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1 INTRODUCCIÓN 
Hoy en día nadie cuestiona que estamos inmersos en un entorno convulso marcado 

por la incertidumbre. Dicha incertidumbre surge por la intersección de tres factores: los 

efectos adversos de una recesión económica, la inmersión en la cuarta revolución 

tecnológica, y la globalización de los mercados.  

La crisis se ha dejado sentir especialmente en indicadores de carácter social. La 

evolución de la tasa de desempleo, y especialmente el desempleo juvenil son 

particularmente desfavorables. La Comunidad Autónoma del País Vasco (CAPV) no 

ha sido ajena a este tsunami económico, y la economía vasca ha mostrado ciertas 

debilidades en la generación y mantenimiento del empleo, con recursos humanos que 

no están siendo aprovechados. 

Robots inteligentes y drones, impresoras en 3D, vehículos sin conductor, macro datos, 

producción inteligente, tecnología financiera y cadena de bloques (blockchain): la 

cuarta revolución industrial ha llegado, como ya se confirmó en el Foro Económico 

Mundial (Davos, 2016). Dicha revolución urge a las empresas implantar nuevas 

tecnologías productivas que implican nuevas inversiones, una adaptación de sus 

actuales infraestructuras, y lo más importante, una capacitación de su capital humano 

para integrar y explotar la nueva tecnología de una manera adecuada. 

Además, la competitividad ha evolucionado hacia un concepto global. Las industrias 

evolucionan de una manera muy dinámica, las capacidades competitivas son 

transitorias, y cuando surge una ventana de oportunidad es rápidamente identificada y 

explorada por diferentes competidores. No tiene sentido competir de manera local, las 

empresas luchan por conseguir clientes en nuevos mercados emergentes, fidelizar a 

los consumidores de los mercados actuales, y/o adquirir ventajas en coste mediante la 

deslocalización de sus sistemas productivos en países en desarrollo. 

Este nuevo escenario promueve un desfase entre innovación tecnológica e innovación 

social, y genera desequilibrios socioeconómicos, dejando en evidencia las deficiencias 

de las formas tradicionales de organización. 

Es necesario un cambio de valores, hacia un tejido empresarial socioeconómicamente 

sostenible, que garantice la supervivencia de la empresa en el largo plazo. Y esto 

implica una apuesta firme por el desarrollo de capital humano y social. 

Apuesta, que resulta ser una tarea difícil para la pequeña y mediana empresa (Pyme). 

Las limitaciones en recursos y disponibilidad de capital humano hacen que la 

transformación organizativa no esté siempre al alcance de estas empresas. Es ahí 

donde los agentes intermedios (asociaciones de desarrollo local, clústeres, 

asociaciones empresariales, cámaras de comercio…) pueden jugar un papel decisivo. 

El objetivo de este documento es servir de guía a aquellos agentes intermedios que 

deseen traccionar procesos de transformación organizativa en Pymes. Más 

concretamente, este informe se basa en los resultados obtenidos en el proyecto 

"Generación de capacidades endógenas para la competitividad de la Pyme de 

Gipuzkoa a través de procesos de transformación organizativa II: Un proyecto de 
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experimentación"1 donde 5 agencias de desarrollo local (ADL) participaron en 

procesos de transformación organizativa en empresas de su comarca. En base a 

dichos resultados, se propone una metodología que apoye a agentes intermedios para 

la sensibilización de la empresa sobre su situación, diagnosticar las principales 

debilidades en el ámbito organizativo, y diseñar un plan de actuación que sea aplicable 

y reconocible por la empresa. 

                                                
1
 El proyecto "Generación de capacidades endógenas para la competitividad de la Pyme de 

Gipuzkoa a través de procesos de transformación organizativa II: Un proyecto de 
experimentación" ha sido desarrollado gracias a la subvención de la Diputación Foral de 
Gipuzkoa (DFG). Dicho proyecto se encuadra dentro del programa para la promoción de un 
territorio socialmente responsable en su convocatoria de 2015. 
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2 LA INNOVACIÓN ORGANIZATIVA COMO PALANCA DE 

TRANSFORMACIÓN DE LA PYME 

2.1 La Pyme y la necesidad de transformación 

Como sabemos, el tamaño es uno de los factores que condicionan las estrategias de 

innovación de las empresas. La naturaleza distintiva de la Pyme radica en una 

dimensión más pequeña, el alcance concentrado de sus actividades, una gestión más 

centralizada e informal, y limitados recursos humanos y económicos. Estos factores 

influyen de manera directa en su capacidad de respuesta a la presión del entorno, y 

sus capacidades de innovación.  

Si centramos nuestra atención en la CAPV, la necesidad de dar apoyo a la Pyme es 

aún más imperiosa. El 99.9% del tejido empresarial corresponde a dicha tipología, 

99.1% a pequeñas empresas, y 93.5% a micro-empresas. Estas cifras cobran especial 

interés cuando analizamos sus indicadores de desempeño respecto a sus homólogas 

europeas (Tabla 1). Al analizar indicadores de desempeño final (rentabilidad 

económica sobre el activo, y rentabilidad financiera de los recursos propios), la CAPV 

obtiene en general peor posición que la UE-10, pero esta diferencia es más acusada 

en el colectivo de Pymes vascas. De acuerdo a la rentabilidad económica sobre el 

activo (ROA), las grandes empresas logran un indicador superior a la UE-10 (4,5 frente 

al 4,1 europeo), pero las pequeñas y medianas empresas caen por debajo de las cifras 

europeas. Las diferencias anteriores son mayores al comparar la rentabilidad 

financiera de los recursos propios (ROE), donde todos los colectivos obtienen cifras 

más bajas que sus homólogos europeos. Sin embargo, es particularmente llamativa la 

brecha vasca entre Pymes y grandes empresas (0,5 y 1,9 en Pymes, frente al 6,1 de 

grandes empresas), mientras que en UE-10 esta desigualdad por tamaño es más 

reducida. 

Finalmente, atendiendo a indicadores de innovación obtenemos que el porcentaje de 

empresas innovadoras vascas es menor que en la UE-15. Más concretamente, la 

CAPV presenta sus peores resultados en el tramo de empresas pequeñas; y los 

mejores, en el de empresas medianas, en el que llega a superar ligeramente a la UE-

15 (68,6% frente a 66,8%).  
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Tabla 1. Resultados y estados financieros de la empresa en la CAPV por tramos de emleo e empleo 

    
ROA  ROE 

Activos 
financieros 

Endeudamiento 
% empresas 
innovadoras 

CAPV Total 3,8 5,0 59,3 46,8 45,4 

Pequeñas 1,3 0,5 34,8 51,0 40,2 

Medianas 2,8 1,9 48,5 54,5 68,6 

Grandes 4,5 6,1 65,8 44,6 79,2 

UE-
10 

Total 4,1 8,6 23,4 61,8 54,3 

Pequeñas 3,8 5,2 10,3 61,9 50,6 

Medianas 4,7 7,3 10,6 61,3 66,8 

Grandes 4,1 9,3 26,8 63,8 80,6 

* Datos de UE-15  

Fuente: Eustat (Encuesta Industrial y de Servicios, Encuesta de Innovación), Comisión Europea (Annual Report on 
European SMEs, 2013/2014), Eurostat, CIS-2012, Proyecto BACH 

 

Estos datos sugieren una dualidad del tejido empresarial vasco, donde las grandes 

empresas obtienen mejores resultados que las Pymes (más notable en el caso de las 

pequeñas empresas). Es por tanto necesario apoyar a este colectivo empresarial para 

superar barreras estructurales e iniciar procesos de transformación que les ayuden a 

ser más innovadores. En un contexto de incertidumbre surgen nuevas amenazas, pero 

también oportunidades, y la Pyme puede ejercer un papel crucial como catalizador del 

cambio socioeconómico a través del énfasis en la persona. 

Tradicionalmente, la empresa se ha asociado con relaciones sociales duras, basadas 

en el conflicto permanente y la desconfianza mutua entre patronal y trabajadores. Los 

procesos de transformación organizativa perseguirían promover la evolución de estos 

colectivos empresariales desde una posición de roles segmentados con posiciones 

inflexibles y sin ánimo de colaboración, hacia un escenario de integración marcado por 

la flexibilidad, colaboración, y permeabilidad (Ashforth, Kreiner, and Fugate, 2000). 

Dicha evolución pasa por generar un sistema social abierto, basando la transformación 

organizativa en la motivación y el empoderamiento a través de un eje clave, la 

confianza. 
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Figura 1. Evolución de la empresa hacia un sistema social abierto 

 

Fuente: Ashforth, Kreiner, Fugate (2000) 

 

2.2 La innovación organizativa 

La RAE define “transformar” como un verbo transitivo que implica hacer cambiar de 

forma a alguien o algo. Esta definición vaga y fría, cobra un significado más terrenal 

cuando le añadimos el adjetivo “organizativa” (la RAE define “organización” como una 

asociación de personas regulada por un conjunto de normas en función de 

determinados fines). El éxito económico de las empresas no está necesariamente 

limitado al uso de alta tecnología o al gasto en I+D (Som et al., 2012), sino que una 

adecuada gestión interna es condición necesaria para generar ventajas competitivas. 

La importancia de la innovación no-tecnológica no es algo nuevo, Schumpeter (1934) 

ya planteó este concepto (bajo el nombre de innovación administrativa) como un tipo 

más de innovación, diferenciada de la innovación técnica. Sin embargo, es paradójico 

que hasta principios del siglo XXI el estudio de la innovación organizacional no ha 

adquirido especial relevancia (OECD/Eurostat, 2005). Aunque diversos campos de 

estudio han trabajado este concepto (teoría de las organizaciones, aprendizaje, 

cambio…), hoy en día la innovación organizacional es considerada aún un término 

ambiguo y sin un único marco conceptual que permita su comprensión (Lam, 2005). 

Según la OCDE (Eurostat, 2005 p. 62), la innovación organizativa se define como un 

tipo de innovación no-tecnológica, que incluye los siguientes ámbitos: 

 Innovación en prácticas empresariales. Aquí se incluyen nuevos métodos para 

organizar las rutinas y procedimientos de gestión de los trabajos (introducción de 

nuevas prácticas para mejorar el aprendizaje y la distribución del conocimiento en 

la empresa). Ejemplos de estas prácticas son las técnicas Just in time, los círculos 

de calidad o mejora continua, y la capacitación laboral. 
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 Innovación en la organización del lugar de trabajo. Este apartado hace referencia a 

la introducción de nuevas formas de distribución de responsabilidades y toma de 

decisiones, y la integración de actividades o nuevas formas de estructuración. 

Ejemplos de estas técnicas incluyen la descentralización, el enriquecimiento del 

trabajo, el trabajo en equipo, equipos multifuncionales, o teletrabajo 

 Innovación en relaciones exteriores de la empresa. Esta innovación hace 

referencia explícita a la introducción de nuevas maneras de organizar las 

relaciones y de colaborar con otras empresas, instituciones públicas, organismos 

de investigación, clientes o proveedores. Además, se incluye la externalización o 

subcontratación de actividades consustanciales a una empresa (producción, 

compras, distribución, contratación y servicios auxiliares). 

La importancia de desarrollar este tipo de innovaciones no-tecnológicas no es banal 

debido a su impacto en diferentes esferas del desempeño empresarial. Así, se 

identifican tres áreas de mejora: 

 Desempeño empresarial (Som et al., 2012). La innovación organizativa permite 

generar una capacidad empresarial a la hora de satisfacer las necesidades del 

consumidor, lo que resulta en un grado de satisfacción de cliente mayor que el de 

la competencia y una mayor rentabilidad.  

 “Amplificador” de otros tipos de innovación. Debido a las complementariedades 

con la innovación tecnológica, la innovación no-tecnológica potencia en términos 

generales las capacidades innovadoras y de desarrollo de producto de la 

organización (Som et al., 2012).  

 Fuente y requisito previo para la acumulación de conocimiento y el aprendizaje 

organizativo. El éxito de la innovación no-tecnológica supone la generación y 

adopción de nuevo conocimiento para las empresas que puede abrir nuevas 

oportunidades de innovación, aumentar su capacidad para adquirir, crear y hacer 

el mejor uso de las competencias, habilidades y conocimientos. (Som et al., 2012).  

 

Si bien, se ha avanzado en los últimos años en la construcción de un marco teórico, y 

en el análisis del impacto de estas prácticas, todavía quedan muchas incógnitas 

abiertas. La innovación organizativa sigue siendo un término ambiguo, hay una 

escasez de estudios empíricos que prueben la eficacia en el desempeño de la 

empresa, y es necesario avanzar sobre su eficacia en Pymes. 

 

De acuerdo a nuestros intereses, cuando aterrizamos estos conceptos en el territorio 

obtenemos que la estrategia de innovación de las empresas vascas ha sido 

principalmente tecnológica (innovación de producto y/o de proceso) a lo largo del 

tiempo (Gráfico 2). Aunque en 2008 las empresas combinaban innovación tecnológica 

y no-tecnológica (42,1%), desde 2009 la supremacía de la innovación tecnológica es 

cada vez mayor (alcanzando en 2013 el 42,7%). La innovación no-tecnológica no sólo 

partía del nivel más bajo en 2008 (27,9%), sino que ha ido decreciendo desde 2010 

hasta rozar mínimos en 2013 (20,3%).  
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Figura 2. Evolución del porcentaje de empresas innovadoras (tecnológicas vs no-tecnológicas) 

 

Fuente: Eustat (Encuesta Industrial y de Servicios, Encuesta de Innovación) 

Una vez expuesto el bajo nivel de innovación no-tecnológica alcanzado por las 

empresas vascas, es interesante analizar la evolución del tipo de innovación 

desarrollado (Gráfico 3). De este modo observamos la supremacía de la innovación de 

proceso a lo largo del tiempo, seguida de cerca por la innovación de producto. 

Concretamente, en 2013, el 28,1% de empresas realizó innovación de proceso, y el 

25,5% desarrolló innovación de producto. El tipo de innovación menos desarrollada es 

la innovación comercial, cuya evolución ha sido estable durante el periodo analizado. 

Sin embargo, es interesante observar como en los años de crisis (2009-2011) la 

innovación de producto y organizativa casi se solapaban, pero a partir de 2011 la 

innovación organizativa se desploma (cayendo de un 24,6% en 2011 a un 16,1% en 

2013). 

Figura 3. Evolución del porcentaje de empresas innovadoras por tipo de innovación 

Fuente: Eustat (Encuesta Industrial y de Servicios, Encuesta de Innovación) 
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Cuando realizamos un análisis comparado por tamaño, encontramos la debilidad de la 

Pyme a la hora de desarrollar innovaciones organizativas. Esta brecha es 

particularmente importante en el caso de las pequeñas empresas, ya que solo un 

13,8% de las mismas desarrollan innovaciones organizativas frente al 41,5% de las 

grandes empresas.  

Al realizar la comparativa territorial, la perspectiva no mejora, e incluso se agrava. La 

CAPV es el territorio con menor porcentaje de empresas con innovación organizativa 

(13,8% y 24,9% respectivamente), por debajo incluso de República Checa, y de 

España. De nuevo la Pyme es la peor parada con porcentajes que son prácticamente 

duplicados por la UE-15 y Alemania. 

Estos datos corroboran la necesidad de concienciar a la Pyme sobre la importancia del 

desarrollo de innovaciones organizativas, y activar programas de apoyo que permitan 

orientar e iniciar procesos de cambio en estas empresas. 

 

Tabla 2. Porcentaje de empresas con innovación no-tecnológica. Comparativa territorial y por 
tamaño de empresa 

    CAPV España UE-15 UE-28 Alemania Rep. Checa 

Con 
innovación 

no 
tecnológica 

(% de 
empresas) 

Total 20,3 23,4 41,2 37,1 47,6 31,6 

Pequeñas 18,1 20,3 38,0 34,1 43,0 27,3 

Medianas 28,5 37,3 51,5 46,2 58,1 42,1 

Grandes 48,1 58,8 65,3 61,4 74,9 58,4 

Con 
innovación 

organizativa 
(% de 

empresas) 

Total 16,1 19,4 31,0 27,5 32,2 20,5 

Pequeñas 13,8 16,4 27,9 24,6 27,8 16,2 

Medianas 24,9 32,3 41,0 36,2 42,6 30,1 

Grandes 41,5 54,1 54,5 51,3 56,5 48,9 

Fuente: Esta (Encuesta Industrial y de Servicios, Encuesta de Innovación), Comisión Europea (Annual Report on 
European SMEs, 2013/2014), Eurostat, CIS-2012 

2.3 La innovación organizativa y la Pyme 

Las secciones anteriores sugieren la oportunidad que supone la innovación 

organizativa como palanca de transformación de la Pyme. Dado el contexto externo en 

el que estamos inmersos, dicha transformación organizativa debería de ir orientada a 

la consecución de unos objetivos socio-económicamente sostenibles. Por ello, es 

esencial entender la empresa como un sistema social abierto, y que las innovaciones 

organizativas se desarrollen en torno a la persona. 

La investigación participativa realizada por Orkestra en diferentes proyectos de 

investigación, ha permitido obtener importantes sinergias a través del contacto directo 

con empresas, y una exhaustiva revisión de la literatura académica. De este modo, se 

presenta un modelo evolutivo (Figura 4) que permite entender el proceso implícito 

entre el desarrollo de innovaciones organizativas, y competitividad empresarial 

(Alcalde & Elola; 2016). Así, en primer lugar, el desarrollo de innovaciones 

organizativas basadas en la transparencia y mejora de la comunicación interna, el 

fomento de relaciones con el exterior, la formación y desarrollo de capacidades del 

trabajador, la mejora de procesos, la generación de una visión estratégica, y el 
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dinamismo y motivación de la persona, contribuirían a la generación de un sistema 

social abierto. 

La consecución de un sistema social abierto permitiría el desarrollo de flexibilidad 

funcional. La flexibilidad funcional refleja las múltiples competencias de los 

trabajadores, tales como la polivalencia, la multitarea, la cooperación y la participación 

de los trabajadores en la toma de decisiones (Arvanitis, 2005). Esta capacidad, es 

característica del modelo “Rhineland" de relaciones laborales, que proporciona 

oportunidades a largo plazo en la empresa, e implica inversión en la confianza, la 

lealtad y el compromiso de los individuos (Zhou et al. 2011). 

Una organización creativa, con conocimiento diverso, recursos heterogéneos, 

personas motivadas, y dispuestas a aprender, tendría un efecto positivo en el 

desempeño intermedio de la empresa (aumenta exponencialmente las oportunidades 

de innovación, el uso eficiente de recursos, la capacidad de detectar nuevas 

oportunidades en el mercado…).Finalmente, esos indicadores intermedios ejercerían 

un efecto positivo en los indicadores de desempeño final, aumentando la 

competitividad de la empresa, adaptándose mejor al entorno, y explorando /explotando 

nuevas oportunidades. 

Figura 4. La innovación organizativa y la competitividad empresarial 

 

Fuente: Alcalde & Elola (2016) 



17 
 

3 METODOLOGÍA Y GOBERNANZA DEL PROCESO 
Como se ha señalado anteriormente, este documento se basa en los resultados 

obtenidos en el proyecto "Generación de capacidades endógenas para la 

competitividad de la Pyme de Gipuzkoa a través de procesos de transformación 

organizativa II: Un proyecto de experimentación"2. Para poder entender la complejidad 

del proceso en su globalidad, esta sección tiene como objeto describir la metodología 

y la gobernanza que guiaron dicho proyecto desde sus inicios. 

El proyecto se diseñó en colaboración entre Orkestra y cinco Agencias de Desarrollo 

Local (ADL) y su desarrollo se ha producido además con la colaboración de seis 

Pymes y un consultor externo.  

La metodología de trabajo empleada ha sido la de la investigación participativa, 

enfoque que embebe de la investigación-acción, una aproximación a la investigación 

en la cual los investigadores, junto a miembros de una organización, comunidad o red 

cogeneran conocimiento con el fin de responder a las necesidades y mejorar la 

situación de los participantes (Levin y Ravn, 2007). En el marco de este proyecto, 

Orkestra facilitó dicho proceso de cogeneración en el cual participaron las ADL, las 

Pymes, y un consultor en un proceso de aprendizaje interactivo que se refleja en la 

Figura 5. El objetivo era construir conjuntamente conocimiento entre Orkestra y las 

ADLs y las empresas participantes.  

Bajo dicho enfoque metodológico se puso en marcha un proceso de trabajo a dos 

niveles que ha permitido generar una estrategia para promover procesos de 

transformación a través del aprendizaje compartido. El primer nivel lo constituye un 

espacio de interacción y aprendizaje formado por los investigadores (Orkestra) y las 

ADLs. El segundo nivel lo constituye el espacio formado por ADL, Pymes, Orkestra, y 

un consultor externo. Los dos espacios de interacción y aprendizaje se han nutrido 

mutuamente para responder al reto de promover la innovación organizativa que facilite 

el desarrollo de proyectos competitivos en las empresas. 

 

                                                
2
 Financiado por la Diputación Foral de Gipuzkoa en la convocatoria de 2015 del programa para 

la promoción de un territorio socialmente sostenible.  
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Figura 5. Conceptualización metodológica del proceso de experimentación 

 

Tal y como se muestra en la Figura 6, el proyecto incluyó cuatro sesiones de reflexión 

y estrategia en las que participaron Orkestra y las ADLs. El objetivo de estas sesiones 

fue compartir y debatir qué estrategias iban a ser objeto de experimentación en cada 

comarca / empresa. Más concretamente, se reflexionó sobre estrategias de acción de 

acuerdo a las seis dimensiones clave generadas en el anterior proyecto “Generación 

de capacidades endógenas para la competitividad de la Pyme de Gipuzkoa a través de 

procesos de transformación organizativa: Un proyecto de investigación-acción”. Dicho 

proyecto evidenció la importancia de 6 dimensiones organizativas como catalizadores 

del cambio:  

• Comunicación interna 

• Interacción con el entorno 

• Necesidad de capacitación/formación 

• Gestión de procesos y mejoras (eliminación de tareas superfluas) 

• Falta de impulso y constancia de acciones estratégicas 

• Falta de dinamismo 

 Además, dichas sesiones supusieron un espacio de encuentro y aprendizaje 

interactivo entre las ADL donde se expusieron las dificultades y buenas prácticas que 

surgieron durante el proceso. Paralelamente, cada ADL inició en su comarca un 

proceso de experimentación relativo a la transformación organizativa con una Pyme. El 

objetivo era el iniciar dinámicas comarcales en las que se pusiera en práctica las 

metodologías y estrategias acordadas en el primer nivel, alimentándose mutuamente 

en un proceso ordenado. A este respecto se incluyó la actuación de un consultor con 

 

 

 

 

 

Impulso 
transfromació
n organizativa

ADL1

FURSA

GRAS

ADL2 MEKSA

ADL3 ECONO

ADL4

ADL 5 BLABIT

KNOW 

CONSULTORES 

Nivel 2 Nivel 1 
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el objetivo de ayudar/guiar a la ADL en la aplicación de diferentes acciones y superar 

diferentes dificultades.  

Figura 6. Sistematización del proceso del proyecto 

 

Cómo ya se ha introducido en las anteriores secciones, el objetivo principal del 

proyecto de investigación fue facilitar la capacitación de las ADL en procesos de 

cambio organizativo. Dicho proyecto fue coordinado y traccionado por Orkestra, siendo 

las ADL los beneficiarios directos, y las empresas el “medio” / espacio de 

experimentación.  

El papel de Orkestra fue facilitar el aprendizaje y la capacitación de las ADL. Para ello, 

las funciones de los investigadores consistieron en observar el proceso, sistematizar, y 

analizar cada una de sus fases, dimensiones, y relaciones entre los participantes 

(ADL-consultor; ADL-empresa; ADL-consultor-empresa). Así, el rol del investigador era 

ejercer de observador independiente y externo, que pudiese documentar el proceso 

desde una visión en la distancia. 

Por otro lado, las ADL con el fin de desarrollar capacidades para liderar procesos de 

cambio organizativo, pudieron contar con el apoyo de una consultora para acceder a 

conocimiento específico del tema. El objetivo era promover una estrategia basada en 

"aprender haciendo" a través de la experimentación real con una empresa de su 

comarca. La dificultad o el riesgo de esta metodología radicaba en la necesidad de 

aportar valor a la empresa, y motivar su participación en el proyecto. A este respecto 

consideramos importante evitar falsas expectativas, y fue necesario enfatizar que el 

objetivo principal del proyecto no es que la empresa reciba un asesoramiento directo 

del consultor. El valor del proyecto para la empresa reside en dos dimensiones: i) un 
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valor estratégico a largo plazo: apoyar la generación de capacidades en la ADL de las 

que se puede beneficiar en el futuro de manera directa, ii) la “Guía para el cambio”: 

obtención de un documento que incluye un diagnóstico organizativo, un análisis de 

plan de acción, y una propuesta de actuación diseñados específicamente para la 

empresa objeto de estudio. 

Con el fin de facilitar una correcta gobernanza del proyecto, los participantes se 

comprometieron en el cumplimiento de las siguientes premisas: obtención a tiempo de 

documentación soporte, ser honesto con la empresa, mostrar resultados obtenidos a lo 

largo de las diferentes etapas, maximizar en la medida de lo posible los recursos 

disponibles, y coordinación de esfuerzos. 
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4 ANTECEDENTES DE PARTICIPANTES DEL PROYECTO 
Todo proceso viene marcado por el contexto propio de los participantes, es por ello 

que hemos incluido esta sección dedicada al análisis de los antecedentes de los 

participantes del proyecto. 

1. En primer lugar, proponemos el análisis del perfil de las ADL participantes. Las 

acciones ya realizadas en torno a la problemática de la innovación organizativa, y 

los recursos disponibles condicionarán su impulso al liderazgo de procesos de 

transformación organizativa en Pymes de su comarca. De este modo observamos 

que todas las ADL participantes presentan un perfil parecido en cuanto al 

convencimiento que tienen del potencial de la innovación no-tecnológica para la 

mejora de la competitividad de la pequeña empresa. En consecuencia, todas ellas 

incorporan líneas de actuación relacionadas tales como la promoción de la 

cooperación, el desarrollo de nuevas oportunidades de negocio o la capacitación, 

por citar algún ejemplo. Sin embargo, existe heterogeneidad en la forma en la que 

se aproximan a la pequeña empresa y en el foco que presentan sus líneas de 

trabajo. Así, ADLs como ADL1, ADL2 y ADL3, promueven tanto innovaciones no – 

tecnológicas como tecnológicas por entender la complementariedad que entre 

ambas existe. Este es el caso también de ADL4, pero su aproximación a la 

innovación tecnológica la realizan de la mano de entidades de carácter tecnológico 

de la comarca. No es así en el caso de ADL5, que apuesta únicamente por 

promover objetivos no tecnológicos, por ejemplo, en el campo de la apertura de 

nuevos mercados, la formación y profesionalización o los procesos de 

diversificación. En cuanto a la aproximación a la empresa, destacan ADL1 y ADL2 

como ADLs que si bien promueven ambos tipos de innovaciones, explicitan que lo 

hacen desde las demandas de necesidades que las empresas expresan (enfoque 

pull). En cuanto a las capacidades del cuerpo técnico de las ADLs, en todos los 

casos existen perfiles de licenciados en dirección y administración de empresas 

(LADE). En la mayoría de los casos con excepción de Debegesa (dónde todos los 

técnicos son de LADE), este perfil se complementa con perfiles de otras ramas de 

humanidades como abogados, psicólogos, filólogos y politólogos, entre otros. La 

rama técnica la incorporan ADL3 (ADL que posee un mayor número de técnicos 

con diferencia respecto al resto), ADL1 y ADL2. Las técnicas de ADL1 y ADL3 

tienen formación específica en temas relacionados con la innovación no 

tecnológica.  

2. Otro aspecto que se ha querido analizar es el perfil específico del técnico implicado 

en el proyecto. Parece lógico, que el propio background del técnico condicionará 

su implicación en el proceso y su capacidad de traccionar proyectos de 

transformación organizativa en empresas. Los técnicos de cada ADL encargados 

de traccionar el proceso de transformación organizativa con una pequeña empresa 

de la comarca son licenciados en ramas de humanidades que varían entre LADE, 

derecho y psicología. Los técnicos tienen una experiencia laboral dilatada. La 

práctica a nivel empresa en el ámbito de la innovación no –tecnológica es escasa. 

En algún caso no existe (ADL5) o proviene del desarrollo de proyectos de la ADL 

(ADL1, ADL3 y ADL4), y en un caso proviene de la experiencia laboral propia en 

empresa del técnico (ADL2). Actualmente cubren puestos técnicos en el ámbito del 

desarrollo empresarial, y las técnicas de ADL2 y ADL4 ejercen además un rol de 
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responsabilidad. Los técnicos de ADL3, ADL4 y ADL5 han desarrollado sus 

carreras profesionales sobre todo en sus agencias a diferencia de los técnicos de 

ADL1 y ADL2. De estas dos técnicas, la experiencia laboral previa de la primera se 

desarrolló en el ámbito de la consultoría (transformación cultural); y la de la 

segunda en el ámbito de la empresa. La motivación personal y profesional sobre el 

potencial de mejora de los procesos de transformación en la competitividad de la 

empresa es alta, pero con matices entre las ADLs. En el caso de ADL3, le otorgan 

la potencialidad de reforzar la innovación tecnológica; pero, en el caso de ADL5 

creen en su contribución en el largo plazo.  

3. Otro participante clave en el proyecto son las empresas sobre las que se 

experimentarán procesos de transformación organizativa. La participación de las 

empresas en el proceso ha venido motivada en la mayoría de los casos por la 

existencia de una relación de confianza anterior entre la ADL / técnico y empresa. 

La excepción han sido ADL4 y ADL1 en su primera elección de empresa. En el 

caso de ADL4, ha preferido experimentar en su propia entidad antes de abordar 

las empresas de la comarca. En el caso de ADL1, la empresa seleccionada partía 

de una relación anterior con la consultora que era la referente para la empresa. La 

relación empresa-ADL es particularmente fuerte en los casos de ADL3 - ECONO, y 

ADL5 - BLABIT, y ADL2 - MEKSA. El grado de sensibilización en el tema también 

ha influido en la participación de las empresas en el proceso. La participación de 

GRAS viene motivada principalmente por su demanda de apoyo general a la ADL, 

que ha canalizado su respuesta a través de este proceso. La/s personas de la 

empresa que participan en el proceso son, a excepción de en ADL4, personas con 

capacidad de toma de decisión en la empresa y están particularmente 

sensibilizados con el tema.  

4. La última cuestión que se ha considerado relevante analizar, es la trayectoria de 

colaboración de la ADL con consultores o expertos externos. El proceso está 

marcado por la colaboración entre diferentes agentes, y la gestión de dicha 

diversidad vendrá influenciada por las experiencias previas de los técnicos con 

expertos externos. A este respecto, la mayoría de ellos, excepto ADL5, tiene 

experiencia de colaboración con este tipo de entidad. El objeto de colaboración ha 

sido sin embargo de distinta naturaleza, lo que ha influido en los roles que han 

desempeñado en cada caso el consultor y la agencia. En el caso de ADL3, 

cuentan con los consultores para abordar distintos ámbitos en torno a la 

competitividad de la empresa, por lo que mientras la ADL posee la visión global de 

las necesidades de la empresa y la búsqueda de ayudas, el consultor provee de 

conocimiento experto. ADL1 colabora con estas entidades para la puesta en 

marcha de actuaciones que ellos lideran, ejerciendo un rol de líder y coordinador 

del proyecto y el consultor de ejecutor. Ello ha provocado que la agencia ejerza un 

rol pasivo y el consultor se convierta en la referencia para las empresas. ADL2 

entiende la colaboración con este tipo de entidades como vía para aprender de las 

mismas, y el rol que adoptan cada uno es el mismo que en el anterior caso (líder / 

ejecutor).  

Estas conclusiones se basan en la información recogida en el siguiente cuadro.  

 

 



 

23 
 

 

Tabla 3. Resumen de antecedentes de participantes del proyecto 

ADL 

(EMPRESA) 

ADL1 

(FURSA, GRAS) 

ADL2 

(MEKSA) 

ADL3 

(ECONO) 

ADL4 

(ADL4) 

ADL5 

(BLABIT) 

Características de la ADL    
 

 

Objetivos de la organización 
respecto a la pequeña 
empresa y líneas de actuación 
concretas 

 Detección de necesidades 
comunes de las pequeñas 
empresas para buscar 
modos de apoyo. 

- Facilitar los procesos de 
cambio y mejora  

 Actuaciones concretas en 
empleo, formación y 
capacitación; mejora 
competitiva e innovación 

 Fortalecer la Pyme 
promoviendo la 
innovación (y coop).  

 Desarrollar nuevas 
oportunidades de negocio 

 Focalización en empresas 
vulnerables.  

Apoyar su competitividad a 
través de:  

 Servicios pymes 
industriales 

 Diversificación 
(mercado/sector) y 
cooperación 

Mejorar la competitividad de 
las empresas 

Promoción por la organización 
de objetivos tecnológicos y/o 
no tecnológicos para la 
pequeña empresa 

Promueven ambos 
Promueven ambos y 
supeditados a los intereses 
marcados por las empresas 

Promueven ambos. 

Promueven ambos 

Innovación tecnológica la 
abordan con tercero 

Promueven objetivos no 
tecnológicos 

Importancia estratégica - 
innovación no-tecnológica  

Sí Sí Sí Sí Sí 

Perfiles técnicos permanentes 
en la organización 

8 

Es una agrupación de 
municipios que aporta 9 
técnicos municipales en: 

5 empleo 
2 turismo y comercio 
1 economía social 
1 empresas /emprendizaje) 

45 personas en:  

 Promoción industrial 

 Empleo 

 Microempresas, turismo 

 Regeneración urbana 

 Euskera; Consumo 

 Comunicación y calidad 

RRHH y económicos 

6, de los que 1 está en el área 
de empresa 

12 personas en
3
:  

 2 área de empleo 

 1 área de emprendizaje 

 2 área sostenibilidad 

 2 área de turismo 

 2 área igualdad 

 1 área administración; 1 
área desarrollo 
empresarial; 1 gerencia 

Formación de los perfiles Ingenieros, empresariales, 
Mayoritariamente universitarios 
de la rama de humanidades, 

Administración y dirección de 
empresas, abogados, 

Administración y dirección de 
Administración y dirección de 
empresas, ciencias políticas, 

                                                
3
 Personal técnico existente al inicio del proceso. Durante el mismo este número se ha visto reducido como resultado de una reorganización de Uggasa.  
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ADL 

(EMPRESA) 

ADL1 

(FURSA, GRAS) 

ADL2 

(MEKSA) 

ADL3 

(ECONO) 

ADL4 

(ADL4) 

ADL5 

(BLABIT) 

técnicos psicólogos, pedagogos exceptuando técnica 
empresa/emprendizaje con 
formación en empresa y 
doctorando 

psicólogos, arquitecto, filólogo, 
turismo, informática. 

empresas turismo, psicología, derecho 

 

Perfil del técnico involucrado 
en el proceso 

   
 

 

Edad 37 49 39 41 39 

Formación Psicología organizacional 
LADE y suficiencia 
investigadora 

LADE LADE Licenciatura en Derecho 

Experiencia laboral 

Orientación laboral, cambio 
cultural, gestión de 
competencias y nuevos 
modelos de gestión, Coaching, 
gestión de la seguridad 

Más de 28 años en empresa y 
administración local 

Agencia de desarrollo local 
(ADL) 

Gabinete de asistencia técnica 
al comercio (GATC) 

Desarrollo proyectos 
tecnológicos 
Técnica desarrollo local 

Profesora de euskera 
ADL (15 últimos años)  

Experiencia laboral en la 
organización 

5 años Más de 10 años 14 años 15 años 15 años 

Puesto de desempeño actual 

Orientación laboral, Nuevos 
modelos de gestión en las 
organizaciones, gestión de 
proyectos 

Técnica de 
empresas/emprendizaje 

Técnica de promoción 
industrial, cubriendo las 
funciones de: 

 Relación con empresas.  

 Apoyo para la 
canalización de los 
proyectos a distintos 
programas de ayudas. 

 Coordinación en 
proyectos.  

Responsable de innovación y 
empresas / Técnico de 
creación de empresas / técnico 
de apoyo a pymes 

Técnica del área de Desarrollo 
Empresarial (8 últimos años) 

Otras funciones 
desempeñadas previamente en 
la ADL 

- 
Coordinación general (en la 
actualidad) 

-  - 
Técnica de dinamización 
comercial 

Desarrollo de otros temas 
relacionados con la innovación 

Innovación en la gestión de 
Si, en empresa 

Plan de Asociacionismo 
Sí (BIC Berrilan) No 
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ADL 

(EMPRESA) 

ADL1 

(FURSA, GRAS) 

ADL2 

(MEKSA) 

ADL3 

(ECONO) 

ADL4 

(ADL4) 

ADL5 

(BLABIT) 

no tecnológica personas Multisectorial 

Formación anterior en temas 
relacionados con la innovación 
no tecnológica 

Transformación cultural, 
modelos de cambio cultural, 
Refuerzo y cambio de 
comportamiento  

Sí 

Técnicas de creatividad, 
técnicas para la productividad, 
internacionalización, 
metodología de diagnóstico de 
empresas… 

Sí 
Formación a través de la 
participación en distintos 
proyectos (agencia - empresas 

Creencia del potencial de 
mejora de estos procesos de 
transformación en la 
competitividad de la empresa  

Sí Sí Sí Sí 

 

Sí 

 

Perfil de la empresa 
participante  

     

Razones para la elección de la 
empresa 

FURSA:  

El grado de sensibilización de 
la empresa respecto a la 
potencialidad de los procesos 
de transformación organizativa 
Conocimiento por colaboración 
previa anterior 

GRAS: 

Potencial crecimiento 
Por demanda de apoyo a la 
ADL en distintos temas  

Si 

 

El grado de sensibilización de 
la empresa respecto a la 
potencialidad de los procesos 
de transformación organizativa. 

Por experimentar previamente 
en una empresa conocida 
antes de poner en práctica en 
una empresa externa 

El grado de sensibilización de 
la empresa respecto a la 
potencialidad de la innovación 
no tecnológica 

Empresa activa en iniciativas 
de la ADL 

 

Antecedentes de colaboración 
con la empresa 

FURSA:  

1 año 

GRAS: 

Reciente 

Desde el 2012 

Desde 2014 colaboración 
directa 

Previamente existía algún 
contacto 

No relevante 
Desde la puesta en marcha de 
la propia área de desarrollo 
empresarial (2009/2010) 
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ADL 

(EMPRESA) 

ADL1 

(FURSA, GRAS) 

ADL2 

(MEKSA) 

ADL3 

(ECONO) 

ADL4 

(ADL4) 

ADL5 

(BLABIT) 

Existencia de proyectos de 
colaboración con esta empresa 
anteriores al actual 

FURSA:  

Gestión del compromiso y 
participación 

GRAS: 

Hazten Ikasi 
Otros proyectos paralelos 

Mejora tecnológica 

 

Proyecto 
GARAITUZ

4
 

No relevante 

HaztenIkasi 

Foro EragintzaGunea
5
 

Existencia desde el inicio de 
una propensión a la 
colaboración de la empresa en 
el proyecto  

FURSA:  

Sí; debido a la buena 
experiencia de colaboración 
previa 

GRAS: 

Sí; la empresa ve la necesidad 
de mejorar numerosos 
aspectos de y ve a la ADL 
como un apoyo importante  

Sí 

Sí; debido a sensibilización de 
la empresa con los procesos 
de transformación organizativa. 

 

No relevante Sí 

Sensibilización del contacto de 
la empresa respecto a la 
importancia de procesos de 
transformación organizativa 

FURSA:  

Sí 

GRAS: 

Sí 

Si 

Sí. Previa experiencia en el 
ámbito del cambio organizativo 
(a través Garaituz) que les ha 
facilitado la supervivencia y 
mantenimiento de puestos 
durante la crisis 

Sí Si 

Capacidad de decisión en la 
toma de decisiones de la 
empresa de la persona de  

FURSA:  

Sí; es el gerente 

Sí, por las necesidades que 
presenta en la materia 

Sí, es el gerente  

 

No Sí; es la gerente 

                                                
4
 Financiado por la Diputación Foral de Gipuzkoa para el desarrollo de planes de acción en empresas en situación de vulnerabilidad 

5
 Foro dónde la ADL trataba de promover procesos de transformación organizativa (en colaboración con Tomás Elorriaga) 



 

27 
 

ADL 

(EMPRESA) 

ADL1 

(FURSA, GRAS) 

ADL2 

(MEKSA) 

ADL3 

(ECONO) 

ADL4 

(ADL4) 

ADL5 

(BLABIT) 

GRAS: 

Sí, son los propietarios de la 
empresa y los que la 
gestionan. Uno de ellos 
trabaja, a su vez, como 
operario en la empresa 

Relación ADL-Consultor      

Colaboraciones previas ADL-
Consultor 

Sí  
Si, en la totalidad de 
programas/proyectos 
colaboran con expertos/as 

Sí; colaboran con diferentes 
consultores según la tipología 
del proyecto. 

Sí No 

Objeto de dichas 
colaboraciones 

Puesta en práctica de las 
actuaciones lideradas por la 
ADL 

Aprendizaje 
Mejorar la competitividad de la 
empresa 

Varios 

Cómo entiende el objeto 

Debe ser un apoyo experto 

Roles del consultor – agencia 
en las colaboraciones 

ADL: líder y coordinador del 
proyecto 
Consultor: ejecutor de las 
actuaciones 

Experto/a-facilitador/a 

 

ADL: posee la visión global de 
las necesidades de las 
empresas y de las ayudas 
existentes 

Consultor: especialista en la 
materia  

Experto 

Cómo entiende los roles 

ADL: aporta cierto 
conocimiento, coordina y 
aprende del proceso 

Consultor: aporta conocimiento  

Valoración de estas 
experiencias de colaboración 

La ADL ha tenido un rol pasivo, 
por lo que la empresa tiene 
como referente al consultor y 
no la ADL 

Mayoritariamente positiva Positiva - - 
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5 ANÁLISIS DEL PROCESO 
En este capítulo se presenta el análisis de los seis casos6 objeto de estudio. Se ha 

tratado de aplicar la misma metodología a los diferentes casos, aunque debido a su 

heterogeneidad y especificidad, se ha otorgado cierto grado de flexibilidad para 

adaptarse a los diferentes contextos, necesidades, y ritmos particulares de cada 

empresa. Además, debido al recorte presupuestario del proyecto, hubo que 

redimensionar las horas destinadas al consultor, y algunas ADL optaron (de manera 

individual) por concederle financiación adicional. Todo ello hizo que las empresas 

alcanzaran un grado de desarrollo diferente en la implantación de las acciones 

propuestas. 

A nivel general, se propone un análisis de metodológico de acuerdo a la consecución 

de los diferentes hitos del proceso: diagnóstico organizativo de la empresa, propuesta 

de planes de acción, e implantación de los planes de acción por parte la empresa. 

Además, se presta especial atención a las relaciones mantenidas entre los diferentes 

agentes participantes (ADL, empresas, y consultor) con el fin de poder extraer 

recomendaciones al respecto. 

El contenido de cada caso viene recogido por el seguimiento que hicieron los 

investigadores durante todo el proceso, actuando como observadores y estando 

presentes en las diferentes reuniones que la ADL mantuvo con la empresa. Este 

contenido ha sido, además, contrastado en cada caso con la técnica de la ADL que 

participó en cada uno de los procesos.  

5.1 FURSA 

5.1.1 Introducción  

En este apartado trataremos de describir las condiciones en las que se ha llevado el 

proceso de participación de FURSA en el proceso de transformación organizativa con 

el apoyo de la Agencia de Desarrollo Local ADL1. Esto nos permitirá comparar las 

condiciones de este proceso con las de otros procesos similares y de esta manera 

extraer conclusiones sobre los puntos positivos y negativos de las diferentes 

metodologías. 

En el caso de FURSA, la ADL1 había participado previamente en otro proyecto con 

esta empresa. En concreto, la ADL viene trabajando con esta empresa desde hace un 

año, y han participado con ellos en un proyecto sobre gestión del compromiso y 

participación. Además del hecho de haber participado previamente con ellos en un 

proyecto y haber tenido una experiencia buena, la técnico de la ADL valora que se 

trata de una empresa con potencial de transformación y crecimiento, de manera que 

considera que es una buena candidata para participar en el proyecto.  

En cuanto a la motivación de la empresa, desde la ADL se considera que la persona 

de contacto de la empresa está sensibilizada respecto a la importancia de los 
                                                
6
 Si bien el objetivo era analizar un caso empresarial por cada ADL, la realidad fue que una de 

las ADL tuvo que cambiar de empresa durante el proceso debido a divergencias con el 
proyecto. Por ello, en el análisis aparecen dos casos empresariales referidos a una misma 
ADL, sumando un total de 6 casos. 
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procesos de transformación organizativa. Esta persona es, además, el gerente de la 

organización, de manera que tiene capacidad de decisión en la misma a la hora de 

promover una transformación organizativa.  

En lo referente a la relación de la ADL con empresas de consultoría, habían trabajado 

previamente con la consultora en un proyecto en el que la consultora ponía en práctica 

las actuaciones lideradas por la ADL. Si bien la agencia era en teoría la líder y 

coordinadora del proyecto, y el rol de la consultora consistía a priori en la ejecución de 

las actuaciones, desde la ADL se reconoce que ellos tuvieron un rol más pasivo, por lo 

que la empresa tiene como referente al consultor y no a la ADL. De hecho, tal como se 

irá explicando en los párrafos siguientes, consideramos que la principal motivación de 

que el proceso iniciado con FURSA no haya prosperado proviene de este punto de 

partida inicial, en el que la empresa seleccionada tiene como referente a la consultora 

y no a la ADL.  

A raíz del proyecto en el que habían trabajado con esa empresa el año anterior, ha 

sido la consultora la que ha identificado y propuesto a la ADL la empresa en la que se 

iba a realizar el proyecto de transformación organizativa. Considerando que la 

experiencia del año anterior había sido positiva y que la empresa tenía capacidad y 

motivación para llevar a cabo un proceso de transformación organizativa, la ADL 

consideró oportuna la propuesta de la consultora, de manera que se decidió poner en 

marcha el proyecto en la empresa FURSA.  

La empresa FURSA acepta su participación en el proyecto, pero ya desde antes de la 

primera reunión desde la consultora (quien lleva la comunicación con la empresa), nos 

comunican que el gerente muestra cierta reticencia, de manera que se nos plantea 

que no es conveniente acudir más de dos personas externas (ADL y consultora) a la 

primera reunión, y que luego desde la ADL se nos informará del contenido y desarrollo 

de la reunión.  

Desde Orkestra se incide en la necesidad de explicar a esta persona dónde se 

encuadra esta actuación, y que los objetivos de este proyecto van más allá de los 

objetivos particulares que puedan tener las empresas participantes. Así, se subraya la 

necesidad de que los investigadores participen en los procesos a través de la 

observación. Finalmente, el gerente accede y se celebra una reunión en la que 

participa el gerente de la empresa, una persona de la ADL, la consultora de KNOW 

CONSULTORES y una persona representando a Orkestra. El objetivo de la reunión es 

poder realizar un diagnóstico sobre el estado de situación de la organización desde 

distintos puntos de vista.  

5.1.2 Desarrollo de la reunión diagnóstico 

La base de estructuración de la reunión se realiza a través de un cuestionario-ficha 

que recoge los aspectos más relevantes de la organización de la empresa y que 

mediante indagación de las personas presentes permite detectar los puntos fuertes y 

los puntos débiles de la organización de FURSA para conseguir los retos a los que la 

organización se enfrenta (el contenido de la reunión se recoge en la siguiente tabla).  

La representante de la agencia realizó un primer resumen de los objetivos del proyecto 

y del proceso que se esperaba seguir, así como de los resultados que se obtendrían a 

lo que la empresa mostró su acuerdo. Posteriormente, cabe destacar que fue la 
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consultora de KNOW CONSULTORES la que llevó las riendas de esta reunión, con un 

rol bastante más secundario tanto de la persona de la ADL como de la representante 

de Orkestra. La empresa realizó un repaso de los pasos que habían dado en la mejora 

de su organización y de cómo estaba estructurado su modo de funcionamiento 

manifestando los puntos en los que estaba satisfecho y aquellos en los que entendía 

que había un amplio campo de mejora. 

A continuación, se realiza un repaso de la ficha establecida dentro de la metodología 

para ser capaces de organizar la información y de detectar los puntos de mejora. El 

resultado de la ficha se puede encontrar en la tabla siguiente: 

Tabla 4. Ficha de primera reunión con FURSA. 

Nombre empresa: FURSA 

Sector: 

Fabricación de elementos de sillas 

Se trata de un grupo de empresas que pertenece a la misma familia: FURSA, que 
fabrica elementos de sillas y una pequeña empresa manufacturera de otras piezas 
que luego se integran en el producto principal de la empresa. 

FURSA ha fabricado tradicionalmente elementos de sillas de madera . Desde 2014 
también tienen una nueva línea de producto, que se fabrica en otra instalación 
cercana, con un proceso de producción completamente diferente, que basa la 
producción en materiales plásticos.  

Tamaño: 15 

Persona de 
contacto: 

Jon Egia 

Personas que van a 
asistir a las 
reuniones: 

Jon Egia 

Personalidad 
jurídica: 

S.A. 

Empresa familiar: Sí. Se trata de una empresa de tercera generación 

Año de constitución: 1944 

Cifra de negocios:   

Exportaciones: 
Las ventas se concentran en España, y se realizan a través de un comercial de 
Sevilla. También tienen un contacto comercial en otro país europeo y algo de 
actividad en modo de nuevos clientes pero se ha hecho muy poco.   

Situación actual 
(FINANCIERA): 

La situación de la empresa es buena, las ventas van bien.  

Retos a m/p l/p en 
cuanto a producto, 
proceso, mercado, 
tecnologías 

PROCESO/PRODUCTO: Por primera vez están haciendo ellos una parte integral 
de la producción de los elementos de las sillas y los resultados están siendo 
bastante buenos. Sin embargo, todavía necesitan mejorar en producción..  

Además, están pensando en incorporar a la actividad de la empresa procesos que 
hasta ahora se hacían fuera, para tener una producción más integral.  

También están empezando a incorporar otras partes de las sillas en colaboración 
con una empresas de la comarca.  

La empresa se plantea como reto, en general, la mejora de los procesos y los 
productos, y trabajar con nuevos materiales. Para ello cuentan principalmente con 
Juan y con el comercial, además de otras personas. Considera que en general se 
cuenta con la gente para este tipo de cosas.  

Retos a m/p l/p en cuanto organización y gestión: 

Comunicación 
interna 

Tal como se detalla más abajo, se inició una dinámica de reuniones que se ha 
abandonado. Se considera importante retomar la dinámica y sistematizar esas 
reuniones. 
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Nombre empresa: FURSA 

Interacción con el 
entorno 

Recientemente han acudido a ellos dos empresas que forman parte de la cartera 
de productos de Focus, una gran empresa productora de sillas, para trabajar con 
ellos en una línea de producto. De momento no ha salido adelante, pero creen que 
existen opciones.  

Necesidad de 
capacitación/ 
formación 

Hasta ahora se programaba a pie de máquina, pero ahora se ha contratado a una 
persona que ha estudiado diseño  

El incorporar nuevas actividades a la empresa y el mejor cumplimiento de los 
plazos requerirían la contratación de más gente, en principio están pensando en la 
incorporación de dos nuevas personas.  

Gestión de procesos 
y mejoras 
(eliminación de 
tareas superfluas) 

Se están realizando los avances informáticos necesarios, se ha instalado el 
programa aunque todavía no está en marcha. Esta semana se va a empezar ya a 
recoger los datos para alimentar el programa (programación de la semana, 
albaranes, etc.).  

El programa ayudará a mejorar la planificación, ya que informará sobre aspectos 
como tiempos de cambio de moldes, etc.  

El ERP se va a utilizar también para enviar información diaria a los clientes sobre el 
estado de los pedidos, ya que si no están continuamente llamando. Esto permitirá 
aligerar el trabajo y además proveerá a los clientes de información de la que hasta 
ahora no disponían. 

La empresa ha realizado más cambios en las oficinas y de cara a fuera, pero en el 
taller/producción falta implantar la mejora continua. No hay actitud para ello, la 
gente sigue haciendo lo que ha hecho siempre, argumentando que no tiene tiempo 
para otra cosa. También han empezado a trabajar en la obtención de la 
certificación ISO.  

Falta de impulso y 
constancia de 
acciones 
estratégicas 

Se empezaron a hacer reuniones a las que el representante de cada sección traía 
las mejoras a realizar en su área y se priorizaba y trabajaba en la implantación de 
esas mejoras. En cada reunión se veían los avances respecto a la reunión pasada 
y las cosas pendientes, al mismo tiempo que se discutían las nuevas propuestas de 
mejora presentadas. Se veía contenta a la gente, ya que también servían para ver 
lo que estaban haciendo otros. Sin embargo, aunque se hacen algunas cosas, se 
ha dejado de hacer reuniones de esta manera tan sistemática.  

Se considera que sería bueno retomar esa dinámica de reuniones que se ha ido 
abandonando para dedicarse a las cosas “necesarias”.  

El gerente de la empresa Jon Egia tiene una amplia visión de negocio y estrategia 
y tiene claro hacia dónde hay que ir. Sin embargo, los que trabajan en producción 
están más centrados en el día a día y no tienen esa visión amplia. Además, entre 
los trabajadores hay propietarios de la empresa. Por ello, en el proceso que se 
llevó a cabo con ellos se avanzó en este aspecto, y hoy en día todos tienen, sin 
duda, una visión más amplia de la empresa. Sin embargo, un cambio de este tipo 
necesita una continuación y el tiempo y la intensidad del proceso no fueron 
suficientes para que la empresa siga con la sistemática de reuniones por sí sola.  

Falta de dinamismo 

Tal como se ha comentado arriba, no hay actitud para cambiar, la gente sigue 
haciendo lo que ha hecho siempre, argumentando que no tiene tiempo para otra 
cosa. Sin embargo, el gerente ve que para seguir adelante es necesario el impulso 
de todos. No es suficiente con que haya buenas máquinas, hay que gestionar 
también todo el entorno de la máquina.  

La gente se tiene que poner a pensar y no está acostumbrada a ello. También hace 
falta tiempo para ello, pero primero hay que saber que es importante hacerlo.  

La actitud/intención del personal no es mala, pero la inercia les lleva a hacer lo de 
siempre, sacar el trabajo adelante en la manera que lo han venido haciendo 
siempre.  

Preocupaciones 
actuales 

El principal reto al que se enfrenta la empresa es seguir de manera sistemática con 
la dinámica que se genera cuando trabajan con un agente externo (consultora, 
etc.). 

Principales 
fortalezas 

La situación de la empresa es buena, las ventas van bien.  
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Nombre empresa: FURSA 

Otros comentarios 

Las principales características de la línea de negocio de elementos de sillas de 
madera son: tienen muchas referencias diferentes y trabajan en lotes muy 
pequeños. Las principales fortalezas de la empresa en esta línea consisten en que 
ponen a disposición del cliente elementos que no se pueden encontrar en otras 
partes, y que dan mucho juego desde el punto de vista del diseño.  

La segunda línea de negocio (otros materiales), quiere superar las desventajas de 
la primera y, a su vez, en sinergia con ella, ofrecer una oferta más amplia al cliente. 
En este caso el proceso de producción es más automatizado. La clave es acertar 
con ese proceso. Para ello, es importante dar con el material que responda bien y 
que el cliente valore. Están trabajando en ello, investigando y desarrollando sus 
procesos. En este punto, existen sinergias con la empresa de manufactura de otras 
piezas. En este negocio es necesario tener bajo control las variables del proceso 
productivo y recoger toda la información, por ello están poniendo en marcha el 
respectivo módulo de ERP.  

Con el tiempo, también tienen pensado hacer de manera más industrial algunas 
referencias de la línea de negocio de madera.  

El gerente se muestra en general contento porque se están haciendo cosas. La 
empresa se está expandiendo: van a adquirir nuevos equipos y contratar gente 
nueva. Llevan ya algún tiempo barajando la posibilidad de mudarse a una nueva 
planta..  

 

El informe relativo a la primera reunión fue realizado en primera instancia por la 

persona que representaba a Orkestra con comentarios y modificaciones sucesivas de 

la consultora y de la representante de la ADL. Una vez realizada la ficha de la primera 

reunión se presentaron las conclusiones en una reunión plenaria de coordinación del 

proyecto en la que estuvieron presentes personas que iban gestionando los demás 

proyectos y que sirvió para una puesta en común sobre la forma en que se había 

realizado el proceso en las distintas empresas y poder contrastar las ventajas e 

inconvenientes de realizar el proceso de una forma u otra. 

Como ya se ha mencionado anteriormente, en un proyecto anterior la misma 

consultora colaboró con esa empresa en dos programas financiados con una 

dedicación aproximada asignada a esta empresa de 120 horas, de manera que la 

empresa tiene ya confianza en la consultora y la consultora tiene un conocimiento muy 

detallado del diagnóstico de la empresa. Todo ello se traduce en varias cosas que 

repercuten en el devenir del proyecto. Por una parte, debido a la reticencia del gerente 

a participar en un proyecto con diversos agentes y la confianza que tiene con la 

consultora, en la reunión no se comparte cierta información sobre la empresa, y es al 

término de la reunión cuando el gerente le pide a la consultora que se quede cinco 

minutos y comparte con ella algunos problemas que está atravesando la empresa y 

sobre los que no había hablado en la reunión. Asimismo, dado que ya hay un 

conocimiento profundo de la empresa debido a un proceso anterior, no se profundiza 

lo suficiente en algunos aspectos del diagnóstico de la empresa. Solicitando a 

posteriori mayor detalle sobre algunas informaciones a la consultora (documentación 

disponible sobre el proyecto anterior, etc.), no se ha podido acceder a la misma 

argumentando que se trata de proyectos en los que se trabaja bajo acuerdos de 

confidencialidad.  
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5.1.3 Propuesta de plan de acción 

Tal como se recoge en el apartado de diagnóstico, durante su participación en el 

proyecto anterior, en FURSA se empezaron a hacer reuniones para mejorar la 

coordinación, comunicación y, al fin y al cabo, implantar la mejora continua. Sin 

embargo, cuando terminó el proyecto anterior y se marchó la consultora, se abandonó 

la dinámica iniciada.  

La empresa (su gerente) tiene el convencimiento absoluto de la importancia de 

retomar las reuniones, y es por ello por lo que se ha animado a participar en el 

proyecto. Así, el principal reto que se ha identificado para esta empresa es seguir de 

manera sistemática con la dinámica que se generó cuando trabajaron con un agente 

externo (consultora).  

Por tanto, se plantea retomar la dinámica de las reuniones con el apoyo externo en el 

seno de este proyecto, para que una vez termine el proyecto traten de seguir con ella 

por sí mismos.  

Viendo clara la empresa la necesidad de retomar esas reuniones y siendo el principal 

reto identificado también por parte del equipo (consultora, ADL y Orkestra), no se 

realiza ninguna reunión de puesta en común de las conclusiones de la primera 

reunión, sino que se plantea la segunda reunión ya como una reunión de implantación.  

5.1.4 Implantación del plan de acción 

Al tratar de establecer la fecha para la segunda reunión, en este caso una reunión de 

implantación, surgen otra vez las dudas en torno a la idoneidad de participar tres 

agentes diferentes en la reunión. En este caso es el técnico de la ADL quien nos 

comunica que, tras hablarlo con la consultora, valoran excesiva la presencia de tres 

agentes en las reuniones con las empresas, ya que en ellas salen temas delicados y 

eso coarta bastante a las empresas. Proponen que sean ellas dos las que participen 

en las sucesivas reuniones, y que después tengan la sistemática de trasladar lo 

trabajado a Orkestra.  

Desde Orkestra se vuelve a insistir en que debido a la naturaleza del proyecto, se 

considera que es necesaria nuestra presencia en las visitas a las empresas, 

argumentando que en cualquier proceso de investigación se necesita un observador 

independiente y externo que documente el proceso con una visión en la distancia y 

con la mente puesta en una serie de criterios que han sido trabajados e interiorizados. 

También se incide en que el objetivo principal del proyecto no es que la empresa 

reciba un asesoramiento directo del consultor, sino que el destinatario objetivo es la 

ADL y el desarrollo de sus capacidades para liderar procesos de cambio organizativo. 

En este sentido, se les transmite que, si la empresa piensa que el valor del proyecto 

reside únicamente en obtener servicios de consultoría durante unos meses, estaría 

obviando un valor estratégico a largo plazo. Dicho valor implica ser sujeto de 

experimentación para generar capacidades en la ADL de las que se puede beneficiar 

la empresa en el futuro de manera directa.  

Finalmente, debido a un problema de coordinación entre la ADL y la consultora, no se 

comunicó a la representante de Orkestra fecha y hora de la reunión, de manera que a 

la reunión asistieron solamente la ADL y la consultora. Se solicitó 
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documentación/información sobre el desarrollo de la reunión, que se recoge en la 

siguiente Tabla.  

Tabla 5. Primera reunión de implantación en FURSA 

 

En la reunión del 12 de febrero de 2016 se retomó la dinámica de las reuniones en la empresa con la 

última acta que se redactó en el proceso del año anterior (la lectura y redacción de las actas la hace 

una persona concreta que ha adquirido ese rol). Se presentan todos los responsables de sección. Se 

lee el acta y los compromisos acordados, y cada responsable comunica el estado de cada uno de los 

compromisos, y las posibles mejoras que se les van ocurriendo. Asimismo, el gerente aprovecha la 

reunión para comunicar ideas, intenciones, nuevas peticiones de clientes, etc. Tras la reunión se 

elabora un acta en el que se reflejan los nuevos compromisos.  

La consultora les facilita una hoja para ayudar a fijar los compromisos: qué, quién y cuándo. Durante la 

reunión, se asegura que las ideas y propuestas tengan una persona responsable (o más) de su 

ejecución, y una fecha fin.  

El objetivo final es que la empresa adquiera la rutina de realizar estas reuniones sin la ayuda externa.  

Se fija la fecha para la siguiente reunión: 18 de marzo, a las 14:00.  

  

5.1.5 Abandono del proceso 

En el transcurso de las dos primeras reuniones, la representante de la ADL empezó a 

constatar que la referencia de la empresa y la protagonista del proceso era la 

consultora, y se empezó a cuestionar tanto su rol y su aportación en este proceso 

como el aprendizaje que iba a extraer del mismo. Finalmente, consideró que con ello 

no se cumplían los objetivos del proyecto, y decidió abandonar el proceso iniciado con 

esta empresa e iniciar el proceso con una nueva empresa. 

5.2 GRAS 

5.2.1 Introducción  

En este apartado trataremos de describir las condiciones en las que se ha llevado el 

proceso de participación de GRAS en el proceso de transformación organizativa con el 

apoyo de la Agencia de Desarrollo Local ADL1. Esto nos permitirá comparar las 

condiciones de este proceso con las de otros procesos similares y de esta manera 

extraer conclusiones sobre los puntos positivos y negativos de las diferentes 

metodologías. 

La Agencia de Desarrollo Local ha sido la encargada de identificar la empresa en la 

que se iba a realizar el proyecto de transformación organizativa. El conocimiento que 

las Agencias tienen de la comarca les hace unos actores fundamentales para que las 

necesidades de las empresas, especialmente de las pequeñas empresas puedan 

tener una cobertura adecuada en proyectos que puedan adecuarse a las expectativas.  

Es en ese marco donde la empresa GRAS, empresa que previamente ya había 

acudido a la ADL en numerosas ocasiones en busca de apoyo en diferentes temas es 

identificada como una candidata a participar en el proceso de transformación 
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organizativa. Desde la ADL se valora que se trata de una empresa de nueva creación 

con un importante potencial de crecimiento. 

La empresa GRAS, consciente de la necesidad de mejorar numerosos aspectos de su 

organización, ve a la ADL como un apoyo importante para esa mejora y acepta su 

participación en el proyecto y se muestra favorable a compartir la información 

necesaria para poder realizar un diagnóstico sobre el estado de situación de su 

organización desde distintos puntos de vista. Ese es el objetivo de la primera reunión 

donde participan dos personas de la empresa (dos de los cuatro propietarios y 

gestores de la empresa, uno de ellos trabajando a tiempo completo como operario en 

la misma), una persona de la Agencia Comarcal, la consultora de KNOW 

CONSULTORES y una persona representando a Orkestra. 

5.2.2 Desarrollo de la reunión diagnóstico 

La base de estructuración de la reunión se realiza a través de un cuestionario-ficha 

que recoge los aspectos más relevantes de la organización de la empresa y que 

mediante indagación de las personas presentes permite detectar los puntos fuertes y 

los puntos débiles de la organización de GRAS para conseguir los retos a los que la 

organización se enfrenta. 

Durante la primera reunión la representante de la Agencia realizó un primer resumen 

de los objetivos del proyecto y del proceso que se esperaba seguir así como de los 

resultados que se obtendrían a lo que la empresa mostró su acuerdo. Posteriormente, 

la empresa realizó un repaso de los pasos que habían dado en la mejora de su 

organización y de cómo estaba estructurado su modo de funcionamiento manifestando 

los puntos en los que estaba satisfecho y aquellos en los que entendía que había un 

amplio campo de mejora.Cabe destacarse que fue la técnico de la ADL la que lideró la 

reunión, con un rol bastante más secundario tanto de la consultora como de la 

representante de Orkestra, que tenía más un rol de observadora. A continuación se 

realiza un repaso de la ficha establecida dentro de la metodología para ser capaces de 

organizar la información y de detectar los puntos de mejora. El resultado de la ficha se 

puede encontrar en la tabla siguiente: 

Tabla 6. Ficha de primera reunión con GRAS. 

Nombre empresa: GRAS 

Sector: 
Recogida y filtrado de aceite usado de cocina de los establecimientos 
hosteleros, que se vende luego para producir biodiesel 

Tamaño: 

Inicialmente eran 2 socios, de los que 1 trabajaba en la empresa y se encarga 
de todo el proceso. Actualmente 4 socios, uno de ellos trabaja a tiempo 
completo en la empresa, es el que va a recoger el aceite en los establecimientos 
hosteleros. También tienen un trabajador contratado (Pedro) para el filtrado del 
aceite 

Persona de contacto: Ander (socio y trabajador) e Iker (socio) 

Personas que van a asistir 
a las reuniones: 

Ander (socio y trabajador) e Iker (socio) 

Personalidad jurídica: SL 

Empresa familiar: No 

Año de constitución: 2014 (llevan año y medio) 
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Nombre empresa: GRAS 

Cifra de negocios: - 

Exportaciones: - 

Situación actual 
(FINANCIERA): 

En estos momentos, el volumen de aceite que gestiona la empresa es de unas 5 
toneladas al mes. Consideran que “para ser empresa” necesitarían manejar un 
volumen de unas 20-25 toneladas al mes. 

Cabe destacar que en estos momentos la empresa sólo es capaz de pagar 
salarios muy bajos, lo cual da una idea del reducido margen que está dando la 
actividad de la empresa.  

Retos a m/p l/p en cuanto 
a producto, proceso, 
mercado, tecnologías 

Hasta ahora, han llegado a los proveedores de aceite (establecimientos 
hosteleros) a través de conocidos. Sin embargo, este modo de trabajar tiene un 
alcance limitado y en estos momentos se está planteando la necesidad de 
abordar la captación de nuevos proveedores de aceite a través de la 
contratación de un comercial o una red de comerciales (por comarcas, por 
ejemplo).  

Además de la recogida en los establecimientos hosteleros, también están 
pensando en ampliar su actividad para introducirse en la recogida del aceite de 
cocina de uso doméstico (que se deposita en contenedores). Así, el contrato 
actual en la Mancomunidad de la comarca termina en el 2017 y no descartan 
presentarse a la próxima licitación.  

Cabe tenerse en cuenta que se trata de un recurso limitado.  

Otra “guerra”, en términos comerciales es a quién se vende el aceite recogido y 
filtrado. La demanda de biodiesel es superior a la oferta, ellos además tienen un 
certificado que los distingue de los productores de biodiesel a partir de girasol. 
Negociar y decidir a quién se vende el aceite y a qué precio (el precio fluctúa 
también en función del precio del petróleo) es un tema importante.  

En cuanto al proceso de recogida del aceite, un reto al que se enfrentan es la 
gestión de los residuos. El aceite recogido en algunos establecimientos no es de 
calidad, lleva mezclada una importante cantidad de restos (orgánicos) y 
gestionar estos restos (separarlos, llevarlos al lugar correspondiente, etc.) tiene 
un alto coste. El objetivo es tratar de separar en el propio establecimiento 
hostelero el aceite de los residuos orgánicos, a través del desarrollo de unos 
filtros, por ejemplo.  

En estos momentos recogen el aceite filtrado en depósitos de 1.000 litros. Ahora 
que ya han alcanzado cierto volumen de recogida y prevén aumentarlo, han 
detectado la necesidad de eliminar esos depósitos e instalar un depósito grande, 
de unos 15.000 litros. Las inversiones se van haciendo poco a poco, conforme 
se va consolidando la actividad de la empresa.  

Retos a m/p l/p en cuanto organización y gestión: 

Comunicación interna 

La comunicación entre los 4 socios es fluida. Al no estar los cuatro físicamente 
en la empresa, tienen establecido un sistema por el que comparten toda la 
información online. Comparten los archivos en Dropbox, y utilizan el Telegram 
para el intercambio de mensajes y archivos, el cual lo tienen organizado según 
los diferentes temas que son de interés para la empresa.  

Y en el caso de que haga falta porque hay algún tema urgente para discutir, 
incluso pueden reunirse semanalmente. Consideran que Pedro también 
participe en estas reuniones. Actualmente, le dan una lista de ideas que han 
salido en las reuniones para que introduzca mejoras en los procesos y tiene 
autonomía (y capacidades) para hacerlo. 
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Nombre empresa: GRAS 

Interacción con el entorno 

Como se comentaba arriba, hasta ahora, han llegado a los proveedores de 
aceite (establecimientos hosteleros) a través de conocidos. Sin embargo, este 
modo de trabajar tiene un alcance limitado y en estos momentos se está 
planteando la necesidad de abordar la captación de nuevos proveedores de 
aceite a través de la contratación de un comercial. En este sentido, también 
tienen que preparar la estrategia de cómo aproximarse a los establecimientos 
hosteleros.  

El acuerdo firmado con la actividad cultural CCC (ver detalle más abajo) también 
tiene en parte un objetivo comercial y ayuda a aumentar esta red de 
proveedores. 

Uno de los socios trabaja en la administración pública y aprovechando los 
contactos que tiene, considera que pueden contactar con la organización de 
Ekología el centro de congresos para hacer algo en el seno de esa feria.  

También tienen que desarrollar la página web, etc. para llegar a un público más 
amplio al que darle a conocer las actividades y los objetivos de la empresa.  

Necesidad de 
capacitación/ formación 

Necesitan una persona que haga la labor de comunicación/marketing, alguien 
que gestione la comunicación 2.0, haga la labor de comunicar a la sociedad lo 
que la empresa revierte en la comunidad (a través de la actividad cultural CCC, 
etc.) y poner en marcha los diferentes aspectos en los que se va a trabajar 
según se recoge en el acuerdo con la actividad cultural CCC .  

En la reunión ha salido la idea de que quizás se puede buscar este perfil a 
través de los que participan en el programa Hazilan. Se ha fijado una fecha para 
que Ander e Iker expongan el caso de su empresa en Hazilan, de manera que la 
sesión también sirva como un primer contacto con los participantes del 
programa y ver potenciales candidatos para cubrir esa necesidad de la empresa.  

Asimismo, la empresa también está pensando en empezar a trabajar con algún 
comercial (un único comercial para todo el territorio o varios que se encarguen 
de diferentes zonas/comarcas) para buscar nuevos establecimientos hosteleros 
donde recoger el aceite.  

Gestión de procesos y 
mejoras (eliminación de 
tareas superfluas) 

Tienen sistematizada la información sobre la recogida de aceite en los diferentes 
establecimientos hosteleros (cantidad, periodicidad, etc.). Ahora, a través de un 
software, pretenden optimizar las rutas para la recogida y ver así la capacidad 
que tienen para ello.  

No se trata sólo de la optimización de la ruta en cuanto al recorrido concreto que 
hay que hacer cada día, sino que va más allá, incluyendo aspectos como la 
frecuencia de recogida del aceite en cada establecimiento (no será el mismo en 
todos los casos, ya que el volumen de aceite que manejan es muy diferente), 
entre otros. También habría que estudiar aspectos como: si se acude a todas las 
comarcas o si se deja fuera alguno porque no es rentable,… Por ejemplo, hasta 
ahora han ido a Bilbao a entregar residuos y aprovechaban el viaje para traer a 
la vuelta el aceite recogido en unos establecimientos hosteleros de Bilbao que 
habían contactado a través de un amigo. Al estar ahora viendo nuevas formas 
de gestionar los residuos, quizás ya no los lleven a Bilbao y en ese caso puede 
que no les compense ir hasta Bilbao sólo para recoger el aceite.  Falta la 
perspectiva de los números en la empresa. Las cuentas de la empresa las lleva 
una gestoría, pero con  eso no es suficiente. No hacen un seguimiento de la 
evolución económica de la empresa, hace falta establecer una sistemática para 
recoger los datos económicos, interpretarlos y tomar decisiones en base a ello.  
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Nombre empresa: GRAS 

Falta de impulso y 
constancia de acciones 
estratégicas 

Es una empresa joven y dinámica. Tienen muchas ideas y muchas cosas que 
hacer y, como siempre, recursos limitados. Sin embargo, la empresa carece de 
un plan de acción en el que se refleje cómo priorizar y poner en marcha todas 
esas ideas que rondan en las cabezas de los socios.  

En este sentido, siendo el principal objetivo la captación de nuevos 
establecimientos hosteleros como proveedores de aceite, es necesario decidir el 
plan para alcanzar dicho objetivo (quién y cómo realiza la labor comercial), 
establecer objetivos en cuanto a número de establecimientos que se “capta” al 
mes/trimestre/…, etc.  

Falta de dinamismo 

Tal como se indicaba en un apartado anterior, el trabajador contratado, Pedro, 
tiene autonomía para ir introduciendo en la manera que mejor le parezca 
mejoras en el proceso. Sin embargo, las ideas sobre qué se puede mejorar y 
qué se puede hacer vienen de las reuniones de los socios. Sería interesante que 
Pedro, que es el que tiene más experiencia y conocimiento en ello, también 
participara en las reuniones en las que se discuten y deciden estas cuestiones.  

Preocupaciones actuales 

Son dos las principales preocupaciones actuales:  

Aumentar el número de establecimientos hosteleros proveedores de aceite 
usado

Gestionar mejor el tema de los residuos (orgánicos) para reducir su coste

Principales fortalezas Empresa joven y dinámica, con muchas ideas.  

Otros comentarios 

Es un ejemplo de una empresa que trabaja en el sector de la economía circular. 
Se recoge aceite de cocina usado y se filtra para luego producir biodiesel a partir 
de ese aceite usado.  

Su filosofía es “devolver al pueblo lo que ha dado el pueblo”, aportar valor a la 
sociedad. Es una empresa con una perspectiva social, su objetivo no es 
maximizar los beneficios. Así, recientemente han firmado un convenio/acuerdo 
con la actividad cultural CCC , a través del cual donarán el 10% de la facturación 
a esta organización.  

Además del objetivo social, el acuerdo firmado con la actividad cultural CCC 
tiene también un objetivo comercial. Mediante ese acuerdo también pretenden 
incrementar su red de “conocidos”, creando e impulsando una red que sienta 
simpatía hacia ellos.  

Perfil de los cuatro socios:  

Asier es ingeniero. Él es el que gestiona todos los aspectos relacionados con 
permisos, etc. 

Igor tiene formación en económicas, aunque no terminó la carrera y nunca lo 
ha ejercido. Habla 4 idiomas. Acaba de incorporarse a la empresa. Trabaja en 
verano, en el camping, de manera que el resto del año tendría tiempo para 
ayudar en el día a día de la empresa si hiciera falta. 

Iker trabaja en temas de agricultura ecológica. Trabaja en otra empresa, pero 
tiene tiempo para dedicarle a GRAS y está al día de lo que pasa en la empresa. 

Ander tiene experiencia en el sector de la hostelería. Fue el que desarrolló la 
idea y se dedica a tiempo completo a la empresa. 

 

Tras la reunión, que se mantuvo en las instalaciones de la ADL, se realizó una visita a 

las instalaciones donde se pudo profundizar sobre las características de los puestos 

de trabajo y la forma de organización de la empresa. 
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El informe relativo a la primera reunión fue realizado en primera instancia por la 

persona que representaba a Orkestra con comentarios y modificaciones sucesivas de 

las persona de la consultora y de la representante de la Agencia Comarcal. 

Una vez realizada la ficha de la primera reunión se presentaron las conclusiones en 

una reunión plenaria de coordinación del proyecto en la que estuvieron presentes 

personas que iban gestionando los demás proyectos y que sirvió para una puesta en 

común sobre la forma en que se había realizado el proceso en las distintas empresas 

y poder contrastar las ventajas e inconvenientes de realizar el proceso de una forma u 

otra. 

5.2.3 Propuesta de planes de acción 

GRAS es una empresa de nueva creación. En el tiempo que llevan en funcionamiento, 

han ido surgiendo muchos frentes que no tenían identificados en un principio, como 

temas referentes a la prevención de riesgos laborales (PRL), LOPD, etc. que han 

tenido que solventar y tienen la sensación de que no pueden llegar a todo. En muchos 

casos, van “apagando fuegos”, sin una planificación y una organización adecuada de 

las tareas, responsabilidades, etc. y tienen la sensación continua de no llegar a todo. 

En este sentido, tienen claro que necesitan trabajar numerosos aspectos 

organizativos.  

En la primera visita a la empresa, se identifican los principales retos que tiene 

actualmente la empresa, que son:  

 Aspectos económicos: los socios no tienen la perspectiva de la evolución de los 

principales indicadores económicos de la empresa (cuenta de pérdidas y 

ganancias, balance de situación, etc.) 

 Necesidad de detallar y priorizar las acciones a llevar a cabo en la empresa, así 

como establecer los plazos y los responsables de las diferentes tareas 

 Mejorar la sistemática de las reuniones, de manera que sean efectivas 

 Para alcanzar los objetivos referentes al volumen de aceite recogido, la empresa 

necesita sistematizar y expandir la actividad comercial.  

 Mejorar la calidad del aceite recogido y así reducir los costes de gestión de 

residuos.  

A partir de los retos identificados y con el objetivo de dar respuesta a cada uno de 

ellos, en la Tabla 2 se recoge la propuesta de planes de acción para GRAS:  

Tabla 7. Propuesta de planes de acción GRAS 

Propuesta de planes de acción GRAS 

 

GESTIÓN DE PROCESOS Y MEJORAS 

Se engloban dentro de este apartado de gestión de procesos y mejoras las acciones encaminadas a 

responder a los dos primeros retos, los relativos a los datos económicos y los referentes a la mejora de 

la planificación y organización de las tareas, tanto de corto como de largo plazo.  

Aspectos económicos. Control de gestión 
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Propuesta de planes de acción GRAS 

Los propietarios (y gestores) de la empresa carecen de la perspectiva de los números de la empresa. 

Las cuentas de la empresa las lleva una gestoría, pero por la naturaleza misma del tipo de servicio 

contratado con esta empresa, el tipo de información que recoge la misma y que pone a disposición de 

la empresa no es suficiente. La empresa no hace un seguimiento de la evolución de los principales 

indicadores económicos, por lo que es necesario establecer una sistemática para recoger los datos 

económicos, interpretarlos y tomar decisiones en base a ello. Para dar respuesta a lo anterior, se 

plantea llevar a cabo una sesión con la empresa en la que se les enseñen unas bases mínimas para 

elaborar e interpretar la cuenta de pérdidas y ganancias, y el balance, para diferentes escenarios, así 

como hacer el seguimiento de los principales indicadores económicos de la empresa.  

Mejora de procesos. Priorización de acciones y establecimiento de plazos y responsables 

Siendo una empresa joven y dinámica, en las reuniones quincenales que celebran los socios de la 

empresa y en las diferentes conversaciones surgen muchas ideas de posibles acciones a llevar a cabo 

en la empresa, algunas de carácter más operativo y a implantar más en el corto plazo, otras más 

estratégicas y a impulsar en el medio y largo plazo. Sin embargo, la empresa carece de un plan de 

acción en el que se refleje cómo priorizar y poner en marcha todas esas ideas, estableciendo los 

plazos y los responsables para las diferentes acciones, realizando un reparto equitativo de acuerdo a 

las habilidades y capacidades de las diferentes personas que conforman la organización.  

Con el fin de solventar esta carencia de la empresa, se plantea llevar a cabo otra sesión en la que, 

partiendo de la experiencia que tiene ya la ADL en el desarrollo de este tipo de plan de acciones y 

utilizando la misma herramienta, se le muestre a la empresa cómo llevar a cabo una planificación de 

este tipo desarrollando con ellos el ejemplo real de su empresa.  

En este punto, si bien se subraya la importancia de la planificación y organización de los procesos y de 

establecer sistemas de control en la empresa, también es importante dejar cierto grado de fluctuación 

en esa planificación, esto es, no establecer procedimientos rígidos, sino dejar cierto margen de 

maniobra para cambiar dicha planificación cuando se observe la necesidad para ello. Asimismo, estas 

mejoras en los procesos no deberían llevar a un exceso de burocracia ni implicar un aumento de la 

estructura de la empresa, ya que así no se obtendrían los objetivos propuestos de mejorar la eficacia y 

eficiencia. 

COMUNICACIÓN INTERNA 

Mejorar la sistemática de las reuniones 

En la reunión 1 mantenida con la empresa se concluye que la comunicación entre los 4 socios es 

fluida. Al no estar los cuatro físicamente en la empresa, tienen establecido un sistema por el que 

comparten toda la información online. Comparten los archivos en Dropbox, y utilizan el Telegram para 

el intercambio de mensajes y archivos, el cual lo tienen organizado según los diferentes temas que son 

de interés para la empresa.  

Además de ello, cada 15 días se reúnen los 4 socios de la empresa para analizar los diferentes temas 

relacionados con la empresa. Y en el caso de que haga falta porque hay algún tema urgente para 

discutir, incluso pueden reunirse semanalmente. Sin embargo, las reuniones no se organizan de 

acuerdo a un orden del día claro, se van tratando diferentes temas según van surgiendo, mezclando 

tanto aspectos del día a día que urge resolver como aquellos temas más estratégicos de medio/largo 

plazo. Debido a la falta de sistematización, muchas veces las reuniones son poco eficientes, se alargan 

demasiado en el tiempo y se terminan las reuniones  sin una clara idea de las decisiones que se han 

tomado, las tareas/acciones que se van a llevar a cabo, los responsables de las mismas, etc. Se 

plantea como tema a tratar en una tercera sesión de implantación la referente a la sistematización de 

las reuniones, en la que se trabaje el cómo organizar las reuniones para que sean más eficientes.  

EXPANSIÓN DE LA LABOR COMERCIAL Y SISTEMATIZACIÓN DE SU DINÁMICA 

Como ya se ha recogido en apartados anteriores, hasta ahora la empresa ha llegado a los proveedores 

de aceite (establecimientos hosteleros) a través de conocidos. Sin embargo, este modo de trabajar 
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Propuesta de planes de acción GRAS 

tiene un alcance limitado y la empresa ve la necesidad de captar nuevos proveedores de aceite. Es 

necesario decidir un plan para alcanzar dicho objetivo (quién y cómo realiza la labor comercial), 

establecer objetivos en cuanto a número de establecimientos que se “captan” al mes/trimestre/…, etc.  

Se plantean diferentes vías para ello:  

 Contratación de agentes comerciales que acudan a los establecimientos hosteleros para captar 

nuevos proveedores. Se trataría o bien de un único comercial para todo el territorio o varios que se 

encarguen de diferentes zonas/comarcas. Esto requiere también preparar la estrategia de cómo 

aproximarse a los establecimientos hosteleros.  

 El acuerdo firmado con actividad cultural CCC también tiene en parte un objetivo comercial y 

ayuda a aumentar la red de proveedores.  

 Se necesita también llevar a cabo una importante labor de comunicación/marketing, alguien que 

gestione la comunicación 2.0, desarrolle la página web, etc. para llegar a un público más amplio al 

que darle a conocer los objetivos y las actividades de la empresa. Esto requeriría la contratación 

de una persona que lleve a cabo estas actividades. Esta persona, además, se encargaría de poner 

en marcha los diferentes aspectos en los que se va a trabajar según se recoge en el acuerdo con 

actividad cultural CCC.  

 Uno de los socios trabaja en la administración pública y aprovechando los contactos que tiene, 

considera que pueden contactar con la organización de Ekología en el centro de congresos para 

hacer algo en el seno de esa feria.  

MEJORA DE PROCESOS 

Mejorar la calidad del aceite recogido y reducir los costes de gestión de residuos 

La gestión de los residuos que se recogen junto con el aceite es muy costosa para la empresa, de 

manera que se plantean como objetivo mejorar la calidad del aceite recogido (que contenga menos 

residuos) para así poder reducir los costes de gestión de residuos. El objetivo es tratar de separar en el 

propio establecimiento hostelero el aceite y los residuos orgánicos, a través del desarrollo de unos 

filtros, por ejemplo.  

Otras actuaciones 

Si bien las arriba indicadas son las principales acciones identificadas para responder a los retos más 

importantes que tiene la empresa, la empresa también ha identificado otras acciones que debería llevar 

a cabo para mejorar las operaciones de la empresa y reducir los costes:  

 Depósitos para el aceite filtrado. En estos momentos recogen el aceite filtrado en depósitos de 

1.000 litros. Ahora que ya han alcanzado cierto volumen de recogida y prevén aumentarlo, han 

detectado la necesidad de eliminar esos depósitos e instalar un depósito grande, de unos 15.000 

litros.  

 Optimización de las rutas de recogida de aceite. La empresa tiene sistematizada la información 

sobre la recogida de aceite en los diferentes establecimientos hosteleros (cantidad, periodicidad, 

etc.). Ahora, a través de un software, pretenden optimizar las rutas para la recogida y ver así la 

capacidad que tienen para ello. No se trata sólo de la optimización de la ruta en cuanto al recorrido 

concreto que hay que hacer cada día, sino que va más allá, incluyendo aspectos como la 

frecuencia de recogida del aceite en cada establecimiento (no será el mismo en todos los casos, 

ya que el volumen de aceite que manejan es muy diferente), entre otros. También habría que 

estudiar aspectos como: si se acude a todas las comarcas o si se deja fuera alguno porque no es 

rentable,… Por ejemplo, hasta ahora han ido a Bilbao a entregar residuos y aprovechaban el viaje 

para traer a la vuelta el aceite recogido en unos establecimientos hosteleros de Bilbao que habían 

contactado a través de un amigo. Al estar ahora viendo nuevas formas de gestionar los residuos, 

quizás ya no los lleven a Bilbao y en ese caso puede que no les compense ir hasta Bilbao sólo 

para recoger el aceite.   

 



 

42 
 

En cuanto al proceso de identificación de los principales retos de la empresa y la 

definición del plan de acciones, fue la consultora la que hizo una primera propuesta de 

cómo orientar el plan de acción. Tras las primeras ideas lanzadas por la consultora, la 

persona de la ADL tuvo también un rol muy activo en la priorización de los retos de la 

empresa y en la definición del plan de acciones, de manera que fue tras un 

intercambio de correos electrónicos entre la consultora, la técnico de la ADL y la 

representante de Orkestra cuando se llegó a consensuar el plan de acción.  

En este caso, se trata de una ADL que pone a disposición de la consultora recursos 

adicionales para seguir adelante con el proyecto, de manera que la actuación no 

acaba con la presentación del plan de acción, sino que también se va a seguir con el 

proceso a través de la implantación. En concreto, dada la disponibilidad de fondos, se 

realiza una sesión en la que se contrasta con la empresa el plan de acción y se les 

propone llevar a cabo tres diferentes sesiones, en las que:  

1. En la primera sesión se trabajará un primer tema, el de los aspectos económicos.  

2. En una segunda sesión se decide trabajar el tema de la priorización de las 

actuaciones de la empresa, estableciendo cronograma y responsabilidad.  

3. En una tercera y última sesión se decide trabajar el tema de la sistematización de 

las reuniones.  

En paralelo, desde la ADL se analizan también otros recursos para hacer frente a otros 

retos de la empresa: colaboración con Ondo Dakigu ikastetxea del pueblo para el 

desarrollo de un filtro (mejora en la recogida de aceite y reducción de costes de 

gestión de residuos); posibilidad de contratar a una persona del programa Hazilan para 

trabajar la comunicación y el marketing de la empresa; participación en un programa 

con otra empresa de consultoría para procesos de teaming.   

La reunión en la que se presentan y contrastan los planes de acción con la empresa la 

lidera la persona de la ADL, con el apoyo de la consultora y la representante de 

Orkestra. La empresa muestra total conformidad con lo presentado y se deciden 

implantar las acciones propuestas de acuerdo a las tres sesiones planteadas.  

5.2.4 Implantación de planes de acción 

Tal como se detallaba en el epígrafe anterior, en el seno de este proyecto se han 

llevado a cabo tres sesiones de implantación de planes de acción con la empresa. 

Adicionalmente, la empresa también ha tratado de poner en marcha otras acciones a 

través de otras vías. En los siguientes párrafos se recoge tanto la información sobre el 

transcurso de las tres sesiones de implantación como la que se dispone del resto de 

acciones puestas en marcha.  

SESIÓN DE IMPLANTACIÓN 1. ASPECTOS ECONÓMICOS.  

El objetivo de esta sesión consiste en trabajar con la empresa la cuenta de pérdidas y 

ganancias de la empresa y el balance de situación, con dos objetivos:  

 Que la empresa sea capaz de elaborar previsiones de la cuenta de pérdidas y 

ganancias y del balance de situación para diferentes escenarios.  

 Que la empresa pueda hacer un seguimiento de cómo están evolucionando los 

principales indicadores económicos (ingresos, gastos, etc.).  
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Por el ámbito de especialización y de conocimiento del equipo de proyecto, deciden 

entre la ADL y la consultora que esta última es la persona más adecuada para dirigir 

esta sesión, ya que la persona de la ADL carece de los conocimientos suficientes para 

ello. Así, la sesión la dirige la consultora. También participa en la misma la 

representante de Orkestra, que actúa como observadora y hace algunas aportaciones 

a lo largo de la sesión. En cuanto a la técnico de la ADL, participa sólo en una parte de 

la reunión, no está presente ni al principio ni al final de la reunión. Aunque no siempre 

es posible debido a otros compromisos, consideramos que, siendo el objetivo principal 

del proyecto el de capacitar a los representantes de las ADLs para procesos de 

transformación organizativa, la participación  de los representante de la ADL en la 

totalidad de las sesiones podría ser importante para un mejor cumplimiento de los 

objetivos buscados en este tipo de procesos.  

Por parte de la empresa acuden a la reunión Ander, socio y operario de la empresa, e 

Igor, socio de la empresa desde hace un mes y que por su formación se espera que se 

dedique más a los temas tratados en esta reunión. Iker, presente en la primera 

reunión, excusa su ausencia. La no continuidad del mismo equipo desde el comienzo 

hasta el final del proceso contribuye de manera negativa al devenir del proyecto, en 

este caso a los objetivos de la empresa, ya que los diferentes asistentes, participando 

sólo en algunas de las sesiones, tienen solo una visión parcial del desarrollo del 

proyecto.  

Previo a la reunión desde GRAS remiten información financiera de años anteriores 

(balance, cuenta de pérdidas y ganancias, balance de sumas y saldos) que sirve de 

base para trabajar en los presupuestos para diferentes escenarios. Igualmente, hacen 

una estimación de los gastos y las inversiones que ya tienen comprometidos para el 

presente ejercicio y que deben tenerse en cuenta a la hora de realizar el presupuesto.  

A partir de esta información, en la sesión se trabaja en la elaboración de la cuenta de 

pérdidas y ganancias según diferentes escenarios (número de nuevos clientes), 

construyendo la tabla que se muestra a continuación:  

Figura 7. Modelo de cuenta de pérdidas y ganancias empleado por GRAS 

 

Tras la finalización de la reunión se comparte con ellos la tabla, para su revisión y para 

que puedan ir trabajando sobre ella según van obteniendo nueva información para ir 

ajustando los valores de la misma.  
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0 200 300 400 500 600 1000

INGRESOS

Ventas

Otros ingresos

GASTOS

Concepto 1

Concepto 2

Concepto 3

Concepto 4

Concepto 5

Concepto 6

Concepto 7

Concepto 8

Concepto 9

Concepto 10

Concepto 11

RESULTADO

PREVISIÓN 2016

Nuevos establecimientos (antes del verano):
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SESIÓN DE IMPLANTACIÓN 2. PLANIFICACIÓN DE ACCIONES DE LA EMPRESA  

Partiendo de un Excel que ya se utiliza en la ADL, el objetivo de esta sesión consiste 

en trabajar con la empresa en cómo definir un plan de actuación de la empresa, 

identificando los principales bloques en los que se dividen las actividades de la 

empresa, las tareas en cada uno de estos bloques, el cronograma para su ejecución y 

los responsables de cada tarea.  

Asisten a la reunión los dos representantes que estuvieron en la primera sesión de 

implantación, Ander e Igor, la consultora, la técnico de la ADL y la representante de 

Orkestra. Tal como se había definido desde el primer momento, en este caso es la 

representante de la ADL la que lidera la reunión, apoyándose en las aportaciones de la 

consultora y actuando la representante de Orkestra como observadora y realizando 

contribuciones puntuales.  

A partir de esta información, en la sesión se trabaja en entender cómo elaborar un plan 

de actuación, trabajando para ello el caso de GRAS y llegando a obtener una versión 

preliminar de lo que podría ser el plan de actuación de GRAS:  

Figura 8. Modelo de plan de acción empleado en GRAS 

 

 

Tras la finalización de la reunión se comparte con ellos la tabla, para su revisión y para 

que puedan ir trabajando sobre ella según van obteniendo nueva información para ir 

ajustando la misma. Se insiste en la necesidad de hacer un seguimiento de este tipo 

de planificaciones, para ir viendo el cumplimiento o no cumplimiento de las tareas y de 

los plazos, etc. 

SESIÓN DE IMPLANTACIÓN 3. REUNIONES ESTRATÉGICAS  

El objetivo de esta sesión es trabajar con la empresa en la sistematización de las 

reuniones, con el fin último de que estas sean más eficientes.  

Asisten a la reunión los dos representantes que estuvieron en las sesiones iniciales, 

Ander e Iker, la técnico de la ADL y la representante de Orkestra. Tal como habían 

acordado entre la consultora y la técnico de la ADL, en este caso es la representante 

de la ADL la que lidera la reunión y la consultora no asiste a la reunión. La 

representante de Orkestra actúa como observadora, realizando solamente 

contribuciones puntuales.  

Se incide sobre todo en dos tipos de reuniones en la empresa:  

1. 2. 3. 4. 1. 2. 3. 4. 1. 2. 3. 4. 1. 2. 3. 4. 1. 2. 3. 4. 1. 2. 3. 4.

Acción 1.1 R1 7

Acción 1.2 R2

Acción 1.3 R3

Acción 1.4 Todos 29

Acción 1.5 R1+R2

Acción 2.1 …

Acción 2.2 …

Acción 2.1 3

Acción 2.2

Acción 2.3

Acción 2.4

…

…

… …

… ..

BLOQUE 2

…

BLOQUE 1

…Julio Septiembre
BLOQUES TEMÁTICOS ACCIONES RESPONSABLE(S)

Abril Mayo Junio
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 Reuniones de planificación: con una periodicidad semanal o quincenal, y una 

duración aproximada de una hora, en estas reuniones se tratan los asuntos del día 

a día. Se explica el modelo que se sigue en la ADL, donde hay un coordinador de 

la reunión que se encarga de comprobar que se han cumplido los compromisos de 

la reunión anterior, de preparar el orden del día de la reunión, de controlar los 

tiempos y de recoger en acta los compromisos de la reunión. Se comparte, 

asimismo, con la empresa el modelo de acta que se utiliza en la ADL:  

Figura 9. Modelo de acta de reuniones empleado por GRAS 

 

 

 

 Reuniones estratégicas: con una periodicidad mensual, estas reuniones son más 

tipo taller o brainstorming y son para definir los temas estratégicos en los que se va 

a trabajar en la empresa. Se expuso el Modelo de Canvas como un posible modelo 

a utilizar:  
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Figura 10. Modelo Canvas propuesto para GRAS 

 

 

IMPLANTACIÓN DE OTROS PLANES DE ACCIÓN A TRAVÉS DE DIFERENTES 

MEDIOS 

Además de las tres sesiones llevadas a cabo en el seno de este proyecto, la empresa 

ha estado también llevando a cabo otra serie de actuaciones para responder a los 

retos a los que se enfrenta:  

 Mejora en la recogida de aceite:  

La empresa, a través de la ADL, se ha puesto en contacto con la escuela de formación 

profesional Ondo Dakigu ikastetxea para que los alumnos trabajen en el desarrollo de 

un filtro para que la calidad del aceite recogido mejore y así se reduzcan los residuos 

que se generan al filtrar el aceite en la empresa y los costes que su gestión conlleva. 

Han tenido ya alguna reunión con el centro en relación a este tema. Además, el día 

que se celebró dicha reunión salió una convocatoria de ayuda de IHOBE para 

proyectos de eco-diseño a la que han presentado su proyecto como GRAS- Ondo 

Dakigu ikastetxea.  

 Programa Hazilan:  

La empresa mostró su interés en incorporar a la misma para las tareas de 

marketing/comunicación a algún participante del programa Hazilan que se está 

desarrollando en la ADL. Así, Ander e Iker participaron en una sesión del programa 
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presentando el caso de su empresa. Si bien la sesión despertó el interés de los 

participantes, finalmente no han podido contratar a ninguno cuyo perfil se ajustaba a lo 

que ellos buscan. Desde la ADL les han comunicado que habrá nuevas ediciones del 

programa sobre los que les mantendrán informados.  

 Contratación de comerciales 

La empresa ha iniciado ya la contratación de comerciales con el objetivo de aumentar 

su base de proveedores de aceite usado. Se ha optado por contratar un comercial en 

cada comarca de Gipuzkoa, con una dedicación de media jornada durante 2 meses. 

En la última reunión del proyecto mantenida con la empresa contaban ya con 6 

comerciales. Sin embargo, mostraban sus dudas sobre el funcionamiento del modelo 

que habían elegido, ya que los resultados del primer comercial contratado, en número 

de nuevos establecimientos captados, estaban muy lejos de los objetivos que ellos se 

habían planteado.  

 Proceso de teaming 

La ADL, a través de Orkestra, propuso a la empresa la posibilidad de participar en un 

proyecto con otra empresa de consultoría, para trabajar aspectos de teaming. La 

empresa mostró su interés en el proyecto, ya que han identificado carencias en lo 

relativo a cómo repartir las tareas y responsabilidades, gestionar el equipo, etc.  

Sin embargo, todavía no han empezado con el proceso y no ven claro cómo llevarlo a 

cabo, ya que en un proceso de este tipo es importante que participen todos y de 

momento uno de los socios ya ha dicho que no.  

5.3 MEKSA 

5.3.1 Introducción  

En este apartado trataremos de describir las condiciones en las que se ha llevado a 

cabo la participación de MEKSA en el proceso de transformación organizativa con el 

apoyo de la Agencia de Desarrollo Local ADL2. Esto nos permitirá comparar las 

condiciones de este proceso con las de otros procesos similares y de esta manera 

extraer conclusiones sobre los puntos positivos y negativos de las diferentes 

metodologías. 

La Agencia de Desarrollo Local ha sido la encargada de identificar la empresa en la 

que se iba a realizar el proyecto de transformación organizativa. El conocimiento que 

las Agencias tienen de la comarca les hace unos actores fundamentales para que las 

necesidades de las empresas, especialmente de las pequeñas empresas puedan 

tener una cobertura adecuada en proyectos que puedan adecuarse a las expectativas.  

Es en ese marco donde la empresa MEKSA es identificada como una candidata a 

participar en el proceso de transformación organizativa. La ADL mantiene relación con 

la empresa desde 2012, y ha participado anteriormente en otros proyectos con éxito y 

satisfacción, entre los que destaca un proyecto de mejora tecnológica. En esta fase 

inicial, la persona de la ADL muestra, además, su interés e implicación en el proceso, 

remitiendo no sólo la ficha de la empresa sino también una primera valoración de los 

principales retos de la empresa. Según la apreciación inicial de la persona de la ADL, 
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a medida que la empresa ha ido creciendo en ningún momento han realizado un 

análisis de cómo ir adaptando su organización interna al grupo que ponían en marcha, 

lo que ha derivado en evidentes problemas de gestión y en la que los hermanos 

(propietarios de la empresa) actúan como cuellos de botella en la gestión diaria, ya 

que de una forma o de otra todo debe pasar por sus manos y el resto de la plantilla 

tiene prácticamente una nula participación en el devenir de la empresa.  

Según información inicial remitida por la representante de la ADL, los propietarios de la 

empresa son conscientes de las necesidades que tienen en la materia, por lo menos 

uno de los hermanos es consciente de que se debe producir un cambio profundo, de 

180 grados, aunque considera que el que debe cambiar es el otro. Debido a todo lo 

anterior, desde el primer momento la empresa acepta su participación en el proyecto y 

se ha mostrado dispuesta a colaborar en el mismo. La persona de contacto de la 

empresa, uno de los propietarios de la misma, además de estar sensibilizada respecto 

a la importancia de los procesos de transformación organizativa, debido a su posición 

(co-propietario y responsable de la parte administrativa y de gestión), tiene, además, 

capacidad de decisión a la hora de promover una transformación organizativa en la 

empresa.   

Así, la empresa MEKSA acepta su participación en el proyecto y se muestra favorable 

a compartir la información necesaria para poder realizar un diagnóstico sobre el estado 

de situación de su organización desde distintos puntos de vista. Ese es el objetivo de 

la primera reunión donde participan tres personas de la empresa (los dos propietarios, 

más la responsable de calidad), una persona de la Agencia Comarcal, la consultora de 

KNOW CONSULTORES y una persona representando a Orkestra. 

5.3.2 Desarrollo de la reunión diagnóstico 

La base de estructuración de la reunión se realiza a través de un cuestionario-ficha 

que recoge los aspectos más relevantes de la organización de la empresa y que 

mediante indagación de las personas presentes permite detectar los puntos fuertes y 

los puntos débiles de la organización de MEKSA para conseguir los retos a los que la 

organización se enfrenta. 

Durante la primera reunión (el contenido se recoge en la siguiente tabla), Agencia y 

empresa mostraron su acuerdo sobre los objetivos del proyecto y del proceso. 

Posteriormente, la empresa realizó un repaso de los pasos que habían dado en la 

mejor de su organización y de cómo estaba estructurado su modo de funcionamiento 

manifestando los puntos en los que estaba satisfecho y aquellos en los que entendía 

que había un amplio campo de mejora. 

A continuación se realiza un repaso de la ficha establecida dentro de la metodología 

para ser capaces de organizar la información y de detectar los puntos de mejora. El 

resultado de la ficha se puede encontrar en la tabla siguiente: 
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Tabla 8. Ficha de primera reunión con MEKSA 

Nombre empresa: MEKSA 

Sector: 

Mecanización. La actividad de la empresa consiste en el mecanizado en 
general. Trabajan para diferentes sectores, entre ellos la eólica, petroquímica, 
hidráulica, algo para máquina-herramienta, alimentación, ferroviario, 
armamento, etc.  

Tamaño: 

16 Trabajadores. 

Se trata de una plantilla bastante joven, el mayor tiene 44 años y hay gente 
de 21-22 años. Son todo gente de alrededores. La empresa está creciendo, el 
año pasado se contrató a Aitziber y a dos personas más.  

2-3 personas de la plantilla son indirectos, y 11 son directos, con un perfil 
formativo y experiencial ligado 100% a la empresa.  

Persona de contacto: Josu Salvador 

Personas que van a asistir 
a las reuniones: 

Los propietarios de la empresa (Josu, su hermano Igor y su padre) y Aitziber, 
la persona responsable de calidad que tiene una visión general y externa de 
la empresa 

Es una empresa familiar, de segunda generación. El padre se jubiló hace dos 
años, aunque su presencia es todavía importante. Ahora son Josu e Igor los 
que están al cargo de la empresa. Josu lleva más la parte de presupuestos, 
comercial, etc. e Igor se responsabiliza del taller.  

Personalidad jurídica: SL 

Empresa familiar: Sí 

Año de constitución: 
La empresa la fundó el padre en 1992, empezó sólo, con un torno. Desde el 
2000 son SL 

Cifra de negocios: En este momento no disponible 

Exportaciones: 

La mayoría de los clientes se localizan en la CAPV, algún cliente importante 
se ubica en Bizkaia (Haizea SL), mientras que la mayoría se sitúan en 
Gipuzkoa (Beasain, Oiartzun, etc.).  

En 2015 un cliente francés del sector petroquímico concentró el 30% de las 
ventas, siendo el único cliente extranjero. Dada la coyuntura del sector 
petroquímico, en cambio, se espera que este año haya importantes caídas en 
las ventas de este cliente. Están con visitas para tratar de empezar a vender 
a otros clientes extranjeros.  

Situación actual 
(FINANCIERA): 

Los años 2008-2009 fueron malos, pero ya en 2010 se consigue un estado de 
equilibrio y luego se ha ido remontando.  

A raíz de la crisis, el mercado está apretando los márgenes, de manera que 
la empresa tiene que facturar más para ganar lo mismo.  

Retos a m/p l/p en cuanto 
a producto, proceso, 
mercado, tecnologías 

MERCADO: Las ventas de la empresa se concentran en pocos clientes. 
También trabajan como subcontratista de otros mecanizadores. En total, un 
40% de la facturación proviene de subcontratación, concentrando una única 
empresa, RODILSA, el 20% de la facturación. El objetivo es no depender 
tanto de otros mecanizadores, sino llegar directamente a fabricantes como 
Venetes.  

PRODUCTO/PROCESO: Actualmente, las piezas que realizan son bastante 
repetitivas. Lo habitual es hacer series de 10-15 piezas. El objetivo debería 
ser tener un producto propio (padre). También se ponen como reto estar al 
tanto de las novedades del mercado.  

Retos a m/p l/p en cuanto organización y gestión: 
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Nombre empresa: MEKSA 

Comunicación interna 

A nivel de dirección, la comunicación y el proceso de toma de decisiones es 
bastante informal e improvisado. Hasta hace poco, no se han realizado 
reuniones de manera sistemática. Aunque comentan que “hay días que no se 
puede hablar”, que el día a día absorbe, también reconocen que es un 
problema de falta de organización por una parte, y de falta de costumbre, por 
otra. Desde que llegó Aitziber, con Igor sí se reúne al comienzo de cada día 5 
minutos, pero con Josu no lo hacen.  

Desde que llegó Aitziber en septiembre, ha conseguido hacer dos reuniones 
con la plantilla. La segunda se hizo debido a la gran cantidad de no 
conformidades que estaban recibiendo en octubre/noviembre.  

También se ha puesto en marcha una encuesta a los trabajadores, tras la 
cual se ha mantenido una reunión con Dirección y se han establecido los 
objetivos a cumplir, los cuales se recogen en un tablón y se va marcando si 
se van cumpliendo o no. Aitziber quiere hacer una nueva reunión en febrero, 
para revisar los indicadores recogidos, etc.  

En la comunicación con el taller, Aitziber trata también de hacerles partícipes, 
explicarles el porqué de las cosas, anticiparles las cosas, etc.  

El padre también considera que sería importante hacerle más partícipe al 
personal informándole de cómo va la empresa, cuál es la situación financiera, 
etc.  

Interacción con el entorno 

Existen problemas en la forma en la que se organiza la relación/comunicación 
con los clientes. Los clientes están continuamente llamando a Igor, 
interfiriendo continuamente con sus tareas. Igor no puede seguir gestionando 
todas esas llamadas de los clientes.  

Muchas veces, además, cuando llama el cliente no se sabe qué decirle, 
porque no hay información clara sobre la organización de los pedidos y los 
plazos de entrega, información sobre las no conformidades, etc. Y tienen muy 
claro que al cliente cuando llama hay que darle una buena 
respuesta/atención.  Aunque recientemente esto ha mejorado, consideran 
que primero habría que analizar por qué llaman. Tienen la percepción de que 
casi siempre es para saber cuándo estará lo suyo, de manera que están 
planteándose cómo hacer para informar a los clientes sobre la evolución de 
su pedido de manera más o menos automática.  

No se hace un seguimiento de los clientes, ni de los actuales ni de los 
potenciales. Josu, el que en teoría ejerce más la labor comercial, sale poco a 
las empresas y asiste a pocos eventos como ferias. Con la Cámara de 
Comercio se organizan visitas para captación de nuevos clientes, pero es 
difícil encajar. Últimamente está intentando llamar a empresas como Venetas 
o Jauregui, potenciales clientes, pero cuesta captarlos.  

Aiztiber plantea que sería bueno preparar material (fotos, vídeos) para 
enseñar a los clientes (actuales y/o potenciales) lo que es capaz de hacer la 
empresa.  

Necesidad de 
capacitación/ formación 

Hasta hace poco la actividad de la empresa estaba organizada en 3 turnos. 
Había claras diferencias en la formación de los operarios de los diferentes 
turnos, lo que hacía que a los operarios del turno de noche no se les podían 
pedir ciertos trabajos, había máquinas paradas, etc.  

Recientemente, se ha pasado de tres turnos a dos turnos. Este cambio se 
debió a la marcha de un operario, y tras probar con dos nuevas personas y 
no encajar para el puesto, se decidió no contratar a nadie y quitar un relevo. 
Ahora hay 3 torneros y un fresador en cada uno de los dos turnos, más un 
almacenero y un fresador que trabajan a jornada partida, más el personal 
indirecto.  
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Nombre empresa: MEKSA 

Consideran que a la empresa le iría bien poder contar con una persona 
formada que ayudara con tareas como la programación y la elaboración de 
presupuestos.  

Para desarrollar más la labor comercial, reconocen que en idiomas andan 
bastante justos.  

Gestión de procesos y 
mejoras (eliminación de 
tareas superfluas) 

Más que meter nuevas máquinas, el principal reto al que se enfrenta la 
empresa tiene que ver con cambios en la organización. Para ello, ya se han 
llevado a cabo algunos cambios:  

Desde septiembre de 2015 está en la empresa Aitziber como responsable de 
calidad, “para poner orden” (el padre expresa que se fue con la pena de no 
haberlo conseguido antes de jubilarse). El objetivo es ganar la confianza del 
cliente, que vean el salto que ha pegado la empresa: 

"Si hay un rechazo, ahora muchas veces no hay información de por qué se ha 
producido ese rechazo”.  

Orden y limpieza en el taller: “no sabemos lo que tenemos”. Consideran que 
la aplicación de las 5S es imposible, pero han empezado a tomar una serie 
de medidas. Antes las herramientas desaparecían, ahora cada uno tiene su 
maletín y es el responsable de su maletín. También se han empezado a 
identificar las zonas de almacén: materiales, productos intermedios, 
productos finalizados, … 

En cuanto a los procesos, se les ha empezado a proporcionar desde hace 4 
meses para cada pieza el plano y el material que necesitan, así como el 
proceso detallado de fabricación, que ellos a su vez pueden ir alimentando y 
mejorando. Se va implantando poco a poco, algunos hacen caso aunque 
otros no tanto. De esta manera los operarios tienen más autonomía, tienen 
que tirar menos de Igor".  

Se reubicó a una persona de producción para programación. Sin embargo, 
era muy buen tornero y eso tuvo su impacto en la productividad de la 
empresa, por lo que otra vez ha vuelto a sus tareas de tornero y trabaja en 
programación en horas extra.    

Acaban de implantar un sistema de ERP y están empezando con albaranes, 
etc. Hasta ahora todas las mediciones de los tiempos de fabricación se han 
ido tomando a mano, pero a partir de marzo también entrará la fabricación en 
el ERP, lo que facilitará hacer presupuestos, etc., tarea que ahora lleva 
mucho tiempo a Josu.  

Falta de impulso y 
constancia de acciones 
estratégicas 

Tienen bastante trabajo, en el corto plazo están al 100%, pero es un mercado 
de “ya”, aunque el año pasado (2015) al final lograron tener trabajo de 
manera continua. 

El seguimiento de los clientes, márgenes, etc. se hace mal. Se hace una 
reunión anual con el asesor que lleva las cuentas para revisar los resultados, 
el balance, etc. pero poco más. Esperan que ahora con el ERP se puedan 
sacar muchos más datos.  

Falta de dinamismo 

En general, el ambiente en la empresa es bastante bueno, aunque existen 
ciertos roces. Cuando un tornero pasó a programar, esto no gustó a algunos, 
por ejemplo.  

En cuanto al estilo de gestión/dirección, consideran que no son autoritarios. 
Al contrario, siempre están pensando en los trabajadores, no quieren 
hacerles sentirse mal, y por no decirles algunas cosas al final muchas veces 
acaban haciéndolos ellos.  

En línea con lo mencionado en puntos anteriores, destaca una falta de 
autonomía de la gente, en parte debido quizás a la falta de conocimiento, 
pero debido sobre todo a que los trabajadores se acomodan y no se 
esfuerzan. Se les va a empezar a dar ahora cursillos, no sólo para que se 
formen, sino también para que se motiven.  
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Nombre empresa: MEKSA 

En el caso del tornero que pasó al puesto de programador pero ahora casi 
está otra vez más como tornero que como programador, consideran que hay 
que tener un trato especial hacia él para que no se desmotive, para que 
también vea que se cuenta con él. Los profesores de Ondo Dakigu ikastetxea 
suelen dar formación muy general, mientras que este trabajador sabe más 
sobre ese puesto específico, por lo que se está pensando en contar con él 
para que pueda dar formación a otros.  

Preocupaciones actuales 

Las principales preocupaciones de la empresa tienen que ver principalmente 
con la “gestión de procesos y mejoras (eliminación de tareas superfluas”, a la 
vez que destaca la necesidad de trabajar en otros aspectos como la 
comunicación interna y una mayor autonomía de los empleados, y mejorar la 
interacción con el entorno.  

Sobresalen dos aspectos principales sobre los que empezar a trabajar:  

Flujos de comunicación e información 

Herramientas de gestión (para el seguimiento de los datos económicos, las 
ventas reales/previstas, márgenes, etc.) 

Principales fortalezas 

INVERSIONES: La empresa está realizando fuertes inversiones: cambió de 
pabellón hace dos años, realizó una fuerte inversión en maquinaria en el 
momento de la crisis, etc. Esto está dando sus frutos, se nota más 
movimiento de posibles clientes que vienen a visitarlos, etc.  

Otros comentarios   

 

El informe relativo a la primera reunión fue realizado en primera instancia por la 

persona que representaba a Orkestra con modificaciones y comentarios sucesivos de 

las persona de la consultora y de la representante de la Agencia Comarcal.  

Una vez realizada la ficha de la primera reunión se presentaron las conclusiones en 

una reunión plenaria de coordinación del proyecto en la que estuvieron presentes 

personas que iban gestionando los demás proyectos y que sirvió para una puesta en 

común sobre la forma en que se había realizado el proceso en las distintas empresas 

y poder contrastar las ventajas e inconvenientes de realizar el proceso de una forma u 

otra. 

5.3.3 Propuesta de planes de acción 

Tras elaborar el diagnóstico de la empresa, se empezó a trabajar en la priorización de 

los retos a los que se enfrenta la empresa y la identificación de las posibles acciones a 

llevar a cabo. A partir de la primera visita, se identificaron dos principales líneas de 

trabajo:  

La mejora de los flujos de comunicación e información 

Herramientas de gestión, para el seguimiento de los datos económicos, las ventas 

reales frente a las previstas, márgenes, etc.  

Estas líneas de trabajo, a su vez, se plasmaron en el siguiente triángulo conceptual:  
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Figura 11. Representación gáfica de las líneas de acción propuestas para MEKSA 

 

Fue la consultora la que propuso las principales líneas de trabajo y consultó tanto con 

la ADL como con la representante de Orkestra sobre su conformidad con los temas 

prioritarios a trabajar. Una vez obtenida la aprobación de las diferentes partes, fue la 

técnico de la ADL quien propuso elaborar un triángulo conceptual y la consultora la 

que dio forma a la imagen arriba mostrada, en la que se recogen los principales 

conceptos a trabajar en la empresa. Plantea que se trata de tres elementos que hay 

que trabajar, flujos de comunicación, indicadores de gestión y gestión de la 

información, tres elementos muy conectados entre ellos pero que conviene analizar y 

trabajar por separado. Y en medio se sitúa lo que denomina “decisión y gestión”, ya 

que el resto de elementos identificados deberían servir para tomar y gestionar las 

decisiones.  

Mientras se estaba discutiendo el plan de acción de acuerdo a los aspectos 

diagnosticados, la representante de la ADL también informó de que se iba a trabajar 

en otro proyecto, coordinado por Mondragon Unibertsitatea, en el que se iba a trabajar 

el pensamiento estratégico en la empresa desde el análisis y puesta en marcha de 

acciones para el acercamiento a nuevos mercados, cuya información se recoge en la 

siguiente imagen:  
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Figura 12. Proyecto Mondragón Unibertsitatea 

  

 

En paralelo, se tuvieron varias conversaciones para ir acordando el devenir del 

proceso así como llegar a consenso en aquellos temas en los que los puntos de vista 

de las diferentes partes divergían. En concreto, un tema de debate fue cuál iba a ser el 

contenido de la segunda reunión con la empresa y cómo se iba a proceder con el plan 

de acción. Dado que se trataba de una ADL que disponía de recursos adicionales para 

llevar a cabo el proceso de implantación, la visión de la consultora era que no merecía 

la pena destinar una sesión a hablar con ellos de los detalles del plan de acción y 

empezar directamente con sesiones de implantación. La técnico de la ADL, por su 

parte, mostraba su disconformidad con no llevar por escrito un plan de acción más allá 

del triángulo conceptual que se les iba a mostrar. También desde Orkestra se insistía 

en la necesidad de elaborar por escrito un plan de actuación. Mientras que la 

consultora argumentaba que esa forma de proceder, redactando informes, no era 

acorde con su forma de trabajar.   

A su vez, también se planteó la cuestión de cómo evitar la duplicidad de impactos en 

la empresa, ya que iba a participar en dos procesos diferentes, uno el presente y otro 

en el que participaba Mondragon Unibertsitatea. En algún momento incluso se llegó a 

plantear desde la ADL la realización de reuniones de temáticas conjuntas, esto es, 

reuniones de 3 horas en las que en la primera parte se trabajasen temas de 

organización y en la segunda parte temas de mercado. En dichas reuniones el 

liderazgo lo llevaría la ADL, con el apoyo de los especialistas en cada una de las 

materias (consultora+Orkestra y Mondragon Unibertsitatea, respectivamente). Sin 

embargo, esta idea no tuvo mayor recorrido, y se trabajarían las dos partes por 

separado.  
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En todo este proceso, fue la técnico de la ADL la que mantuvo conversaciones con la 

empresa (los dos propietarios y la responsable de calidad) y, finalmente, se decidió 

trabajar por separado en los dos proyectos:  

 A nivel organizativo, trabajar las áreas apuntadas en el triángulo, apoyando de 

esta manera la labor que la responsable de calidad está desarrollando en la 

empresa.  

 Y a nivel estratégico/comercial trabajar  con Mondragon Unibertsitatea 

aplicando la metodología KIT-VPD.  

En lo referente a este proyecto, tras varias conversaciones sobre cómo organizar el 

proceso y el número y contenido de las sesiones a llevar a cabo, se decidió llevar a 

cabo dos sesiones de 2-3 horas, en las que:  

 En la primera sesión se trabajará todo el proceso, se establecerán los objetivos 

y se realizará un plan.  

 En la segunda sesión se hará un seguimiento del plan, hasta qué punto se ha 

generado la dinámica acordada en la sesión anterior, con qué dificultades se 

han encontrado, etc.  

Así, se plantea que sea una forma de trabajo orientada a la acción, trabajando con la 

empresa los diferentes aspectos y extrayendo junto con ellos conclusiones orientadas 

a la acción. Se considera que con esta metodología los protagonistas del cambio son 

la misma empresa, en concreto las personas de la empresa que se decida que 

participen en las diferentes sesiones.  

5.3.4 Implantación de los planes de acción por parte de la empresa 

Tal como se detallaba en el epígrafe anterior, en el seno de este proyecto se han 

llevado a cabo dos sesiones de implantación de planes de acción con la empresa. 

Adicionalmente, la empresa también está poniendo en marcha el proyecto con 

Mondragon Unibertsitatea que ya se ha expuesto. En los siguientes párrafos se recoge 

la información sobre el transcurso de las dos sesiones de implantación.  

 

SESIÓN DE IMPLANTACIÓN 1. SISTEMATIZACIÓN DE LAS REUNIONES.  

Por parte de la empresa han asistido a la reunión uno de los propietarios (Josu, el 

responsable de la parte comercial y de gestión) y la responsable de calidad, mientras 

que el responsable del taller no asiste. Asisten también la consultora, que lidera la 

reunión, y la representante de Orkestra, que tiene principalmente un papel de 

observadora. Por parte de la ADL la técnico encargada del proceso sólo está presente 

en la primera parte de la reunión, luego se ausenta para asistir a otra reunión y se 

queda en la reunión otra persona que está trabajando en la ADL en un proyecto de 

prospectiva, pero que su vinculación a la ADL está ligada a la duración de ese 

proyecto concreto, que finaliza en una semana, y por tanto no va a poder hacer un 

seguimiento del presente proceso.  

En este punto, destacar la influencia de estas ausencias para el cumplimiento de los 

objetivos del proyecto. En el caso de la empresa, el no mantener todo el core group a 
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lo largo de todas las reuniones hace que los no asistentes pierdan la visión del 

conjunto del proceso. También en el caso de la ADL, siendo el principal objetivo de 

este proyecto la capacitación de los técnicos de las ADLs para llevar a cabo procesos 

de este tipo, aunque no siempre es posible debido a otros compromisos, es importante 

que participen en todo el proceso, para unos mejores resultados del proyecto.  

Los contenidos y las conclusiones de la reunión se pueden agrupar en los siguientes 

puntos:  

1. ERP – Datos de producción 

Para finales de junio la empresa tendrá implantado el ERP. Esto permitirá a la 

empresa obtener mucha más información de la que actualmente dispone, obtener 

datos para realizar diferentes análisis. Por ejemplo:  

 Cuántas horas están trabajando las máquinas y cuántas horas están paradas.  

 Tiempo que se destina al cambio de las máquinas.  

 Tiempo perdido por averías. 

2. Indicadores 

Se necesitan indicadores de diferentes niveles: algunos que nos ayuden a ver la 

evolución de la empresa, otros para identificar los problemas de la empresa, para 

valorar la eficiencia de las medidas tomadas, etc.  

 Producción: número de horas que trabajan las máquinas, número de piezas 

realizadas,… 

 Productividad-eficiencia: reducir pérdidas de tiempo (buscando herramientas, 

por ejemplo), reducir tiempo de cambio de máquinas, reducir tiempos perdidos 

por averías, entre otros a través de la polivalencia y una buena planificación y 

organización.  

 Facturación 

 Resultados/rendimiento 

 La empresa tendrá que trabajar en la definición de los indicadores que sean 

relevantes para su actividad, y buscar la forma de medir la relación 

PRODUCCIÓN-FACTURACIÓN-RENTABILIDAD.  

3. Ámbitos de comunicación 

El grueso de esta sesión se dedica a trabajar el ámbito de la comunicación, en 

concreto a establecer una sistemática de reuniones. Tal como ya se recogió en el 

diagnóstico inicial de la empresa, se reúne por una parte la responsable de calidad con 

el responsable del taller, y por otra parte la responsable de calidad con el responsable 

de la parte comercial y de gestión, pero se considera que esto no es suficiente. Se 

plantean 4 ámbitos de comunicación o niveles de reuniones:  

 Reuniones diarias: cada día, a las 8h se deberían reunir la responsable de 

calidad, el responsable de taller y el responsable de la parte comercial y de 

gestión. En esta reunión se debería hacer un repaso de los principales asuntos 

surgidos el día anterior, así como las tareas y los temas a afrontar en el día. 
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Mediante esta reunión, cada uno debería recopilar la información que necesita 

para poder cumplir con sus obligaciones/responsabilidades del día y compartir 

con los otros aquella información que les puede ser útil durante el día. Se 

considera conveniente que cada uno vaya apuntando en un cuaderno la 

información y los temas a tratar en la reunión.  

 Reuniones semanales: a celebrarse los viernes a las 12h. Se tratarán en estas 

reuniones los temas que van más allá de las tareas y obligaciones de cada día, 

para hacer un seguimiento de cómo se están gestionando temas importantes, 

con qué resultados, etc. Por ejemplo, el seguimiento de la implantación del 

ERP, el control de las herramientas7, etc. deberían ser temas a tratar en estas 

reuniones. Si existen indicadores semanales en la empresa, se debería hacer 

su seguimiento en estas reuniones.  

 Reuniones mensuales: se plantea que la reunión de los viernes sea una vez al 

mes algo más larga y que en ella se analicen los resultados mensuales: 

facturación, márgenes, rentabilidad, así como otros indicadores que se pudieran 

definir.  

 Reuniones semestrales o anuales: se trataría de hacer una reunión con toda la 

plantilla, para explicarles la evolución de la empresa, los proyectos en marcha, 

etc. Con ello se empieza a trabajar la comunicación a nivel de empresa.  

Se decide empezar con las reuniones diarias y semanales, y en la siguiente sesión 

hacer una valoración de cómo está funcionando la dinámica.  

SESIÓN DE IMPLANTACIÓN 2. SEGUIMIENTO   

El objetivo de esta reunión es hacer un seguimiento de la reunión anterior, en la que 

se decidió poner en marcha una sistemática de reuniones diarias y semanales.  

Por parte de la empresa, asisten a la reunión las tres personas implicadas en el 

proceso8. La consultora está presente en la reunión y es quien la lidera, también 

participa en la reunión la representante de Orkestra, mientras que la técnico de la ADL 

excusa asistencia en el último momento ya que debe asistir a otra reunión.  

En cuanto a las reuniones diarias, se han empezado a hacer, aunque no se consigue 

celebrarlas todos los días. Si se complica el día por algún motivo, no se toman el 

tiempo para hacer la reunión. En estas reuniones hacen un repaso de los pedidos que 

hay y los priorizan, se comenta si hay algún pedido de alguna pieza rara, si se espera 

que llame algún cliente qué se le va a decir, cómo organizarse si algún empleado está 

de vacaciones ese día, etc. En general consideran positivo celebrar estas reuniones, 

ya que salen cosas interesantes.  

                                                
7
 Aunque no tuviera que ver directamente con el plan de actuación identificado, el tema de las 

herramientas es un tema recurrente en las reuniones con la empresa. En la reunión se insiste en la 

necesidad de abordar este tema de una vez, ya que se pierde mucho tiempo en localizar las 

herramientas.  

8
 Cabe destacar, sin embargo, que mientras se estaba esperando para comenzar la reunión, en 

un momento se llega a cuestionar la idoneidad de que asista la persona que faltaba, debido a 
los problemas de las últimas semanas y el mal ambiente que ello ha creado. Finalmente, la 
persona en cuestión asiste y su actitud hacia la sesión es muy positiva.  
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Sin embargo, está costando más hacer el resto de reuniones. No se están haciendo 

reuniones para definir los indicadores necesarios para hacer el seguimiento de la 

evolución de la empresa (reuniones semanales), ni se ha hecho ninguna reunión 

mensual para revisar el cierre del mes.  

En estos momentos, ante la marcha de 3 empleados en un espacio de tiempo muy 

reducido, la empresa está apagando fuegos y tienen como prioridad contratar un 

tornero para suplir las carencias derivadas de la marcha de esos tres trabajadores.  

A raíz de las marcha de numerosos empleados de la empresa, al final de la sesión, la 

consultora subraya la importancia de que los empleados se sientan parte de la 

empresa, que la sientan como suya y la necesidad de trabajar en ello. Comenta que 

en otras empresas de otras agencias se están llevando a cabo procesos en esta 

dirección, y plantea que en un plazo medio también pudiera ser interesante para 

MEKSA emprender un proceso de este tipo. En una primera reacción a lo que se 

plantea, los representantes de la empresa no se muestran muy receptivos a la 

propuesta.  

5.4 ECONO 

5.4.1 Introducción  

En este apartado trataremos de describir las condiciones en las que se ha llevado el 

proceso de participación de ECONO en el proceso de transformación organizativa con 

el apoyo de las Agencias de Desarrollo Local. Esto nos permitirá comparar las 

condiciones de este proceso con las de otros procesos similares y de esta manera 

extraer conclusiones sobre los puntos positivos y negativos de las diferentes 

metodologías. 

La Agencia de Desarrollo Local ha sido la encargada de identificar la empresa en la 

que se iba a realizar el proyecto de transformación organizativa. El conocimiento que 

las Agencias tienen de la comarca les hace unos actores fundamentales para que las 

necesidades de las empresas, especialmente de las pequeñas empresas puedan 

tener una cobertura adecuada en proyectos que puedan adecuarse a las expectativas. 

Al mismo tiempo las empresas conocen las administraciones y los distintos programas 

de ayudas de los que disponen para poder hacer la relación entre las necesidades y 

las opciones de ayuda. 

Es en ese marco donde la empresa ECONO, empresa que ha participado en otros 

proyectos anteriormente con éxito y satisfacción es identificada como una candidata a 

participar en el proceso de transformación organizativa. En efecto, ECONO participó 

en otro proyecto financiado por la Diputación Foral de Gipuzkoa que le permitió 

reinventar la empresa tras el impacto de la crisis económica y la desaparición de 

clientes que hasta entonces se consideraban como seguros. 

La empresa ECONO acepta su participación en el proyecto y se muestra favorable a 

compartir la información necesaria para poder realizar un diagnóstico sobre el estado 

de situación de su organización desde distintos puntos de vista. Ese es el objetivo de 

la primera reunión donde participan dos personas de la empresa, una persona de la 
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Agencia Comarcal, la consultora de KNOW CONSULTORES y una persona 

representando a Orkestra. 

5.4.2 Desarrollo de la reunión diagnóstico 

 

La base de estructuración de la reunión se realiza a través de un cuestionario-ficha 

que recoge los aspectos más relevantes de la organización de la empresa y que 

mediante indagación de las personas presentes permite detectar los puntos fuertes y 

los puntos débiles de la organización de ECONO para conseguir los retos a los que la 

organización se enfrenta. 

Durante la primera reunión el clima de la conversación fue franco y abierto. La 

representante de la Agencia realizó un primer resumen de los objetivos del proyecto y 

del proceso que se esperaba seguir así como de los resultados que se obtendrían a lo 

que la empresa mostró su acuerdo. Posteriormente, la empresa realizó un repaso de 

los pasos que habían dado en la mejor de su organización y de cómo estaba 

estructurado su modo de funcionamiento manifestando los puntos en los que estaba 

satisfecho y aquellos en los que entendía que había un amplio campo de mejora. 

A continuación se realiza un repaso de la ficha establecida dentro de la metodología 

para ser capaces de organizar la información y de detectar los puntos de mejora. El 

resultado de la ficha se puede encontrar en la tabla siguiente: 

 

Tabla 9. Ficha de primera reunión con ECONO 

Nombre empresa: ECONO  

Sector: CONSULTORÍA MEDIOAMBIENTE 

Tamaño: 14 PERSONAS 

Persona de 
contacto: 

Miren Araeta y Mikel Zearreta 

Personas que van a 
asistir a las 
reuniones: 

Miren Araeta y Mikel Zearreta 

Personalidad 
jurídica: 

SLL 

Empresa familiar: NO 

Año de constitución: 1998 

Cifra de negocios: < 1 M€ 

Exportaciones: NO 

Situación actual 
(FINANCIERA): 

SUPERANDO LA SITUACIÓN DE CRISIS 

Retos a m/p l/p en 
cuanto a producto, 
proceso, mercado, 
tecnologías 

Están pensando en lanzarse en el mercado de la formación ofertando cursos a 
terceros. 

Retos a m/p l/p en cuanto organización y gestión: 
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Nombre empresa: ECONO  

Comunicación 
interna 

Realizan una reunión general mensual por área (hay dos áreas: biodiversidad y 
evaluación ambiental) y una asamblea general mensual donde se informa de las 
acciones comerciales, las ofertas, como van los proyectos, la rentabilidad y el 
esfuerzo que se está haciendo. 

Periódicamente, presentan ante todo el personal proyectos realizados por la 
empresa. Esto es nuevo desde el proyecto con Consultores ABC. El proyecto 
Consultores ABC significó un revulsivo para la organización que les ha permitido 
empezar a funcionar de una manera más profesional. 

Interacción con el 
entorno 

Tienen reflexiones de expansión y de alianzas pero no tienen tiempo de 
abordarlas. Han hecho UTEs con otras empresas, entre otros francesas y con 
MECANO. 

Necesidad de 
capacitación/ 
formación 

Han recibido formación con respecto a Gestión de Proyectos, Equipos de 
Coordinación, Costes, Precios/hora y de información interna.  

Se han dado cuenta de que era necesario aumentar la polivalencia, y se 
aprovechan los cursos de HOBETUZ. 

Hay personas que no buscan opciones de formación pero luego se quejan de que 
no la hacen. 

Son transparentes y presentan en reunión general lo que ha hecho de formación 
cada una de las personas de la organización. 

Hay gente que se siente encasillada y esto crea tensión. La razón es que son la 
gente que son capaces de realizar cierto tipo de proyectos. 

Gestión de procesos 
y mejoras 
(eliminación de 
tareas superfluas) 

Han arrancado en la gestión de procesos. Hacen actas de forma sistemática, todo 
en presentaciones que se transmiten a todo el personal. 

A través del proyecto Garaituz han profundizado en la gestión de procesos, en 
concreto, han conseguido realizar una gestión más eficiente de los temas 
económicos y desarrollar una "estructura de gestión". Por ejemplo, han sido 
capaces de cuantificar el nivel de saturación que las distintas personas de la 
organización tenían dedicada a proyectos. 

Falta de impulso y 
constancia de 
acciones 
estratégicas 

No han abordado todavía el tema de estrategia. El haber trabajado durante muchos 
años con un cliente de la administración les ha llevado a no abordarlo. 
Probablemente tengan que abordar próximamente el sector privado. Anteriormente 
tenían incompatibilidades.  

El trabajar para el sector público les impedía trabajar para el sector privado.  

Sin embargo la crisis les ha llevado a plantearse cosas que no se habían planteado 
hasta entonces. 

Falta de dinamismo 
Consideran que en la actualidad no les falta dinamismo y sí recursos para poder 
hacerlo. La crisis les ha llevado a agudizar el ingenio. 

Preocupaciones 
actuales 

Fundamentalmente, su preocupación actual es la acción comercial y relacionado 
con esta, la interacción con el entorno. Hay que trabajarlo. 

Plan comercial: Mikel es el responsable "pero todos somos comerciales, todos 
tenemos que vender". Falta trabajar de manera sistemática este amplio tema, 
sobre todo para introducirse en el ámbito privado. Y ligado a esto está conseguir 
mayor presencia en otros sitios (Madrid, Proyectos europeos...), llegar a alianzas... 

Participación y personas. Este es el segundo (o segundo y tercero) retos que 
plantearon. La gente (alguna gente) no se siente tenida en cuenta, alguna persona 
que no está a gusto...  

Percepciones sobre cargas de trabajo... Y se plantea como interesante poder 
definir la estrategia contando con las personas (nunca se ha hecho así), y ligado a 
esto: 

Estrategia: "¿A dónde vamos? ¿Qué queremos ser? Nos falta eso, mayor 
horizonte" 

Por último, en estos retos consideran necesario contar con apoyo externo para 
poder avanzar. 

Principales Consideran que hacen un buen trabajo técnicamente hablando. 
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Nombre empresa: ECONO  

fortalezas Tienen un buen equipo 

Otros comentarios 

Son 9 socios y 5 trabajadores no socios que están en proceso de incorporación. A 
largo plazo está previsto que todos tengan el mismo porcentaje de participación en 
la empresa.  

En el momento de la crisis, pasaron un mal momento pero decidieron seguir todos 
sin ejecutar ningún despido aunque eso supusiese bajarse el sueldo y lo han 
conseguido. Consideran que la involucración es muy importante.  

Intentaron entrar en NER Group pero en el último momento quedaron 
decepcionados por la posición de TRESS SL. Les sirvió para darse cuenta de que 
ellos tenían que sacar los temas adelante. Tienen un perfil muy técnico de 
biólogos, químicos, etc con poca vocación de gestión de empresas.  

El programa Garaituz con la ayuda de CONSULTORES ABC, la UPV, Tknika y 
ADL3 ha sido muy positiva. El proyecto se inició en diciembre de 2014 y se terminó 
en setiembre 2015. 

Tknika aportó la base de datos para la gestión de proyectos, UPV aportó la 
presencia de un alumnos y de un tutor y  CONSULTORES ABC la metodología de 
gestión económica interna. 

El resultado ha sido bueno, han empezado a funcionar como “una empresa de 
verdad”. Cada persona es referente en un tema. Existe un equipo de coordinación 
de 4 personas formado por los dos coordinadores de área, la persona responsable 
de administración y el gerente. 

Existen algunas quejas en cuanto a la carga de trabajo.  

Se hace una asamblea trimestral. 

Consideran de gran complejidad la participación y satisfacción de las personas. Se 
realizan entrevistas personales.  

Están planteándose la oferta de formación puesto que tienen un alto grado de 
dominio técnico. 

Todo empezó con un proyecto de 5S físico aunque todavía tienen pendiente las 5S 
digitales. 

Hicieron también un proyecto de participación con ASLE. 

Quieren tener un impacto positivo en el medio ambiente y para ello quieren 
plantear proyectos. 

Quieren sacar la norma ISO 17.020 sobre muestreo. 

 

El informe relativo a la primera reunión fue realizado en primera instancia por la 

persona que representaba a Orkestra con modificaciones y comentarios sucesivos de 

las persona de la consultora y de la representante de la Agencia Comarcal. 

Una vez realizada la ficha de la primera reunión se presentaron las conclusiones en 

una reunión plenaria de coordinación del proyecto en la que estuvieron presentes 

personas que iban gestionando los demás proyectos y que sirvió para una puesta en 

común sobre la forma en que se había realizado el proceso en las distintas empresas 

y poder contrastar las ventajas e inconvenientes de realizar el proceso de una forma u 

otra. 

5.4.3 Propuesta de planes de acción 

ECONO es una empresa que desde hace unos meses (algo más de un año) está 

trabajando intensamente el tema organizativo. Se ha empezado a dotar de una 

estructura de gestión de la que carecía. Y los resultados positivos son visibles. Los 
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retos principales de la empresa actualmente son: la reflexión estratégica y la 

sistematización (y expansión) de la actividad comercial.  

La dirección se muestra abierta a abrir un proceso estratégico participado por todas las 

personas. Ello tendría impacto también en otros retos y preocupaciones manifestadas 

sobre la participación y sentido de pertenencia de las personas.  

Por ello, se propone, como prioritaria, la siguiente actuación: 

 

Tabla 10. Propuesta de planes de acción ECONO 

Propuesta de planes de acción ECONO 

 

Desarrollar un proceso de reflexión estratégica que aborde en su curso también los siguientes 

elementos: 

 Expansión de la labor comercial y sistematización de su dinámica 

 Mejorar la comunicación interna 

 Fomentar la formación y capacitación de las personas  

 Promover el dinamismo de los trabajadores 

 Potencial incorporación de nuevas personas socias a la SLL 

EXPANSIÓN DE LA LABOR COMERCIAL Y SISTEMATIZACIÓN DE SU DINÁMICA 

ECONO ha demostrado su preocupación actual sobre la acción comercial, por ello se propone reforzar 

la  interacción con el entorno. La empresa no es un ente aislado, y la interacción con el entorno 

favorece la identificación de nuevas oportunidades, así como superar amenazas que las pequeñas 

empresas pueden sufrir debido a su tamaño y escasez de recursos. En este sentido se proponen dos 

acciones concretas a seguir por las empresas a la hora de abordar nuevas formas de interacción con el 

entorno. 

Contacto con clientes/mercado 

Trabajar en la promoción del contacto con clientes favorece la solución de problemas imprevistos que 

pueden surgir en el día a día de manera más eficiente (el trabajador puede contactar directamente con 

el cliente sin necesidad de esperar a que el gerente esté disponible). Además dicha interacción 

fomenta la propuesta de nuevas soluciones con el fin de garantizar un mejor servicio al cliente y 

garantizar su fidelidad en el largo plazo. Tampoco hay que olvidar que el contacto del resto de 

trabajadores con los clientes tiene un impacto positivo en su aprendizaje, conociendo las necesidades 

del cliente, los procesos que sigue el producto una vez llega al destino, y los requerimientos 

productivos a los que se enfrenta. 

Colaborar con otros agentes para la búsqueda de oportunidades 

Como ya se ha comentado anteriormente, la empresa (y en mayor medida la pequeña empresa) no 

tiene suficientes recursos internos como para identificar y desarrollar todas las oportunidades que el 

mercado ofrece. De esta manera, la colaboración ofrece el acceso a recursos tanto humanos como 

tecnológicos para el desarrollo de nuevos productos/procesos. En este sentido, resultan especialmente 

interesantes las colaboraciones con: 

Centros FP. Proporcionan grandes oportunidades a las pequeñas empresas para acceder a personal 

técnico capacitado, así como obtener tecnología fácilmente absorbible para la empresa (no implica alto 

grado de sofisticación tecnológica). Más concretamente, se indicaría este tipo de colaborador para 

reforzar las capacidades actuales de la empresa. 
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CCTT. Los CCTT proporcionan a las pequeñas empresas nuevas tecnologías con el fin de reforzar el 

desarrollo de nuevos productos de carácter más radical (basados en nuevas tecnologías, 

materiales…). 

Competidores, proveedores, otras empresas. Estos agentes ayudan a la empresa a reforzar su 

posición innovadora en el mercado, ganando competitividad en el corto plazo a través de reforzar la 

cadena de valor. 

Promover la asistencia a ferias, encuentros. 

Estas acciones no sólo deben de ser realizadas por los gerentes, diferentes personas implicadas 

directamente en la materia pueden realizar dichas tareas de acuerdo a su especialización y ámbito de 

trabajo. 

Aprovechar todas las posibilidades ofrecidas por las tecnologías de información y comunicación  

Dentro de estas opciones se podrían citar los mecanismos de alerta, vigilancia tecnológica, 

seguimiento de redes sociales profesionales así como el mantenimiento de forma activa de 

herramientas de proyección de las capacidades de ECONO a través de la Red (Facebook, Linkedin, 

redes temáticas internacionales, etc...). Es un mecanismo adecuado para las PYMEs con recursos 

limitados. 

Sin embargo, la interacción con el entorno no es una acción aislada y, dado el diagnóstico organizativo 

realizado a ECONO, debe ir acompañada del fortalecimiento de dos dimensiones organizativas: 

impulso estratégico, y gestión de procesos.  

IMPULSO DE ACCIONES ESTRATÉGICAS 

Un problema identificado en la empresa a lo largo del proceso es la falta de impulso de las acciones 

estratégicas, es decir, la excesiva focalización en responder a los problemas del día a día de la 

empresa sin tener una estrategia a más largo plazo. A continuación se recogen las principales acciones 

a realizar: 

Si la empresa pretende que los trabajadores asuman mayor grado de proactividad, será necesario que 

tomen como propia la propiedad del proyecto empresarial, otorgándoles mayor autonomía y 

participación en la toma de decisiones de la empresa. Dicho fomento de la participación implica, a su 

vez, cierta tolerancia hacia los errores, ya que de lo contrario se desincentivaría tomar la iniciativa y 

arriesgarse. 

Todo lo anterior se orienta a la exploración continua de nuevas oportunidades. Para seguir en el 

mercado y ser competitivo, en lugar de estar a la expectativa de las demandas de los clientes y del 

mercado, las empresas necesitan llevar a cabo una labor proactiva de exploración y captación de 

nuevas oportunidades. Las empresas deben estar cerca de los clientes actuales, conocer sus 

necesidades y anticiparse a sus requerimientos con el fin último de lograr la fidelización de los clientes. 

A su vez, es importante que las empresas realicen una labor continua de exploración de nuevas 

oportunidades de mercado, a través de asistencia a ferias, etc. con el objetivo de captar nuevos 

clientes y no quedar sujetos a la dependencia de un número reducido de clientes y su poder de 

negociación. En esta labor continua de exploración de nuevas oportunidades, destacan tres aspectos: 

La empresa debe tener la ambición de perseguir nuevas oportunidades comerciales 

Una vez identificadas dichas oportunidades, se debe definir el alcance del proceso de desarrollo de 

nuevos productos, procesos y/o mercados y cómo llevarlos a cabo, pasando de la mera intención de la 

búsqueda de nueva oportunidad a la acción real de búsqueda de viabilidad de esa oportunidad. 

Finalmente, para el impulso de las acciones estratégicas, en el proceso de reorganización del trabajo 

es importante liberar tiempo de las tareas rutinarias para que los empleados de la empresa puedan 

realmente dedicar sus esfuerzos a esta búsqueda continuada de nuevas oportunidades comerciales. 
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GESTIÓN DE PROCESOS Y MEJORAS 

Con objeto de generar una  sistematización de la dinámica comercial, a continuación se recogen las 

principales acciones orientadas a incorporar mejoras en la gestión de los procesos y eliminación de 

tareas que podrían ser superfluas para el correcto funcionamiento de la empresa. El objetivo último en 

todo ello es la mejora de la eficacia y la eficiencia de la dinámica comercial, es decir, conseguir los 

objetivos establecidos con el mínimo de recursos posibles. 

En general, se han identificado tres bloques de acciones dentro del ámbito de la reorganización del 

trabajo: 

Mejora de procesos  

Por una parte, se considera importante mejorar la planificación y organización de los procesos y las 

tareas que se llevan a cabo en la empresa. Este proceso podría iniciarse con la 

identificación/enumeración de las tareas que se llevan a cabo en las diferentes secciones de la 

empresa, buscar y eliminar aquellas operaciones que no aporten valor a la empresa, y realizar un 

reparto de las tareas equitativo de acuerdo a las habilidades y capacidades de las diferentes personas 

que conforman la organización. 

En el caso de que la empresa lo considerase oportuno, esta mejora en la planificación y organización 

de los procesos y las tareas podría apoyarse en herramientas diseñadas para ello, como las 

“Diagramas de Gantt” para la planificación y seguimiento de las actividades. 

Orden 

Relacionado con lo anterior, un aspecto importante que en numerosas ocasiones no recibe en las 

empresas la debida atención es el referente al orden. Más allá de planificar los procesos y las tareas, el 

lograr lugares de trabajo mejor organizados, donde hay una clara trazabilidad, se rellenan las órdenes, 

etc. también redunda en una mejora en la eficacia y la eficiencia de los procesos de la empresa, ya que 

ayuda a reducir errores y facilitar la labor de los compañeros, por lo que este aspecto también debería 

cobrar una atención especial en las organizaciones. También en este caso, el uso de herramientas 

como las 5S podrían ser de utilidad para la empresa. 

Necesidad de control de gestión 

El tercer aspecto que destaca es la necesidad de establecer sistemas de control, o en su caso 

mejorarlos, tanto en los que se refiere al control de la calidad como al control de los costes. En el 

proceso de mejora de los procesos de la empresa, es primordial en primer lugar establecer criterios 

para controlar la calidad de los productos y servicios ofrecidos a los clientes con tal de conseguir su 

fidelización (e incluso buscar nuevos clientes). En segundo lugar, la empresa también debería ser 

consciente de los costes que supone el ofrecer los diferentes servicios, para tomar decisiones sobre la 

viabilidad de los diferentes servicios y/o clientes/mercados en base a ello. 

Si bien se subraya la importancia de la planificación y organización de los procesos y de establecer 

sistemas de control en la empresa, también es importante dejar cierto grado de fluctuación en esa 

planificación, esto es, no establecer procedimientos rígidos, sino dejar cierto margen de maniobra para 

cambiar dicha planificación cuando se observe la necesidad para ello. Asimismo, estas mejoras en los 

procesos no deberían llevar a un exceso de burocracia ni implicar un aumento de la estructura de la 

empresa, ya que así no se obtendrían los objetivos propuestos de mejorar la eficacia y eficiencia. 

COMUNICACIÓN INTERNA 

En primer lugar es importante una comunicación clara de los objetivos de la empresa a los 

trabajadores. Más concretamente es necesario dar respuesta a la pregunta: ¿Qué se espera de cada 

uno de los trabajadores y del conjunto de la organización? La comunicación de los objetivos esperados 

permite a los trabajadores determinar el alcance de las acciones a emprender en el ámbito de la 
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propiedad, la gestión del poder, y la organización del trabajo. 

Más concretamente es importante proponer una nueva gestión de dinámicas orientada a: 

Favorecer encuentros para comunicar logros, avances, en diferentes ámbitos empresariales. Es 

importante que los trabajadores conozcan no sólo qué se espera de ellos, sino qué objetivos se han 

conseguido, qué avances se han logrado con el fin de reforzar el sentimiento de identidad con la 

empresa y lograr así una mayor motivación. 

Comunicar resultados de la empresa (positivos y negativos) para su interiorización. Del mismo modo, y 

relacionado con el punto anterior, es esencial que las personas conozcan la situación real de la 

empresa (tanto positiva, como negativa) con el fin de conocer el alcance de sus acciones, proponer 

mejoras, aceptar cambios, y aumentar el compromiso con la empresa. Además conocer la situación 

real de la empresa disminuye el sentimiento de desconfianza y resistencia entre los trabajadores y la 

dirección, fomentando el sentimiento de transparencia y unidad. 

Información sobre nuevos retos (diversificación, clientes, maquinaria...) a los principales implicados. La 

dirección no debe permanecer aislada ni tomar decisiones unilateralmente, la diversidad de opiniones 

aumenta la calidad de la decisión tomada. Además la dirección tiene un conocimiento limitado sobre 

las acciones desarrolladas en los niveles más operativos de la empresa, por lo que resulta importante 

contar con la opinión/consejo de los principales implicados. 

Favorecer la comunicación ascendente y descendente. No sólo debe realizarse un esfuerzo por 

fomentar la comunicación de la dirección con los trabajadores, también debe incentivarse que los 

trabajadores aumenten la comunicación con los niveles más altos de la empresa. 

NECESIDADES DE FORMACIÓN Y CAPACITACIÓN 

Otra necesidad detectada es la de reforzar las capacidades de los trabajadores en el ámbito de la 

formación y el desarrollo profesional de las personas. Poder contar con un personal formado aumenta 

la capacidad de la empresa en la captación de nuevas oportunidades de mercado y el compromiso con 

la empresa, ya que cada trabajador es una fuente potencial de conocimiento e innovación. 

Las potenciales acciones a realizar a este respecto irían encaminadas a: 

 Favorecer motivación a aprender del trabajador 

 Crear equipos de trabajo que fomenten la interacción y el sentimiento grupal. 

 Reforzar actitudes positivas: instaurar premios de mejora, reconocer el trabajo bien hecho, 

crear un manual de “buenas prácticas”….Fomentar la propuesta nuevas soluciones por el 

trabajador. 

 Conocer las habilidades de cada trabajador. Dedicar tiempo a conocer los recursos y las 

capacidades de cada persona con el fin de conocer la función (tarea, puesto) idónea para 

cada una. 

 Vincular al trabajador en el largo plazo. La formación demanda una inversión grande en 

tiempo y esfuerzo, por lo que es importante tratar de rentabilizar dicha inversión y fidelizar 

al trabajador en el largo plazo para evitar su “fuga”. Con el fin de motivar la vinculación del 

trabajador en el largo plazo, se propone desarrollar “planes de carrera”, primas a largo 

plazo, que permitan al trabajador visualizar su compromiso futuro con la empresa. 

 Evitar concentración de conocimiento. Favorecer conocimiento abierto entre todos los 

integrantes de la empresa. No es aconsejable que haya trabajadores que cuenten con 

información privilegiada, y conocimiento clave, y sean vistos como “imprescindibles” en la 

organización…El conocimiento debe fluir. 

 Invertir en formación estratégica (aunque sea costosa). La inversión en cursos de carácter 

genérico no suponen ningún valor añadido a la empresa, y a la larga se convierten en un 

despilfarro en términos de esfuerzo y económicos. Es importante invertir en cursos 

específicos, que impartan formación especializada y permitan al trabajador incrementar sus 

capacidades en línea con los objetivos estratégicos de la empresa. 
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IMPULSO AL DINAMISMO 

Un problema identificado es la falta de dinamismo y la necesidad de mejorar la implicación y los niveles 

de motivación de los trabajadores. En primer lugar, destacan una serie de acciones relacionadas con la 

reorganización del trabajo y la implantación de nuevas formas de trabajar: 

Eliminar/reducir, en la medida de lo posible, el trabajo monótono. De manera que algunos empleados 

de la organización no se limiten a la ejecución de tareas mecánicas en las que no dé lugar a utilizar su 

creatividad. 

Fomento trabajos enriquecedores. Que los empleados puedan utilizar su creatividad y sacar el máximo 

potencial de sus conocimientos puede tener un impacto positivo 

Dar valor a lo que cada persona de la empresa hace. Se trata de que la función de la persona no se 

limite a una tarea rutinaria muy específica, sino que el empleado pueda tener una visión más de 

conjunto de su contribución a la elaboración de un producto. 

Implicar en nuevas funciones, incluyendo la implicación en la toma de decisión, a través de la 

delegación y la autonomía. En ocasiones puede resultar difícil extender a todos los miembros de la 

organización una mayor implicación en la toma de decisiones, debido a que algunos de ellos no están 

capacitados para ello o son reacios a este tipo de cambios. En esos casos, se plantea a la empresa 

empezar por un grupo que se identifica que esté preparado para emprender este cambio, para 

posteriormente ir extendiéndolo al resto de la organización. 

Tolerancia de los errores para motivar a los empleados a tomar la iniciativa y arriesgar. También se 

subraya en este apartado la importancia de reforzar las actitudes positivas, sin que ello necesariamente 

implique siempre una compensación económica, ya que a veces el mero reconocimiento puede servir 

como motivación de los empleados. 

POTENCIAL INCORPORACIÓN DE NUEVAS PERSONAS SOCIAS A LA SLL 

La participación de las personas en los resultados de la empresa está relacionada con mayores niveles 

de compromiso en la empresa, e implica el desarrollo de sistemas de participación en resultados. Sin 

embargo no es una tarea fácil, y requiere alinear diferentes aspectos estratégicos de la empresa: 

1.- Tener claro el objetivo del sistema de participación y comunicarlo. 

2.- Transparencia de información en la empresa 

3.- Dotar de credibilidad al sistema de participación 

4.- Reflexionar sobre la importancia de la participación en resultados:   

Hacer a las personas partícipes del proyecto, compartiendo la visión de la empresa.  

Para alinearles con los objetivos estratégicos y comprometerles con su futuro. 

Adaptar y flexibilizar los costes en función de la situación o marcha de la empresa. Compartir 

resultados supone también compartir el riesgo. 

Cambiar las dinámicas de trabajo hacia la colaboración en favor de objetivos y necesidades globales. 

Orientar hacia el cliente y los resultados. 

5.- Plantear una participación en resultados requiere de un proceso previo relativo a:  

Diseño del sistema. 

Comunicación de información permanente, sistemática y transparente sobre la marcha de la empresa y 
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su evolución. 

Comunicación abierta: escuchar y recoger opiniones así como estar dispuesto a debatir. 

Hacer a las personas partícipes del proyecto: compartiendo visión, objetivos, tareas, toma de 

decisiones... 

Formar a las personas sobre temas económicos, cuenta de resultados, mercado, competitividad, etc. 

Desarrollar profesionalmente a las personas. 

6.- Es un camino que hay que recorrer poco a poco y de manera personalizada con cada trabajador. 

7.- El sistema de participación no es algo estanco,  debe ser adaptable a las necesidades de cada 

momento tiene que ser revisable y modificable. 

8.- Tiene que estar bien estructurado, común 

 

5.4.4 Presentación de la propuesta de planes de acción 

Tras realizar la puesta en común en el grupo de trabajo de Orkestra, se organizó una 

reunión con la empresa para transmitirle las conclusiones de la primera reunión. Uno 

de los objetivos de la primera reunión, a la vez que del proyecto en su conjunto, es el 

de formar a los representantes de la ADL en el pilotaje de este tipo de proyectos por lo 

que se trataba de verificar el rol que la representante de la ADL mantenía en el 

proceso. La reunión transcurrió de acuerdo a lo previsto en las especificaciones del 

encuentro. 

Como aspecto positivo a reseñar, podemos destacar el protagonismo de la 

representante de la ADL en la presentación del informe y en la detección de los planes 

de acción más adecuados para la empresa. Además, durante la presentación la 

representante de la ADL aporta su conocimiento sobre la estructura de ayudas 

existentes sugiriendo posibles vías de financiación para los proyectos resultantes. 

Por lo tanto, podemos afirmar que el papel de la representante de ADL en el proyecto 

ha sido muy activo en esta fase.  

5.4.5 Implantación de los planes de acción por parte de la empresa 

Posteriormente, tras el análisis de los planes de acción por parte de la empresa y de 

su priorización, a través de contactos con la Agencia de Desarrollo Comarcal se han 

canalizado algunas ayudas para la realización de los mencionados proyectos. 

A raíz de su participación en este proyecto de transformación organizativa, ECONO ha 

demostrado su preocupación actual sobre la acción comercial, por ello, se le ha 

propuesto participar en el proyecto de Vigilancia Tecnológica e Inteligencia 

Competitiva (VT/IC) que se está llevando a cabo en ADL3 con la ayuda  de un Centro 

Tecnológico. Este proyecto también está financiado por Diputación Foral de Gipuzkoa.  

En estos momentos, ya han participado en una jornada informativa y ahora están 

pendientes de realizar un check-list con el que de una forma sencilla se obtendrá un 

mapa de la situación y unos inputs de cara a la formación que realizará la empresa. 
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El check-list se dividirá en tres apartados principales:  

 Información general: donde se pretende obtener información general sobre las 

empresas participantes, como: sector, número de empleados, facturación,…  

 Tecnología: se les preguntará sobre los desarrollos tecnológicos que estén 

llevando a cabo o que tengan planificados con el objetivo de conocer sus áreas 

de actuación tecnológica y poder definir mejor las necesidades a cubrir.  

 VT/IC:  se pretende obtener información sobre la experiencia de la empresa en 

relación a la VT/IC para conocer su grado de maduración de este ámbito y 

poder definir posibles acciones que puedan ayudar en su maduración.   

Tras la utilización de la herramienta tecnológica y vigilancia tecnológica, los 

resultados esperados para la empresa son los siguientes: 

 Identificación de oportunidades y amenazas. 

 Toma de decisiones más acertadas. 

 Planificación e implementación de estrategias que se adelantan a los 

cambios. 

 Anticiparse: detectar cambios, nuevos mercados, nuevos competidores, 

etc. 

 Reducir riesgos: amenazas, patentes, alianzas, etc. 

 Detección de áreas de oportunidad: nuevas ideas y soluciones. 

 Mejora de la competitividad 

 Gestión del conocimiento 

 Valoración de opciones tecnológicas y/o mercado 

 Impactos e interacciones entre tecnologías, productos, procesos. 

 Expectativas de evolución de las tecnologías. 

 Oportunidades de inversión y comercialización. 

 

5.5 ADL4 

5.5.1 Introducción  

El caso de ADL4 tiene unas características especiales con respecto al resto de 

proyectos planteados en el marco de este proyecto. Por cuestiones de organización 

interna, la Agencia de Desarrollo optó por realizar el proyecto en la misma Agencia de 

Desarrollo. Esta cuestión plantea diferencias significativas con respecto a los casos 

donde la aplicación se ha realizado en empresas. 

En cualquier caso, se ha tratado de seguir el mismo proceso que en los casos 

anteriores. La persona representante de la Agencia de Desarrollo ha sido al mismo 

tiempo agente del proceso de evaluación y de definición de los planes de acción y 

sujeto en la medida en la que forma parte de la organización. A lo largo de la 

elaboración del proceso, dicha persona ha mantenido contactos frecuentes con la 

gerencia de la organización lo que ha permitido un contraste rápido y directo de las 

ideas que se iban planteando como potenciales planes de actuación. 
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En la reunión inicial de diagnóstico, las personas participantes fueron la representante 

de la Agencia de Desarrollo, la representante de KNOW CONSULTORES y el 

representante de Orkestra. En la reunión inicial, tal y como se ha realizado con el resto 

de empresas, se realizó un diagnóstico de la situación organizativa de la organización.  

Como elemento específico de la organización, hay que tener en cuenta que ADL4 ha 

estado inmersa en un programa de reducción de personas derivada de la situación 

presupuestaria de la organización. En este sentido, hay que tener en cuenta que el 

diagnóstico se realiza en una situación de inestabilidad y de reasignación de tareas 

entre las distintas personas. Algunas de las tareas que se realizaban anteriormente, o 

bien han dejado de realizarse o están en situación de buscar una reasignación entre 

las personas que actualmente trabajan en la ADL4. 

5.5.2 Desarrollo de la reunión diagnóstico 

En cualquier caso, dentro del proyecto se ha tratado de mantener la metodología de 

actuación al igual que en el resto de las empresas. En ese sentido, el primer paso fue 

el mantener una reunión para conocer la situación de la empresa en función de 

distintos aspectos relacionados con la organización con el fin de realizar un 

diagnóstico de la situación. En el cuadro siguiente, se recogen los datos obtenidos 

durante esa reunión. 

Tabla 11. . Diagnóstico inicial ADL4 

Nombre empresa: ADL4 

Sector: AGENCIA COMARCAL 

Tamaño: 12 PERSONAS 

Persona de contacto: ELENA ABRISKETA 

Personas que van a 
asistir a las reuniones: 

ELENA ABRISKETA 

Personalidad jurídica: SOCIEDAD ANONIMA SIN ANIMO DE LUCRO 

Empresa familiar: NO 

Año de constitución: 1985 

Cifra de negocios: 620.000 € 

Exportaciones: NO 

Situación actual 
(FINANCIERA): 

REGULAR 

Retos a m/p l/p en 
cuanto a producto, 
proceso, mercado, 
tecnologías 

Definición de un Modelo de Negocio sostenible para ADL4. 

Retos a m/p l/p en cuanto organización y gestión: 

Comunicación interna 

Son 12 personas. Antes tenían muchos foros de comunicación: Comité de 
Calidad, mesa de innovación, etc… que se han ido abandonando. 

Hoy, aparte del C. Admón. y del C. Dirección, no hay más foros. En el 
Consejo de Dirección participan 6 personas de las 12 que trabajan. Los foros 
que existían antes se desinflaron por carga de trabajo. Ha habido una 
reducción fuerte de personal los últimos años. Con ello las personas que no 
participan en el Consejo de Dirección se quedan algo fuera de los círculos de 
comunicación. 
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Nombre empresa: ADL4 

Considera que tienen un alto grado de autonomía internamente para proponer 
ideas. 

Interacción con el 
entorno 

- Han modificado la manera de realizar el Plan Estratégico de manera que la 
interacción con el entorno sea mucho mayor y más pegada a la realidad, 
principalmente con Ayuntamientos. Han incrementado la relación con 
empresas, ayuntamientos y emprendedores para terminar impactando en la 
ciudadanía. Se realizan entrevistas con todos los alcaldes de la comarca 
posteriormente a las nuevas elecciones locales. 

Empresas: Lanzamiento de Debabarrena Bultzatuz permite una interacción 
fluida con las empresas. Se trata de un foro constituido por un grupo estable 
de empresas (10) que se reúnen periódicamente. Llevan 2 años.

 Foro Bultzatu Emprendedores (Ayuntamiento, Emprendedores, Centros 
Educativos y Asesorías). (Aunque los emprendedores no acuden) Con ellos 
organizan anualmente proyectos compartidos, un boletín conjunto y un evento 
de impacto de forma anual en un municipio. El año anterior fue en Eibar y 
este año será en Ermua.

 Mantienen una relación estrecha también con el resto de agencias 
comarcales a través de Garapen.

Necesidad de 
capacitación/ formación 

Elena ha recibido formación en Gestión del Cambio en un programa impartido 
por la SPRI. En general entiende que existe una sensibilidad por la formación 
de los trabajadores pero que actualmente por la problemática presupuestaría 
no está lo suficientemente desarrollada. Entiende que el colectivo de gente 
que trabaja en administración está quizás más apartada en ese tema. Se trata 
de 3 personas.  

Posibilidades de desarrollo de formación interna. 

Gestión de procesos y 
mejoras (eliminación de 
tareas superfluas) 

Existe una dicotomía entre el funcionamiento habitual basado en los 
departamentos y ciertas cosas (como por ejemplo los informes anuales) que 
se realizan por procesos. Esto genera en ciertos momentos una duplicación 
del trabajo.  

El objetivo, con la implantación de la gestión por procesos era la realización 
de proyectos interdepartamentales. Considera que este objetivo se consigue 
por otros medios y que el enfoque de gestión por procesos introduce un 
elemento que resta más que aporta. 

Falta de impulso y 
constancia de acciones 
estratégicas 

Considera que con el nuevo enfoque de elaboración de la estrategia y de 
funcionamiento este problema que existía anteriormente se ha solucionado. 
Considera que ese impulso se va a mantener en el futuro. 

Falta de dinamismo 
Considera que no falta dinamismo, que sobran ideas y proyectos y quizás lo 
que falta es la financiación. 

Preocupaciones 
actuales 

Dentro de las preocupaciones mencionadas como factores en este proyecto, 
las más importantes son las siguientes: 

 La comunicación interna

 La formación de las personas del departamento de administración

 La duplicación de esfuerzos derivada de la gestión por procesos.

Como preocupación principal de la institución, menciona el Modelo de 
Negocio.  

Considera que la Formación y la duplicación de esfuerzos se pueden resolver 
rápidamente. No se pierden excesivas horas en esa duplicación de esfuerzos. 

Por tanto, entre los factores organizativos para la competitividad prioriza el 
abordar el problema de la comunicación interna. 
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Nombre empresa: ADL4 

Principales fortalezas 
El Dinamismo derivado de la nueva forma de elaboración del Plan 
Estratégico. 

Otros comentarios 

Han optado por realizar el proyecto en ADL4 porque les da respeto el plantear 
directamente una metodología nueva a una empresa. Quieren testearlo 
previamente ellos. 

Están en un proceso de cambio organizativo. 

La empresa está organizada en 5 departamentos: Turismo, Innovación y 
empresa, Urbanismo, Personas, Medio Ambiente; y orientado a 3 procesos: 
Empresas, Ayuntamiento y Ciudadanía. 

 

5.5.3 Propuesta de planes de acción 

Tras el mantenimiento de la reunión inicial y un análisis de la situación, Orkestra 

preparó un plan de acciones que trata de responder a la situación de ADL4. En estos 

momentos la situación de adaptación de ADL4 a un menor nivel de actividad se 

mantiene. A continuación, presentamos los planes de acción identificados para su 

aplicación. Dichos planes de acción han sido analizados por ADL4 y se consideran 

adecuados para su implantación. 

Tabla 12. Propuesta de planes de acción ADL4 

Propuesta de planes de acción ADL4 

 

COMUNICACIÓN INTERNA 

A la luz de todo lo anterior y tras un contraste con las personas de la organización se propone, como 

prioritaria, la siguiente actuación: 

Implementar un proceso de comunicación interna, más allá de los foros formales de comunicación 

como proceso de desarrollo de la organización y que afronte los retos fundamentales ante los que se 

encuentra ADL4, entre otros, la definición de un Modelo Sostenible de Gestión de la institución. 

A su vez, este proceso de comunicación fomentará la participación de las personas en la definición de 

la estrategia y su implicación, así como la formación mediante la práctica. 

Es importante una comunicación clara de los objetivos de la empresa a los trabajadores. Más 

concretamente es necesario dar respuesta a la pregunta: ¿Qué se espera de cada uno de los 

trabajadores y del conjunto de la organización? La comunicación de los objetivos esperados permite a 

los trabajadores determinar el alcance de las acciones a emprender, la gestión del poder, y la 

organización del trabajo. 

Más concretamente es importante proponer una nueva gestión de dinámicas orientada a: 

 Favorecer encuentros para comunicar logros, avances, en diferentes ámbitos empresariales. Es 

importante que los trabajadores conozcan no sólo qué se espera de ellos, sino qué objetivos se 

han conseguido, qué avances se han logrado con el fin de reforzar el sentimiento de identidad con 

la empresa y lograr así una mayor motivación. 

 Comunicar resultados de la empresa (positivos y negativos) para su interiorización. Del mismo 

modo, y relacionado con el punto anterior, es esencial que las personas conozcan la situación real 

de la empresa (tanto positiva, como negativa) con el fin de conocer el alcance de sus acciones, 

proponer mejoras, aceptar cambios, y aumentar el compromiso con la empresa. Además, conocer 

la situación real de la empresa disminuye el sentimiento de desconfianza y resistencia entre los 
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Propuesta de planes de acción ADL4 

trabajadores y la dirección, fomentando el sentimiento de transparencia y unidad. 

 Información sobre nuevos retos (diversificación, clientes, maquinaria...) a los principales 

implicados. La dirección no debe permanecer aislada ni tomar decisiones unilateralmente, la 

diversidad de opiniones aumenta la calidad de la decisión tomada. Además, la dirección tiene un 

conocimiento limitado sobre las acciones desarrolladas en los niveles más operativos de la 

empresa, por lo que resulta importante contar con la opinión/consejo de los principales implicados. 

 Favorecer la comunicación ascendente y descendente. No sólo debe realizarse un esfuerzo por 

fomentar la comunicación de la dirección con los trabajadores, también debe incentivarse que los 

trabajadores aumenten la comunicación con los niveles más altos de la empresa. 

 Abordar de forma compartida los retos reales de la organización. Por ejemplo, si uno de los retos 

de la organización es la definición de un modelo sostenible para el negocio, puede ser un eje 

sobre el que estructurar una nueva dinámica de comunicación. La comunicación no se realiza en 

vacío sino con cuestiones concretas de interés para los participantes.  

 

MODELO DE NEGOCIO SOSTENIBLE 

La comunicación y la formación de las personas son más eficientes en la medida en que están 

vinculadas a problemas reales sentidos por las personas. No cabe duda que, de acuerdo a las 

conversaciones mantenidas,  la definición de un modelo de negocio sostenible no es una labor sencilla 

y requiere de una gran interacción con los distintos grupos de interés, pero a la vez es una buena 

oportunidad de implicar a las personas.  

Entre otras, estas son algunas de las acciones que se requieren para la elaboración de un Modelo de 

Negocio Sostenible: 

 El análisis del entorno,  

 la comparación con otras entidades similares,  

 la consulta a la información accesible en la red,  

 el compartir la situación económico financiera de la empresa,  

 el análisis de rentabilidad de los diferentes servicios,  

 definir la misión o la visión de la organización, 

 realizar acciones de prospectiva; y 

 otros. 

Estas son ocasiones entre otras de hacer participar, compartir y formarse a las personas. Las 

metodologías para abordar este tipo de reflexiones pueden ser diversas, pero algunas de ellas pueden 

ser las siguientes. 

 Distribución de la búsqueda de información en grupos dentro de la empresa y exposición de las 

conclusiones ante el resto de compañeros. 

 Asistencia a Ferias del sector 

 Entrevistas entre compañeros para conocer la realidad de otros departamentos. 

 Invitación a terceras personas que pueden tener visiones complementarias a conversaciones 

informales con trabajadores de la empresa. 

Proponemos abordar la elaboración del Modelo Sostenible de Negocio como ámbito de fomento de la 

comunicación y de la formación de las personas. 

FORMACIÓN MEDIANTE LA PRÁCTICA 

Una de las cuestiones que aflora en el diagnóstico es la reducción que ha sufrido la formación de las 

personas. A menudo relacionamos la formación con actividades formales de aprendizaje autorizadas o 

dinamizadas por terceros.  

Sin embargo, la participación de las personas en procesos de reflexión junto con la formación formal 

mediante la asistencia a cursos, foros, ferias o seminarios puede ser una herramienta potente de 
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Propuesta de planes de acción ADL4 

formación para la acción que incluso motive más a las personas. 

La formación es una palanca esencial en la gestión de las personas de la organización. Poder contar 

con un personal formado aumenta la capacidad de la empresa en la captación de nuevas 

oportunidades y el compromiso con la empresa, ya que cada trabajador es una fuente potencial de 

conocimiento e innovación. 

Las potenciales acciones a realizar a este respecto irían encaminadas a: 

 Favorecer motivación a aprender del trabajador 

 Crear equipos de trabajo que fomenten la interacción y el sentimiento grupal. 

 Reforzar actitudes positivas: instaurar premios de mejora, reconocer el trabajo bien hecho, crear 

un manual de “buenas prácticas” …. 

 Fomentar la propuesta de nuevas soluciones por el trabajador. 

 Afrontar mediante la formación los problemas reales de la institución. 

 Conocer las habilidades de cada trabajador. Dedicar tiempo a conocer los recursos y las 

capacidades de cada persona con el fin de conocer la función (tarea, puesto) idónea para cada 

una. 

 Vincular al trabajador en el largo plazo. La formación demanda una inversión grande en tiempo y 

esfuerzo, por lo que es importante tratar de rentabilizar dicha inversión y fidelizar al trabajador en 

el largo plazo para evitar su “fuga”. Con el fin de motivar la vinculación del trabajador en el largo 

plazo, se propone desarrollar “planes de carrera”, primas a largo plazo, que permitan al trabajador 

visualizar su compromiso futuro con la empresa. 

 Evitar concentración de conocimiento. Favorecer conocimiento abierto entre todos los integrantes 

de la empresa. No es aconsejable que haya trabajadores que cuenten con información 

privilegiada, y conocimiento clave, y sean vistos como “imprescindibles” en la organización…El 

conocimiento debe fluir. 

 Invertir en formación estratégica. Las inversiones en cursos de carácter genérico no suponen 

ningún valor añadido a la empresa, y a la larga se convierten en un despilfarro en términos de 

esfuerzo y económicos. Es importante invertir en cursos específicos, que impartan formación 

especializada y permitan al trabajador incrementar sus capacidades en línea con los objetivos 

estratégicos de la empresa. 

 

Tras presentar el plan de acciones a ADL4, se ha contrastado su orientación con ADL4 

y se considera apropiado como próximos pasos en la organización. Teniendo en 

cuenta la situación de restructuración de ADL4, hoy más que en cualquier otro 

momento es adecuado el plan de acciones de la comunicación para volver a empezar 

a construir un nuevo modelo de Agencia de Desarrollo Sostenible en sus parámetros 

económicos. 

5.6 BLABIT 

5.6.1 Introducción 

En este apartado trataremos de describir las condiciones en las que se ha llevado el 

proceso de participación de BLABIT en el proceso de transformación organizativa con 

el apoyo de la ADL5. Esto nos permitirá comparar las condiciones de este proceso con 

las de otros procesos similares y de esta manera extraer conclusiones sobre los 

puntos positivos y negativos de las diferentes metodologías. 

BLABIT es una empresa que opera en el sector de la gestión de ropa profesional con 

un recorrido de  17 años en el sector. La elección de la empresa fue realizada por la 
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Agencia de Desarrollo en base a la relación que mantiene con la empresa. En efecto, 

BLABIT es una empresa implicada en distintos foros a nivel comarcal. En el momento 

en el que se pone en marcha el proyecto, BLABIT estaba inmersa en los primeros 

pasos de un proceso de reflexión estratégica para definir los ejes de desarrollo de los 

próximos años. A diferencia de otras ocasiones donde habían puesto en marcha 

metodologías clásicas de reflexión estratégica, en este caso, tenía la intención de 

poner en marcha un proceso participativo con todas las personas de la organización 

para la definición de la estrategia.  

Por tanto, la participación en el proyecto podía servir como palanca para establecer la 

forma en que las personas iban a tomar parte en el proyecto de definición de la 

estrategia y de forma más general la forma en la que las personas iban a participar en 

la gestión diaria de BLABIT. 

5.6.2 Desarrollo de la reunión diagnóstico 

La organización de la primera reunión de trabajo con BLABIT fue organizada por la 

representante de la Agencia de Desarrollo. A ella acudieron, la persona organizadora, 

la gerente de BLABIT, su responsable de producción, la representante de KNOW 

CONSULTORES y el representante de Orkestra. En la reunión se realizó un repaso de 

la historia de BLABIT hasta la situación actual. Las personas representantes de 

BLABIT presentaron la organización actual y su forma de funcionamiento. 

Durante la reunión realizamos un repaso de la plantilla de manera que los distintos 

temas quedaban tratados y recogidos de manera suficiente. La reunión tuvo una 

duración aproximada de hora y media. Tras la reunión, se realizó una visita a las 

instalaciones donde se pudo profundizar sobre las características de los puestos de 

trabajo y la forma de organización de la empresa. 

Tras la finalización de la visita, la gerente de BLABIT mantuvo una reunión privada con 

la representante de KNOW CONSULTORES con el fin de analizar la posibilidad de 

que las dos entidades colaboraran en el proceso de reflexión estratégica global. 

Ambas organizaciones alcanzaron un acuerdo y han puesto en marcha un proceso de 

reflexión global dentro del cual se ha incluido la vertiente organizativa. 

En la tabla siguiente, se recoge un resumen de la información obtenida durante la 

primera reunión en base al cuestionario especialmente diseñado para ser aplicado 

entre las distintas empresas participantes en el proyecto. 

Tabla 13. Diagnóstico inicial BLABIT 

Nombre empresa: BLABIT 

Sector: 

La empresa se creó en el sector de la tintorería donde operó durante dos años. 
Las personas que crearon la empresa provenían de otro sector.  

En el año 2001 pasó a operar en el sector de la lavandería industrial. 
Compraron la cartera de clientes y la actividad a dos personas que daban un 
servicio de recogida y reparto en sus tiempos libres con una furgoneta. 

Tamaño: 22 personas 

Persona de contacto: Igone Sisti 
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Nombre empresa: BLABIT 

Personas que van a asistir a 
las reuniones: 

Igone Sisti y Silvina (Producción) 

Personalidad jurídica: Sociedad Limitada 

Empresa familiar: 

Es una empresa que tiene 4 socios personas físicas. 

La participación varía entre el 10% y el 35% del capital para los distintos socios. 
Dos de los socios trabajan como mano de obra directa y otro es la gerente. Otro 
de los socios trabaja esporádicamente en la empresa pero modificó su domicilio 
dificultando la posibilidad de seguir trabajando en la empresa. 

Año de constitución: 1999 

Cifra de negocios:  -  

Exportaciones:  - 

Situación actual 
(FINANCIERA): 

Las variables económicas se mueven en una media de un crecimiento del 5% 
anual y un porcentaje de beneficio de 8% sobre ventas durante los últimos años. 

Estas cifras se han mantenido durante los últimos años por tratarse de una 
familia de productos que no suele representar una gran cantidad sobre la 
totalidad de las compras de sus empresas clientes y sin embargo tienen una 
fuerte repercusión social. 

Quieren optar por un crecimiento prudente sin asumir riesgos que la empresa 
pueda tener dificultades en digerir. 

Retos a m/p l/p en cuanto a 
producto, proceso, mercado, 
tecnologías 

La política de la empresa es la de distinguirse más por la calidad que por el 
coste. Consiguen fidelizar al cliente ofreciéndole otros servicios conexos a la 
propia limpieza. 

Están inmersos en un proceso de cambio de imagen corporativa, entre otros un 
cambio de logotipo que ellos entienden que no representa la actividad actual. 

Están haciendo un proyecto con Peio Barrio que es un creativo que trabaja en 
Ole Publicidad . 

Tienen que elaborar el Plan Estratégico 2016-2018. En cualquier caso, tienen 
que consolidar Indizu para  la confección de ropa, especialmente de tejidos 
técnicos, definir la imagen corporativa, incrementar la polivalencia y automatizar 
las operaciones de control de la producción que están basadas en herramientas 
sin integrar y donde se pierde tiempo. Incorporar tecnología. 

Retos a m/p l/p en cuanto organización y gestión: 

Comunicación interna 

Hasta ahora han tenido como referencia el modelo cooperativo pero en estos 
momentos quieren obtener otras referencias. A mediados del año pasado 
hicieron una presentación a todo el colectivo de cuál era el momento y los retos 
de la empresa. 

Habitualmente los proyectos se trabajan en el seno del Consejo de Dirección.  

Se pretende que la gente participe en la elaboración del PEC. En otros 
proyectos han participado personas de la MOD. 

Interacción con el entorno 

No lo tienen estructurado. 

La participación en asociaciones no es habitual porque la asociación existente 
representa a tintorerías. 

Sin embargo, si son activos en la participación en la comarca o en proyectos 
propuestos por la agencia de desarrollo. 

Además, participan con escuelas para organizar visitas. 
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Nombre empresa: BLABIT 

Necesidad de capacitación/ 
formación 

Consideran que la falta de polivalencia de las personas es uno de los puntos 
débiles que tienen en la empresa y que este es uno de los puntos que deben 
trabajar. 

Recientemente han incorporado en la empresa personas con un perfil más 
proactivo y con capacidad de aportar iniciativas y de señalar problemas 
existentes en la empresa. Estos nuevos perfiles han traído cierta incertidumbre 
en otras personas. 

Las personas fijas están implicadas. El personal eventual lleva muchos años 
trabajando para la empresa y han hecho todo lo posible para no rescindir 
contratos ni quitar personas en los momentos malos. 

Los puestos que requieren de una mayor cualificación son el de las máquinas 
que se encargan de la carga y descarga, los productos químicos, de sacudir la 
mantelería y de separar los textiles. 

Las personas de máquinas, de apuntado y de reparto tienen un plus de 
remuneración. 

Últimamente están pidiendo más formación a las personas que contratan en la 
empresa. Hace falta un mínimo de conocimiento informático. 

En general tienen personal implicado y flexible. 

Gestión de procesos y mejoras 
(eliminación de tareas 
superfluas) 

Tienen que mejorar la gestión de procesos en especial la automatización de los 
procesos de control de la producción en base a herramientas informáticas. 

En estos momentos tienen ficheros de Excel que no están integrados entre ellos 
y eso supone un problema. 

Falta de impulso y constancia 
de acciones estratégicas 

Tienen que definir el nuevo Plan Estratégico 

Falta de dinamismo 
Las personas de la empresa en general tienen un perfil de ejecutores de las 
instrucciones dadas por otras personas más que con capacidad de iniciativa. 

Preocupaciones actuales 

La tecnología en la que se podría incluir la utilización de los chips para la 
identificación individual y las herramientas de control de la producción. 

En estos momentos quieren dar un impulso a la parte comercial. Quieren ser el 
número 1 en el tratamiento de la ropa comercial. 

Consideran complicada la gestión de las personas. En general en producción 
tienen personas a las que les cuesta adoptar la iniciativa y la toma de 
decisiones.  

Han hecho intentos de movilizar las capacidades de las personas con la ayuda 
de alguna consultora pero los resultados han sido muy limitados. 

La formación interna es una debilidad. 

Necesidad de incrementar el espacio disponible. 

Principales fortalezas 
Cercanía al cliente 

Transparencia y honestidad. 

Otros comentarios 

Tras los inicios operando con la cartera de clientes que habían comprado, 
abrieron su radio de actividad comercial. 

Empezaron analizando las posibilidades que ofrecía Bizkaia. Entendieron que a 
diferencia de Gipuzkoa donde la cultura estaba más orientada a llevar la ropa 
industrial a lavar a casa, en Bizkaia había una cultura más arraigada de 
contratar la limpieza a empresas externas. 

Poco a poco, ampliaron la actividad a Gipuzkoa y Araba.  

En el año 2005, las instalaciones se quedaron pequeñas y estuvieron evaluando 
distintas opciones en pueblos de alrededor pero eran demasiado caras. 
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Nombre empresa: BLABIT 

La SPRI les ofreció unas con muy buenas condiciones por lo que decidieron 
instalarse en uno de ellos en octubre del año 2005. 

En el año 2001 empezaron las actividades 4 ó 5 personas. Su enfoque es el de 
captar como clientes a empresas grandes o medianas aunque también trabajan 
en pequeñas. En general sus clientes son grandes grupos. 

En el año 2008, mediante un proyecto con MIK, pusieron en marcha un proyecto 
tratando de estandarizar la manera de trabajar de BLABIT y recogerlo en un 
manual.  

En estos momentos, tienen una empresa en Barcelona dedicada a la lavandería 
industrial en la que controlan el 60% mientras que el 40% restante corresponde 
a una persona con la que tenían relación previa por su colaboración con una 
empresa industrial de la zona. En esa empresa llamada BILITA-BLABIT trabajan 
10 personas. Esta empresa se dedica también a la limpieza de productos de 
residencias de ancianos. 

Han desarrollado software y hardware para la identificación y seguimiento de 
tejidos mediante el uso de chips. Esa tecnología ya está en funcionamiento en 
Sevilla y la idea es implantarlo también aquí. 

En el año 2014, crearon Indizu comenzaron con la confección de ropa, 
especialmente de tejidos técnicos para fundiciones, acerías y petroquímica. El 
diseño, los patrones y la prenda pertenece a lndizu junto con la certificación; 
siendo empresas de confección subcotradas por Indizu las responsables de 
transformar el tejido en prenda. 

Tienen claro que su negocio es dar solución integral en cuanto a vestuario 
laboral al cliente Por tanto quieren ofrecer al cliente todo lo que entra en la 
gestión de la ropa para fidelizarle y tener menos competencia. Ahí se enmarca 
la creación y desarrollo de Indizu, la de la identificación de la ropa por medio de 
códigos de barras y de chips, la gestión de los trapos de fábricas, etc. 

Este producto aporta al cliente además de la imagen corporativa y calidad, 
producto que dura y que se diseña correctamente para aguantar procesos de 
lavado durante mucho tiempo. 

Analizando todo el ciclo de vida del producto, esta opción representa un ahorro 
de costos muy claro. 

En algunos casos, ante propuestas de la competencia de reducción de coste, 
ellos pueden aportar fidelización a través de textiles certificados, almacenes 
para los clientes, etc… 

Cobran de manera diferenciada por los distintos servicios que ofrecen y no han 
optado por incluir todo dentro de un renting. Entre otras cosas porque no 
tendrían la capacidad financiera para realizar las inversiones relacionadas con 
la compra del vestuario de sus clientes. 

A principios de año, prácticamente conocen la cifra de ventas por tratarse de un 
sector donde las actividades y los contratos son relativamente estables. 

Dentro de la estructura de la empresa, la mano de obra indirecta está formada 
por: 

Calidad y Producción 

RRHH, Compras y Financiero 

Técnico Comercial 

Comercial 

Además la gerente se dedica a actividades comerciales. En estos momentos 
están externalizando algunas actividades que consideran que no tienen un gran 
valor añadido. 
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Nombre empresa: BLABIT 

La mano de obra directa está formada por 17 personas de producción y 2 
personas dedicadas a la recogida y distribución. Las personas de producción 
trabajan a dos relevos. 

Producción 

El vestuario llega o en jaulas o en cajas de panadería. Se recogen en base a 
rutas de recogida y distribución. Las cajas son la unidad de planificación en la 
producción. Aún sin ser exacta, representa una buena base de cálculo. 

El viernes se pasa la hoja de ruta para la semana siguiente que suele ser 
bastante estable. En función de la ruta, el día de llegada y de entrega del 
producto varía pero en general las ropas llegan los lunes o martes y se entregan 
los jueves o viernes. Algunos clientes permiten completar la carga de trabajo 
para los viernes a la tarde. 

Existen prioridades diferentes en distintos clientes en función de sus 
características y plazos. 

En base a la ropa sucia que llega se realiza la planificación de lavadoras y en 
función de eso se planifica todo lo demás. 

Normalmente las empresas tienen 3 juegos de vestuario, uno puesto, otro en la 
lavandería y otro en la taquilla. La ropa está identificada para cada persona. La 
entrega es personalizada para cada trabajador. Inicialmente hacen un marcaje 
personalizado y luego se incorpora un código de barras a cada ropa con una 
etiqueta personalizada termo sellada sobre la ropa. 

En el futuro la voluntad es que se sustituya este sistema por el chip y el software 
que han desarrollado en Barcelona. 

Calculan la productividad en el día a día con el valor de cajas por hora trabajada 
lo que les permite reaccionar rápidamente en caso de desviaciones. 

Hay que controlar muy de cerca el gasto puesto que los márgenes son muy 
estrechos. 

Tienen una actividad subcontratada por un competidor de Sevilla. 

 

 

Una vez finalizada la fase de diagnóstico, la empresa decidió proceder a la 

identificación de los planes de acción derivados del análisis de la organización en el 

marco del Plan Estratégico con la tutorización de KNOW CONSULTORES. La 

metodología con la que se ha puesto en marcha el proceso de reflexión está basado 

en la participación de todas las personas, y con procesos breves y orientados a la 

acción.  

 

5.6.3 Propuesta de planes de acción 

Hay que señalar que teniendo en cuenta la vertiente formativa del proyecto, la persona 

representante de la ADL5 ha participado en las reuniones de elaboración del Plan 

Estratégico y ha podido ver por tanto de primera mano la forma en la que la reflexión 

ha tenido lugar y las conclusiones a las que se ha llegado. Tal y como ha transmitido la 

representante de la ADL, ha participado en el proceso como una persona más de la 

organización. 
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En la sesión del 11 de abril, se trabajaron entre otros, los aspectos organizativos. Al 

inicio la empresa tenía una dinámica de trabajo con bastante autonomía de los 

equipos, pero a medida que fue creciendo se ha ido basando cada vez más en una 

planificación rígida y con muy poco margen de actuación por parte de las personas. 

Esta tendencia que al principio quería resolver los problemas que se estaban 

produciendo y que ha funcionado bastante bien, ha llegado a un punto que se ve más 

como un problema que como solución. 

En la sesión, en la que participaron casi la totalidad de las personas trabajadoras y 

socias de BLABIT se consensuó la necesidad y voluntad de transitar de la actual forma 

organizativa (basada en la planificación rígida) a una forma organizativa basada en 

equipos autogestionados. 

Habiendo terminado el proceso de participación el 20 de junio, se han priorizado los 

aspectos en los que urge actuar y se han ordenado el resto de cuestiones de manera 

que a partir de este momento, toda la organización es consciente de donde está 

actualmente BLABIT, hacía donde quiere ir y la implicación que eso va a suponer a 

l@s miembros de toda la organización. 

El proceso ha marcado un antes y un después en BLABIT. 
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6 RECOMENDACIONES Y CONCLUSIONES 
 

6.1 Conclusiones y próximos pasos 

En esta sección se presentan las principales conclusiones extraídas del proyecto y la 

valoración hecha por las ADL. 

ADL1 (FURSA / GRAS) 

Le parece que la experiencia se le ha quedado corta dada las características de la 

empresa (microempresa de menos de 10 trabajadores). La intervención de la ADL se 

ha centrado en el apoyo en temas puntuales. La generación de nuevas oportunidades 

para seguir con este proceso dependerá de la capacidad de crecimiento de la 

empresa. 

El rol que ha ejercido el técnico de la ADL ha sido mixto. El experto tuvo un mayor 

protagonismo en la fase inicial de diagnóstico mientras que la ADL ha tenido un mayor 

rol en el plan de acción y en su desarrollo. 

La ADL valora la metodología proporcionada a la hora de replicar procesos de 

transformación organizativa en otras empresas de la comarca.  

ADL2 (MEKSA) 

En este caso, la empresa ya venía concienciada sobre las necesidades que tenía en el 

ámbito organizativo. El papel de la agencia se focalizó en realizar el diagnóstico, 

mientras que el plan de acción fue desarrollado de la mano de la consultora. En las 

dos intervenciones específicas, el técnico ha ejercido un papel de observador.  

En cuanto al rol de la ADL en la implementación, se identifica el tiempo como un reto a 

abordar, ya que estos procesos requieren de periodos de reflexión ya que implican 

directamente a personas. La dificultad añadida a este proyecto fue su desarrollo 

paralelo junto a otro proceso de estrategia de mercados (traccionado por Mondragón 

Unibertsitatea), que limitó la disposición de recursos, y sobrecargó a la empresa con 

reuniones. 

La ADL realizará un seguimiento de la implantación del proceso en la empresa, y le 

gustaría continuar trabajando temas de transformación organizativa porque cree que 

son muy relevantes.  Gipuzkoa Sarean puede ser la plataforma que les permita 

sensibilizar y desarrollar estos procesos. 

ADL3 (ECONO) 

El técnico explica qué plan de acción se ha desarrollado a través de la participación de 

Econo en el programa de ADIMEN LEHIAKORRA, y en línea con la necesidad que 

tenían de hacer labor comercial y vigilancia tecnológica.  Dentro del programa se han 

realizado dos sesiones, en una primera jornada se vio el interés y el segundo taller ha 

sido personalizado y ha cumplido las expectativas del gerente que es biólogo. Aquí en 

adelante van a implementar la herramienta relacionada con temas de normativas e 
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identificación de ventajas competitivas. El técnico de la ADL ha estado facilitando el 

proceso junto con el consultor responsable y su labor ha sido el centrar y dirigir los 

objetivos hacia la necesidad de la empresa, algo como una traductora de necesidades 

de la empresa.  

De acuerdo a la valoración del proyecto, la ADL señaló que es la primera vez que 

realiza un proceso de este tipo, que les hubiera gustado llegar más lejos, y que les 

gustaría seguir esta línea de trabajo si hay oportunidad futura.  

ADL4  

Desde la organización se considera importante el tema de personas, pero todavía le 

cuesta ver el cómo abordarlo. Según el técnico: “es una nueva manera de ver a la 

empresa que no hemos visto hasta ahora más desde el punto de vista humanista y no 

tan de números”. Considera que el proceso le ha ayudado a identificar como poder 

seguir trabajando en su propia organización 

La ADL considera que en el futuro va a ser muy importante continuar con estos 

procesos: “hay un despiste en las empresas” “hay que trabajar el valor de las personas 

en la empresa, el proyecto me ha servido para reforzar el valor que esto tiene". En 

cuanto a su papel en otras empresas o en la comarca si tiene un marco de trabajo 

podrá seguir trabajando estos procesos. Con el fin de implicar a un mayor número de 

empresas, y dotar de dimensión territorial al proyecto, un marco de trabajo estable 

podría ser Gipuzkoa Sarean. 

ADL5 (BLABIT) 

La ADL destaca su participación en el proceso estratégico de la empresa de una 

manera muy intensa durante 6 sesiones de trabajo. En el último periodo del proyecto, 

la empresa se encuentra en la fase de ordenar las actuaciones y definir responsables 

para poder ponerlas en marcha. 

Los temas que se han tratado en las diferentes sesiones cubren el análisis de logros y 

fracasos pasados, la visión estratégica de fututo, el diseño de la oferta de valor, la 

definición del modelo de negocio, el diseño del modelo organizativo, y el modelo de 

gestión. De acuerdo al diseño del modelo organizativo se están trabajando los equipos 

autogestionados, todo tipo de actuaciones como la comunicación interna externa, la 

autonomía, la delegación, y la generación de confianza. 

El técnico destaca que su papel ha sido participar en el proceso como un miembro 

más de la empresa, y afirma que en el futuro realizará el seguimiento de las acciones 

para evitar un potencial colapso.  

La ADL ve la posibilidad de duplicar replicar el proceso en otras empresas de la 

comarca a través de Gipuzkoa Sarean, que presta especial atención a la pequeña 

empresa, y uno de los retos que se quiere trabajar es la falta de estrategia 

empresarial. En este sentido, el proyecto desarrollado les va a ayudar a apoyar a otras 

empresas en su estrategia organizativa. 
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6.2 Recomendaciones 

A continuación, se presentan las principales recomendaciones derivadas del análisis 

de los diferentes casos objeto de estudio. 

 ANTES DE INICIAR PROCESOS DE TRANSFORMACIÓN ORGANIZATIVA. A la 

hora de promover procesos de transformación organizativa desde las ADL es 

importante haber trabajado antes una relación de confianza con la empresa que 

motive su participación y disposición al cambio. Por tanto, se recomienda iniciar 

este proceso con empresas con las que se han tenido experiencias previas de 

participación en proyectos. 

1. RELACIÓN PREVIA CON LA EMPRESA. Haber participado con anterioridad en 

otros proyectos con la ADL favorece la disposición de la empresa a participar en 

procesos de transformación organizativa. 

2. PROCESOS FRANCOS Y HONESTOS. Es importante en el desarrollo del proceso 

no crear falsas expectativas que frustren a la empresa a la hora de iniciar procesos 

de transformación organizativa y por otra parte es clave que la información 

aportada por la empresa sea cierta y completa. 

3. SENSIBILIZAR PREVIAMENTE A LA EMPRESA en la importancia de procesos de 

cambio organizativo (utilidad, beneficios, dificultades…). Para ello, es necesario 

disponer de material de sensibilización sobre las ventajas y dificultades de los 

procesos de cambio organizativo, así como sobre la ventaja de que un externo 

guíe la actuación en la empresa. Puede ser útil para esta fase de sensibilización el 

describir alguna experiencia que ya se tenga en la ADL, y llegado el caso, del 

poder aportar alguna referencia. 

4. NECESIDAD REAL DE LA EMPRESA. Además de una sensibilización de la 

empresa respecto a la importancia de los procesos de cambio organizativo, es 

necesario que la empresa tenga identificada una necesidad concreta que pueda 

abordarse a través de estos procesos. 

5. CONOCER LAS DEBILIDADES Y FORTALEZAS DE LA EMPRESA. Es necesario 

analizar el contexto de la empresa, y los resultados que se pueden esperar. 

6. IDENTIFICAR COMO INTERLOCUTOR EN LA EMPRESA a una persona con 

capacidad de decisión que asista a las reuniones, lidere el proceso, y tenga 

autoridad en la implantación de medidas propuestas. 

7. HOJA DE RUTA Y TOOLBOX. La ADL deberá de planear un cronograma de 

acuerdo a la consecución de principales hitos: i) diagnóstico del modelo 

organizativo de la empresa, ii) propuesta de plan de actuación, iii) definición de 

líneas específicas de trabajo, iv) inicio de la fase de implantación. Así mismo, el 

técnico a cargo deberá saber que dicha hoja de ruta podrá ir adaptándose a la 

realidad y los ritmos de cada empresa y ritmo del proceso en cada caso abordado.  

 DURANTE EL PROCESO DE TRANSFORMACIÓN ORGANIZATIVA. Es condición 

necesaria que la ADL lidere el proceso a lo largo del tiempo. Aunque algunas fases 

requieran un grado mayor de tracción que otras, debe de asegurarse un cierto 

nivel de seguimiento a lo largo del proceso. 

8. INTERLOCUCIÓN DIRECTA entre la ADL y la empresa durante todo el proceso. 
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9. CONSCIENCIA DEL GRADO DE AVANCE. Es importante que la agencia sea 

consciente del desarrollo de los diferentes hitos en la empresa tanto estratégicos, 

como operativos. 

10. CONSCIENCIA SOBRE LA NECESIDAD DE APOYO EXTERNO. Es crucial que la 

ADL sea capaz de evaluar sus propias capacidades e identificar en qué fase 

concreta del proyecto se necesita apoyo experto. Asimismo, la ADL puede aportar 

un gran valor añadido identificando las fuentes de cofinanciación disponibles para 

el desarrollo del proyecto o para la implantación de los planes de acción. 

11. CONCEBIR EL PROCESO COMO UN APRENDIZAJE CONTÍNUO. Cuando se 

identifique la necesidad de apoyo en alguna de las fases, no delegar el liderazgo 

en un agente externo, dar continuidad al seguimiento y entenderlo como una 

oportunidad de aprendizaje y generación de nuevas capacidades. 

12. MOSTRAR SEGURIDAD y EXPRESAR POTENCIALES DISCONFORMIDADES 

con respecto a las decisiones propuestas por el consultor o la empresa. Ser 

capaces de gestionar el conflicto. 

13. TOMAR EL PROTAGONISMO en la presentación de los diferentes avances/pasos 

en las reuniones con la empresa. 

14. ROL ACTIVO EN LA PRIORIZACIÓN Y DEFINICIÓN de acciones específicas a 

ejecutar dentro de la empresa, aunque evidentemente la decisión final corresponde 

inequívocamente a la empresa. 

15. EMPRENDER ACCIONES DE FORMACIÓN CAPACITACIÓN. En aquellas líneas 

de trabajo propuestas en que la ADL tenga capacidades y conocimiento al 

respecto, tomar el rol de formador y transmitir conocimiento a la empresa y cuando 

esto no sea posible ser capaz de identificar potenciales proveedores del 

conocimiento. 

16. ASISTENCIA A LAS DIFERENTES REUNIONES CON LA EMPRESA. En la 

medida de lo posible, es importante que la ADL acuda a todas las reuniones con la 

empresa con el fin de dotar de sostenibilidad al proceso. 

17. GRADO DE IMPLICACIÓN EN LA IMPLEMENTACIÓN DE ACCIONES. En los 

casos en los que la ADL participe en la implementación, es recomendable que 

realice una reflexión sobre el objetivo de una implicación de este tipo (aprendizaje, 

fidelización empresa comarca, necesidad, etc.). Esta reflexión es necesaria habida 

cuenta de que la ADL no posee capacidad para intervenir en todas las empresas 

de la comarca, y para que tal implicación no resulte cuestionada por otras 

empresas que llegado el caso demanden el mismo trato.  

18. SOSTENIBILIDAD DEL EQUIPO INTERLOCUTOR EN LA EMPRESA. Es muy 

importante que los interlocutores en la empresa sean los mismos a lo largo de todo 

el proceso, y acudan a las diferentes reuniones programadas. Acordar 

compromisos de participación. Tanto por parte del técnico como de los 

participantes deberá existir un compromiso de seguimiento y participación en todo 

el proceso.  

19. COMPROMISO en la búsqueda de soluciones para la empresa en la fase de 

implantación (programas, ayudas complementarias, agentes concretos…). 

 OTROS 

20. DEFINICIÓN DE REGLAS DE JUEGO Y ROLES DE INTERACCIÓN CON 

TERCEROS. Se propone acordar y definir explícitamente las actuaciones de otros 
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agentes expertos que participen en el proyecto. El propósito es mitigar potenciales 

desviaciones en la consecución de los objetivos originales del proyecto.  

21. DISEMINACIÓN DEL CONOCIMIENTO. Las personas de referencia dentro de la 

ADL para este tipo de proyectos deberían transmitir el conocimiento a otras 

personas dentro de la organización para que la función de formación tenga un 

efecto multiplicador. 
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