CULTURA PARA LA INNOVACION

Proyectos de diseno e implementacion de
planes integrales de desarrollo de la cultura
para la innovacion en la organizacion

Vision de
Imanol Ulacia

Si hace unos anos hubiéramos afirmado que la innovacion
no es tanto una cuestion tecnoldgica como una cuestion cul-
tural, probablemente nos hubieran hecho muy poco caso.

Hoy en dia, gran parte de los lideres de muchas de nues-
tras empresas y organizaciones asienten convencidos
ante tal afirmacion. Ahora bien, sucede aqui, como en
otros muchos casos, que el hecho de asentir o de afirmar
no es suficiente, no si nuestro convencimiento acerca de
aquello que asentimos o afirmamos es auténtico.

La mayoria de las organizaciones de nuestro entorno son
plenamente conscientes de que su capacidad de inno-
vacién, y por tanto su competitividad, estan fuertemen-
te mediatizadas por la especificidad de su propia cultu-
ra organizacional. Mas alla de los recursos y el talento
técnico, la necesidad de crear un contexto laboral que
active y predisponga positivamente al conjunto de los
trabajadores constituye, a dia de hoy, uno de los plan-
teamientos mas comiinmente aceptados.

No obstante y a efectos préacticos, muchas organizaciones

continlan dedicando la mayor parte de sus recursos al
desarrollo tecnoldgico, en una proporcion con respecto al
desarrollo cultural que contradice todo lo anteriormente
dicho. De alguna manera parece como si nos encontra-
semos a medio camino, estaticos frente a la barrera que
siempre separa a las palabras de los hechos.

Tratando de encontrar una explicacion logica a esta apa-
rente falta de coherencia hemos dado con dos posibles
causas. Puede que se trate de una simple cuestion de
voluntad, de falta de convencimiento. O puede que la in-
certidumbre generada por el desconocimiento a la hora
de gestionar los elementos culturales esté ejerciendo de
freno. Al fin y al cabo, no cabe duda de que la mayoria
de las empresas estdn mucho mas familiarizadas con la
innovacion tecnolégica que con la cultural.

En lo que a nosotros nos concierne, no hay mucho que
podamos hacer con respecto a la primera causa, pero sf
con respecto a la segunda. Podemos, en el sentodo de
tratar de dar respuesta a algunas de las principales cues-
tiones que alimentan la incertidumbre e impiden la tran-



“Innovar en cultura no
puede significar otra cosa
que actuar sobre esas normas,
valores e ideas basicas con el objeto
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de dirigir los comportamientos del
conjunto de los trabajadores hacia
los modos de accion que convienen
a lainnovacion y a sus objetivos, y
cuya transformacion permite la
consolidacion de organizaciones

sicion de las palabras a los hechos.
¢ Qué significa exactamente innovar en
cultura? ;Qué iniciativas existen? ;Qué
apoyos? ;Qué experiencias previas? Trataré
de ser breve y claro.

La cultura de una empresa es un conjunto de normas,
valores e ideas basicas que configura la conducta del
grupo humano que la constituye. Funciona como un
programa o estructura mental que condiciona la con-
ducta de sus miembros. En este sentido, innovar en cul-
tura no puede significar otra cosa que actuar sobre esas
normas, valores e ideas bésicas con el objeto de dirigir
los comportamientos del conjunto de los trabajadores
hacia los modos de accion que convienen a la innovacion
y a sus objetivos, y cuya transformacion permite la con-
solidacion de organizaciones sistematicamente innova-
doras e inimitables por sus competidores.

Supongamos que entendemos y compartimos el senti-
do de esta breve definicién. Supongamos ademas que
convencidos de su auténtica utilidad practica decidi-
mos ponernos manos a la obra, decidimos actuar sobre
esas normas, valores e ideas que afectan decisivamente
a nuestra capacidad innovadora. Pues bien, llegados a
este punto, ;Cémo deberiamos proceder? ;Por dénde
deberiamos empezar? ; Qué pasos deberiamos dar?

No se trata aqui de ofrecer una descripcién exhausti-
va de las diferentes iniciativas, metodologias o modos
de proceder existentes, sino mas bien de constatar
que toda organizacion con auténtica voluntad de ac-
tuacion dispone, en efecto, de una serie de procedi-
mientos y metodologias especificamente disefiadas
y ampliamente contrastadas para el diagnéstico y
desarrollo de sus elementos culturales. Los diag-
nosticos de innovacidn y participacién, la gestion por
competencias o la evaluacién del desempefo son sélo
algunos de los modelos mas extendidos.

Ademés de soporte metodoldgico, todas las empresas

sistematicamente innovadoras
e inimitables por sus
competidores”.

con mas de 5 traba-
jadores tienen la posi-
bilidad de contar con un
apoyo econémico. El Gobier-
no Vasco a través de su “Plan de
Ciencia, Tecnologia e Innovacién 2010" ha
presentado un programa especifico para el desarrollo
de la innovacion cultural. EL programa en cuestion se
denomina ALDATU y su objetivo no es otro que apoyar
y financiar aquellos proyectos que de forma holistica
acondicionen sus estructuras, planes y procedimien-
tos para el establecimiento definitivo de aquellas nor-
mas, valores e ideas que guien a la organizacion hacia
la innovacidén sistematica.

Por lo tanto, no cabe duda de que todas aquellas or-
ganizaciones que muestren una auténtica disposicidn
a trabajar la innovacion cultural disponen de los apo-
yos necesarios para gestionar exitosamente la incer-
tidumbre generada por el desconocimiento a la hora
de proceder, a la hora de pasar de las palabras a los
hechos.

IBARMIA INNOVATEK, S.L.U. es una de las organiza-
ciones que ya han dado el paso. Esta empresa situada
en Azkoitia y dedicada a la fabricacién de centros de
mecanizado ha abordado la innovacion cultural desde
una propuesta para el desarrollo de la organizacion y
participacion de las personas. Para ello, ha contado
con el apoyo del programa ALDATU y con la colabo-
racion del departamento de consultoria del IMH (In-
cress), y a pesar de que el proyecto sigue en curso,
ya se han empezado a percibir importantes efectos
positivos.

Esperamos que cada vez sean mas las organiza-
ciones que como IBARMIA INNOVATEK, S.L.U.
transformen las palabras en hechosy que el
desarrollo de la innovacién cultural contri-

buya real y decisivamente al incremento de

la competitividad de nuestras empresas.
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IBARMIA INNOVATEK

TiTULO DEL PROYECTO

Propuesta para el desarrollo de la organizaciony
la participacion de las personas

TIPO DE INNOVACION

Cultura para la Innovacion

Proyectos de disefio e implementacion de planes
integrales de desarrollo de la cultura para la inno-
vacion de la organizacion

DATOS DE EMPRESA

Nombre Ibarmia Innovatek
(Grupo Ibarmial

Gerente Koldo Arandia Otegi
Localidad  Azkoitia

URL http:/www.ibarmia.com

PERFIL

Sector Maquina-Herramienta

Actividad Diseno y desarrollo de los centros de
mecanizado con Control Numérico de
altas prestaciones

Plantilla 45 personas

Clientes Automocion, generacion de energia,
construccion, aeronautica, ferrocarril,
industria metalmecanica, etc.
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Aumentar la capacidad innovadora

del equipo humano

Ibarmia Innovatek e Ibarmia Gestinver han de-
cidido presentar conjuntamente un proyecto
ALDATU, ;Podrias hablarnos de estas empre-
sas?

Ambas empresas forman parte del Grupo IBARMIA,
que se cred a principios del 2006 a partir de la es-
cision de la empresa Construcciones Mecéanicas de
Precision IBARMIA, S.A. Sin embargo, IBARMIA lleva-
ba trabajando ya desde 1949, dedicada a la mecanica
de precision y a la fabricacion de maquinas-herra-
mienta.

Actualmente fabrica maquinas de Ultima generacién
y alto contenido tecnoldgico y se ha especializado en
centros de mecanizado de columna movil.

Ibarmia Innovatek se dedica al diseno y desarrollo
de los centros de mecanizado con control numé-
rico de altas prestaciones, mientras que |barmia
Gestinver es la empresa de gestion administrativo-
financiera que da cobertura a todo el Grupo. Pero
a la hora de presentar nuestro proyecto ALDATU lo
hemos hecho de manera conjunta como parte del
Grupo IBARMIA.

El titulo de vuestro proyecto ALDATU, “Propues-
ta para el desarrollo de la organizacion y la par-
ticipacion de las personas”, habla por si solo
pero, ;podrias especificar en qué consiste?

Nuestro proyecto consiste en promocionar la cultura
de la innovaciéon dentro de IBARMIA con el objetivo de
implantar un nuevo método organizativo en las prac-
ticas de gestidn de la empresa, en la organizacion de
los puestos de trabajo y en las relaciones externas.

Puesto que la innovacion supone una transformacion
profunda en el modelo de actuacién, el primer paso
que hemos dado ha sido actuar sobre nuestro equipo
humano, de manera que podamos aumentar su capa-
cidad innovadora.

En concreto, el proyecto ha consistido en realizar un
diagndstico de la participacion de los trabajadores
en IBARMIA para posteriormente poder desarrollar
un modelo organizativo que favorezca la autonomia
y responsabilidad de las personas. Para ello ha sido
necesario definir un plan de desarrollo de competen-
cias de gestion y liderazgo e implantar herramientas
que faciliten la operativa de los procesos.



¢Por qué decidisteis abordar este proyecto?

La idea de la innovaciéon forma parte de nuestra em-
presa desde hace tiempo, ya que llevamos anos tra-
bajando de forma intensiva en la innovacién tecnolo-
gica y de producto, lo que nos ha ayudado a tener un
buen posicionamiento en el mercado en el que nos
movemos.

Sin embargo, desde el principio hemos abordado la
innovacion de forma poco sistemética en aspectos
relacionados con la gestion. Por eso, conscientes de
esta carencia, hemos decidido presentar este proyec-
to al programa ALDATU para tratar de sistematizar
esta gestion y ser una empresa competitiva en todos
los niveles, tomando como base nuestro equipo hu-
mano.

¢Qué objetivos perseguis?
El objetivo principal es promocionar la innovacion
dentro de la empresa, y para ello hemos planteado

una serie de objetivos especificos:

® Lograr que IBARMIA sea una organizacién con

personas de un gran desarrollo competencial
que tengan una fuerte participacién en los proce-
sos.

@ |dentificar las variables culturales y organizaciona-
les que influyen sobre la participacion de las perso-
nas en nuestra empresa.

® Generar un entorno de trabajo que facilite la creati-
vidad.

® Incorporar conceptos de innovacion al modelo de
gestion de la empresa.

® Fortalecer los mecanismos de difusion y trans-
ferencia de conocimiento dentro de la organiza-
cién.

@ Fomentar el valor de la innovacion como principal
via hacia la mejora de la productividad y, por tanto,
hacia una mayor competitividad.

Todos estos objetivos son fruto de una profunda re-
flexion que hemos realizado y se alinean dentro de
la estrategia de la empresa para los proximos afos.
Hemos planteado tres factores clave para nuestra or-
ganizacion, que son: una competitividad basada en la
innovacion, un equipo de trabajo comprometido con el
proyecto IBARMIA y una clara y decidida orientacién
al cliente.

3aldatu
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Ademas de en ALDATU, IBARMIA INNOVATEK
ha participado en el programa Berrikuntza
Agendak, promovido también por SPRI. ;0s ha
ayudado Berrikuntza Agendak a marcaros los
objetivos que ahora estais desarrollando?

Totalmente. Con Berrikuntza Agendak hemos lle-
vado a cabo una profunda reflexién sobre nuestra
empresa a través de una serie de sesiones con con-
sultores especializados, hasta llegar a la definicion
de nuestra Agenda de Innovacion. De este modo
hemos establecido los proyectos que tenemos que
llevar a cabo para introducir innovaciones de caréac-
ter incremental en la empresa, consolidando una
cultura que nos permita avanzar hacia la innova-
cién sistematica.

Y precisamente uno de esos proyectos consiste en ge-
nerar una nueva cultura IBARMIA, que es el que esta-
mos desarrollando con ALDATU. Con él pretendemos
llegar a apreciar mas algunos conceptos y valores de
la organizacion para generar la nueva cultura empre-
sarial de la que hablamos.

Ahora que estais inmersos en el proyecto re-
sulta todavia prematuro evaluar el impacto que
va a tener en un futuro, pero ;Podria decirse
que hasta el momento estais alcanzando los
objetivos que os habiais marcado?

Si, desde luego. A pesar de no haber finalizado el pro-
yecto lo cierto es que estamos obteniendo resultados
positivos.

Por ejemplo, a lo largo del proyecto hemos definido
los perfiles de los puestos laborales que existen en

IBARMIA, asignando las competencias necesarias
para lograr una organizacion de este tipo.

Asimismo hemos disenado planes de formacion con
los que pretendemos alcanzar un alto nivel de desa-
rrollo competencial y mecanismos para fomentar la
participacion, y hemos definido las lineas estratégicas
y los valores de la organizacién. Queremos asi formar
un conjunto de lideres en nuevas formas de gestionar
y liderar la organizacion.

Por otro lado, hemos implantado la gestién por com-
petencias desde un punto de vista de generacién de
valor, un proceso que se complementa con la realiza-
cion de nuestra Agenda de Innovacion.

Otro de los aspectos que se han trabajado a lo largo
de todo el proyecto ha sido el diseno de canales de co-
municacion interna adecuados a la organizacién. En
este sentido, hemos hecho especial hincapié en poner
en marcha herramientas para mejorar la transferen-
cia de conocimiento dentro de la empresa.

Consideramos fundamental también el hecho de ha-
ber colaborado con otras organizaciones, de las que
hemos podido conocer buenas practicas de gestiony
con las que hemos compartido problematicas.

Pero es que ademas esperamos establecernos como
una empresa competitiva desde una perspectiva sos-
tenible, es decir, generar beneficios econdmicos traba-
jando de una forma respetuosa con el medio ambiente
y buscando siempre la satisfaccidon de nuestro personal
y del entorno. En el futuro seremos una organizacion
participativa en la que se fomente la creatividad y el
desarrollo 6ptimo de las personas que la conforman.



“A lo largo
del proyecto ALDATU
hemos disenado planes
de formacion para fomentar
la participacion y crear nuevos
lideres en la organizacion. Asi
hemos implantado la gestion por
competencias desde un punto 7,

y
de vista de generacion gy
de valor”. &
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Para llevar a cabo
vuestro proyecto ha-
béis necesitado colabo-
rar con una organizacion,
¢Como os ha ayudado esta
experiencia?

La organizacién con la que hemos colaborado fun-
damentalmente para llevar adelante este proyecto es IN-
CRESS, unidad de negocio perteneciente al IMH (Fundacién
para la Formacién Técnica en Maquina-Herramienta). Esta
entidad trabaja para ofrecer un nuevo concepto de la gestion
de las personas y sus competencias para que la empresa
explicite una politica de motivacion y desarrollo de las mis-
mas, orientada al logro de una mayor eficiencia y una mejor
calidad en los productos/servicios.

La colaboracion con INCRESS ha resultado muy enrique-
cedora, puesto que nos ha permitido desarrollar un nuevo
enfoque en la gestién de las personas dentro de la organi-
zacion. El proyecto esta actualmente llegando a su fin, pero
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la valoracién del trabajo conjun-
to realizado hasta ahora es muy
positiva.

Por otra parte, a lo largo del proyecto
hemos tenido la oportunidad de conocer
la forma de funcionar de otras organizacio-
nes en diversos foros, logrando de esta forma in-
corporar nuevas ideas al proyecto.

¢Cual es vuestra impresion sobre el programa ALDA-
TU, creado para fomentar la innovacion en las em-
presas?

Nuestra impresién sobre el programa ALDATU es muy posi-
tiva puesto que supone para las empresas un impulso a su
actividad innovadora en areas como el mercado y la organi-
zacidn, para las que hasta la publicacion de este programa
no existian ayudas. Creemos que es una linea de trabajo a
reforzar desde el Gobierno Vasco y SPRI, tratando de apoyar
también los esfuerzos que realizan las empresas de forma
individual.




