltador. En
este modelo se pretende plasmar la vision para el proceso de cambio particularizado para la
empresa en cuestion. Su finalidad ha sido servir como una herramienta visual que ayudase en
su comunicacion a la direccion.
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Figura 5. El modelo de saltador

El concepto de saltador corresponde a la organizacion. De la figura del saltador se analizaran
su preparacion, aptitud y actitud presente en los resultados clave de la organizacion y
evolucién temporal, asi como su estado fisico, comparable con la estructura organizativa y su
orientacion al cambio.

En la pértiga se engloban las herramientas que posibilitan realizar el salto. En ésta, se definen
los planes estratégicos, los mapas de accion, asi como los procesos de gestion y operativos.

No obstante, esta pértiga se debe apoyar en un punto que es el propio modelo empresarial. El
modelo posibilita definir y disefiar las herramientas introducidas en la pértiga para poder
realizar el salto.

Por ultimo queda el objetivo a saltar. Este sera la vision de la organizacion y, segin la
valoracion realizada sobre el estado de la empresa, se podran marcar objetivos ambiciosos a la
vez que realizables.



Caracterizacion del modelo de cambio con acciones organizativas

En la siguiente figura se presenta la particularizacion de la ecuacion propuesta por el profesor
Michael Beer para el caso de la empresa estudiada [Beer et al., 2005].
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Figura 6 . El modelo de Michael Beer particularizado

El deseo de cambio se argumenta afirmando que el relevo generacional cercano en la
empresa puede ocasionar un vacio gerencial. Este vacio puede dar lugar a situaciones no
deseadas si la empresa no consigue antes una estructura de gestion solida. Por otra parte, las
condiciones del mercado agravan la situacion, ya que el aumento de exigencias generales
presenta escenarios cada vez mas complicados.

La ecuacion requiere una metodologia y un modelo de gestion que apoye el cambio. Se
presenta el modelo EFQM como un modelo vélido para pilotar el cambio y tomar sus
referencias a la hora de disefar nuevos procesos y sistemas de gestion. Acompafiando a este
modelo se cree que un proceso de reflexion estratégico puede impulsar de forma muy
significativa el éxito del cambio.

Para finalizar, cabe destacar que la propuesta de un proceso de cambio es ante todo
complicado y dificil de trasmitir a los 6rganos directivos.

Aplicacion

Una vez definido el proceso a seguir para la consecucion del cambio organizativo era
necesario presentar acciones para su comienzo y aplicacion. En el modelo de Michael Beer
disefiado para la empresa, dentro del condicionante que hace referencia a la metodologia, se
presentaron, por una parte, el modelo EFQM vy, por otra, la necesidad de definicion de un
proceso de reflexion estratégica.

Se optd por el modelo EFQM, puesto que a lo largo de sus nueve puntos consigue dar un
analisis integral de los diferentes aspectos que influyen en la organizacion, teniendo presentes
ademas a los distintos grupos de interés que sobre ésta confluyen. La organizacion contaba
con formacion adecuada y experiencia en procesos de evaluacion internos. No obstante, este
modelo no habia sido interiorizado con éxito, por lo que requeria de una revision que
desembocase en acciones correctivas que consiguiesen que el modelo fuese una fuente de
apoyo positivo para la gestion.



Por otra parte, la definicion de un proceso de reflexion estratégica atendia a las condiciones de
partida de esta organizacion. Al tratarse de una organizacion de tamafio mediano, en la que
sus fundadores son parte de la direccion de la misma, los procesos de reflexion estratégicos
eran excesivamente tacitos. En este sentido, en el estudio se recalcd la importancia de la
definicién de un proceso de reflexion estratégico estructurado. En ocasiones, cuando estos
procesos estan apoyados por consultores, pueden convertirse en acciones no interiorizadas por
la direccion y, sin embargo, cuando no cuentan de apoyo externo o profesional pueden caer en
la simplicidad y poca concrecion.

El objetivo de las acciones en cuanto a proceso de reflexion estratégica mostrados en el
estudio se centraba en analizar el estado del arte en cuanto a procesos de reflexion estratégica
y, desde las principales lineas teoricas, disefiar un proceso adecuado y facilmente adaptable al
funcionamiento diario de la organizacién. Para ello, se optd por la metodologia de pregunta-
respuesta particularizada para las distintas 4reas de influencia.

En este apartado y, al tratarse de una empresa de caracter familiar, se enfoco el proceso de
reflexion estratégico con dos vertientes. Por una parte, la vertiente profesional, la cual debia
ser definida por la direccion de la empresa y, por otra, la vertiente de propiedad, que era la
responsable de definir la mision de la misma. De esta manera, se intentaba delimitar y definir
las actuaciones de los distintos grupos de interés presentes en esta organizacion.

A lo largo de todo el articulo se ha comentado como uno de los puntos clave del éxito de las
conclusiones de este estudio la venta de ideas a la direccion, con el objetivo de que ésta
interiorizase y apoyarse las mejoras. Por ello se prestd cuidada atencion a la aplicacion de una
serie de mejoras operativas que ayudasen a la generacién de confianza hacia los gestores de
las mismas.

Con este objetivo se disefiaron tres acciones principales fruto del andlisis estratégico y analisis
de la situacion de partida. Ademas de los beneficios operativos, se buscaba un cambio de
actitudes en las personas de la organizacion. Para ello, se presentaron programas de mejora de
organizacion en el puesto de trabajo 5S que posteriormente derivarian en la aplicacién de
herramientas SMED, proyecto abordado afios antes pero no concluso. Por otra parte, era
necesaria la reestructuracion y disefio de los sistemas de informacién con la introduccion de
un nuevo elemento que incidia sobre la automatizacion en la obtencion de datos en planta. Por
ultimo, y ante el convencimiento de que las ventajas competitivas en este tipo de
organizaciones se centran en su conocimiento interno del proceso, se disefio un proceso de la
gestion de la tecnologia y conocimiento.

4.2.2 Las personas

Ante la magnitud de la propuesta de mejoras no se podia obviar la importancia de las
personas. Este hecho marcod el estudio sobre la mejora a realizar en el apartado de las
personas.

Cuando se presenta un cambio organizacional interno, normalmente las personas no lo suelen
apoyar en un primer momento. Segin Luis Huete [Huete, 2003], el 20% suele estar
normalmente en contra, otro 20% a favor, pero la gran masa, el restante en 60%, suele esperar
a ver qué posicién es la ganadora. El lo denomina con la actitud de “caballo ganador”.
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Figura 7 . Posicionamiento del personal

Por ello, es muy importante a la hora de enfocar un cambio organizacional que la direccion se
muestre de una manera cohesionada. Por otra parte, las personas que conforman la
organizacion deben asumir el cambio que se estd produciendo. Este cambio sera real cuando
los nuevos valores que se proponen estén inmersos en la cultura empresarial.

Dos aspectos muy importantes a tener en cuenta en un proceso de modificacion de la cultura
empresarial son:

1. Los directivos deben tener una serie de actitudes y maneras de trabajar en las que se
visualicen claramente los aspectos que la organizacion piensa que son prioritarios. Por
ejemplo, si una organizacion quiere que la calidad y orientacion al cliente sean
primordiales en su cultura empresarial los directivos deben dejar muy claro en sus
acciones diarias que ambos elementos priman sobre otros aspectos.

2. El segundo aspecto hace referencia a como los directivos premian o castigan una serie
de actitudes internas dentro de la empresa. Cuanto mayor sea el premio o el castigo en
respuesta a una serie de actitudes y acciones que van a favor o en contra de la cultura
empresarial, las personas que conforman la organizacidon percibirdn con mayor
claridad los aspectos relevantes que deben cuidar.

De las conclusiones del andlisis anterior se propuso una reorientacion de un modelo
jerarquico hacia uno mas horizontal.

5. Conclusiones

La realizacion de un anterior proyecto en esta empresa y la colaboracion en acciones de
mejora realizadas en los ultimos tres afios nos ha dado la posibilidad de plantear un proyecto
con objetivos amplios y ambiciosos.

El planteamiento de un cambio organizacional se intuia basicamente por la cercania del relevo
generacional presente en la empresa y por la informacion obtenida de las ultimas
autoevaluaciones del modelo EFQM, que asi lo apuntaban.

No obstante, nos situdbamos ante una problematica de gran calado, puesto que el
planteamiento de un proceso de cambio organizacional basado inicamente en sensaciones era,
ante todo, poco argumentable.



Por ello, y haciendo uso de algunas herramientas organizativas estudiadas en la titulacion de
Ingenieria en Organizacion Industrial y gracias a la investigacion de otras, se pensaba que este
proyecto se podia enfocar a argumentar la necesidad de un cambio organizacional dentro de la
empresa y, sobre todo, a disefiar herramientas ttiles y sencillas que ayudasen a implantarlo.

Hay un refran que afirma que el movimiento se demuestra andando. Por ello, pensdbamos que
la argumentacion sin aplicacioén era poco valida y poco realista en un tipo de organizacion
muy enfocada a la accion directa.

La estructura elegida ha sido siempre el analisis teérico y la investigacion de distintas técnicas
para su posterior aplicacion en la realidad de la empresa. Uno de los aspectos mas
complicados era la adaptacion de técnicas utilizadas en grandes corporaciones a pequenas
organizaciones con recursos y una mentalidad de gestion profesional muy limitadas. No
obstante, a lo largo de todo el proyecto realizado se demuestra que un buen disefio de estas
herramientas genéricas puede llevar a unas aplicaciones sencillas y de gran utilidad para
organizaciones mas pequenas.

Este enfoque de primero investigar y luego aplicar buscaba ante todo un enfoque riguroso,
que facilitara el apoyo a nuestras ideas de cambio. Es muy dificil introducir mejoras en
organizaciones en las que su evolucion es buena simplemente por el hecho de que se piense
que son deseables. Por ello, todas las acciones que se han introducido tienen una solida
argumentacion tedrica basada en la opinion de expertos sobre la materia tratada. En la
practica, se ha podido dar solucién a la mayoria de los objetivos que nos planteamos, si bien
es cierto que actualmente se estd abordando la aplicacion real de numerosos planteamientos
realizados. No obstante, este trabajo se ha convertido en una base sélida y bien referenciada.

Por ultimo, un segundo objetivo era evidenciar que la titulacion de Ingeniero en Organizacion
Industrial nos proveia de numerosas herramientas y técnicas muy interesantes, que se pueden
aplicar en nuestro entorno mas cercano.
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