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Dos investigadores ensayan en el laboratorio de Vicomtech en San Sebastian con sondas de imagenes especiales. /JAVIER HERNANDEZ

Innovar en las personas

Muchas empresas buscan mejoras para sus empleados @ La autogestion se
abre paso como un activo @ El sector publico impulsa otros estilos de gestion
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Maestros de escuela atienden a las explicaciones de un experto en psicomotricidad, en un congreso celebrado en el Palacio Europa de Vitoria. /L rico

La participacion como motor del cambio

Los empresarios son cada vez mas conscientes de la relacion directa entre el bienestar de las
personas trabajadoras, su compromiso con el proyecto, y el éxito de la compafia

V. GOMEZ / A. ZUGADI, Bilbao
mpoderar al emplea-
do, fomentar su identi-
ficacion con la empre-
say hacerlo protagonis-

ta del devenir de la organizacion
empieza a ser algo mas que una
tendencia. Los antiguos departa-
mentos de Recursos Humanos
empiezan a considerar en serio
que los procesos de decision par-
ticipativos, los disefios empresa-
riales mas democréticos, abier-
tos, y el modo de trabajo colabo-
rativo son mas productivos que
el tradicional sistema jerarqui-
co y piramidal.

Se estan enfrentando dia a
dia a una realidad que se extien-
de como una gota de aceite so-
bre un papel de periédico y que
demuestra con hechos que el
propio modelo organizativo se
convierte en un factor de compe-
titividad cuando fomenta la ple-
nitud de las personas con dialo-
go, en entornos de confianza y
transparencia, y con unos sala-
rios que permitan planificar
una vida digna.

Es decir, cada vez mas orga-
nizaciones, sus propietarios y
ejecutivos, empiezan a interiori-
zar que buscar el beneficio a
costa de reducir gastos en némi-
nas es contraproducente. Em-
piezan a comprender que existe
una relacién directa entre el bie-
nestar de las personas trabaja-
doras, su compromiso con el
proyecto, y el éxito de la compa-
fia. Y que este éxito es mas soli-
do cuanto mas sincera es la biis-

queda de la plenitud de los em-
pleados.

Tras la batalla por disponer
de la mejor tecnologia para com-
petir en un mercado cada vez
mas global, tras la digitalizacion
de las empresas para predecir
sus evoluciones, errores y mejo-
rar su eficiencia (Industria 4.0) y
en pleno proceso de analisis y de-
sarrollo para sacar conclusiones
de los millones y millones de da-
tos que proporcionan (Big Data),
la asignatura pendiente es la de
repensar las empresas, publicas
y privadas, en busca de mejores
entornos laborales. El best seller

de gestion escrito por Frederic
Laloux, Reinventar las organiza-
ciones, es un anticipo de que las
cosas estan cambiando en esa di-
reccion en todo el mundo, aun-
que las practicas que describe si-
gan a afos luz de generalizarse.
Que ese libro de casi 600 pagi-
nas sobrevuele de mano en ma-
no por el tejido industrial y que
genere curiosidad en el sector
publico es un sintoma de que se
empiezan a dar los cambios pa-
ra colocar a las personas en el
centro de las organizaciones.
Que los gobiernos de los dife-
rentes ambitos administrativos

Mejor que el resto de Espana
peor que la media europea

En Euskadi el gasto en Investi-
gacion, Desarrollo e Innova-
cion ha crecido cerca de un
20% en la dltima década,
mientras que en Espaiia se ha
reducido en tres décimas.

En cuanto al origen de las
inversiones, la de las empre-
sas ha crecido un 16,7% mien-
tras que la de las Administra-
ciones Publicas lo ha hecho
un 7,6%. Con todo, el gran
salto lo han protagonizado las
aportaciones del extranjero,
que han aumentado un 190%,
pasando de 35 millones en
2007 a mas de 100 en 2016.

En numeros absolutos, el Pais
Vasco invirtio el afio pasado
1.306 millones de euros en
I+D+i, segun el dltimo infor-
me de Bantec Estudios sobre
la evolucion de la innovacion
vasca.

Sin embargo, los niimeros
revelan que la mayor parte
del crecimiento se produjo
antes de 2013, en parte debido
a que los efectos de la crisis
invirtieron el signo de las
inversiones en ese concepto,
no solo las privadas, sino
también las publicas. Desde
entonces, la tendencia ha sido

pongan el foco en las personas, y
exijan, aunque sea poco a poco,
cambios para avanzar en ese
sentido, denota ademas que en
Euskadi existe una sensibilidad
especial para trabajar en esa di-
recciéon. El ecosistema social
que hace mdas permeables esos
principios y valores es el coope-
rativismo. En Euskadi emplea a
56.380 personas repartidas en
2.926 compaiias, lo que repre-
senta el 6,5% del tejido producti-
vo de la comunidad auténoma.
Un mundo laboral mas social
en el que Mondragén Corpora-
cion tiene un gran peso especifi-

a la baja hasta el presente
ejercicio, donde los datos, atin
provisionales, hablan de un
ligero repunte.

Ademas, pese a que Euskadi
ocupa una posicion destacada
en comparacion con el conjun-
to de Espaiia, y esta en el
camino de lograrlo, sigue sin
cumplir con los estandares
europeos. El gasto medio en
I+D+i sobre el PIB se sitia en
la UE por encima del 2% mien-
tras que en Euskadi es del
1,83%.

También en el esfuerzo inno-
vador de las empresas hay
diferencias: la media de la UE
se encuentra en el 64%; la
francesa, en el 65; la alemana,
en el 68. La vasca apenas
supera el 55.

co. Pero ademas hay experien-
cias de éxito que van mas alld en
ese proceso de recolocacion de
las personas en el control de las
organizaciones. Ner Group, con
mas de 2.700 empleados en 60
paises es un claro ejemplo estu-
diado en las universidades mas
punteras del mundo.

Si ala voluntad de cambiar se
suman las experiencias autécto-
nas de las que aprender, y la ca-
pacidad de intervencién tributa-
ria —la fiscalidad de las empre-
sas de trabajo asociado es mas
favorable— ademads de una red
educativa con la que ensefar a
ser adaptables y creativos desde
la guarderia, la conclusién es
que la capacidad transformado-
ra es real.

En el resto del mundo la cau-
sa de las personas moviliza ya a
miles de organizaciones que
han perdido el miedo a concep-
tos como la autogestion y la vida
laboral sin jefes.

Unos sistemas que cobran, si
cabe mas sentido, después de
una larga crisis que ha destroza-
do el mercado laboral generali-
zando los contratos de menos de
siete dias, ofreciendo salarios
mas bajos que hace una década,
y alumbrando una nueva clase
de trabajadores pobres, con sala-
rios por debajo del SMI o de la
renta minima en Euskadi. Fren-
te a ese ecosistema laboral lleno
de posibilidades la realidad es
que el 64% de los trabajadores
espafoles dicen estar insatisfe-
chos en sus puestos de trabajo.
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AITOR URZELAI

Director de Emprendimiento e Innovacion

“Cada vez tiene
menos sentido
fichar y las jornadas
de ocho horas”

V. G., Bilbao
ersonas organizadas
compartiendo la res-
ponsabilidad de la em-
presa. Personas que to-

man decisiones sin jefes que les
condicionen. Personas compro-
metidas con el objetivo de la em-
presa...

Pregunta. ;Es Euskadi una re-
gion innovadora en sistemas de
gestion de personal?

Respuesta. Tenemos un mo-
delo bastante participativo. Por
un lado, el movimiento coopera-
tivo tiene mucha tradicién. En
Euskadi hay en torno a mil coo-
perativas que dan empleo a mas
de 50.000 personas. Por otro la-
do estan las sociedades labora-
les, empresas donde mas del
50% de la propiedad esta en ma-
nos de los trabajadores; tene-
mos mas de 600, que suponen
mas de 6000 empleos. Y en ter-
cer lugar, las patronales llevan

unos cinco afos impulsando la
nueva cultura de empresa para
extender valores como la comu-
nicacién interna, la transparen-
cia o la confianza.

P. ;Cual es el modelo ideal?

R. Cuando hablamos de las
personas en una empresa, de c6-
mo avanzar en la democratiza-
cioén, hay diferentes rangos. Un
primer escalén seria en de la em-
presa que permite a los trabaja-
dores decidir sobre la gestion. El
segundo, hacerles participes
también de los resultados de la
compaiiia. Y el tercero, el mas
ambicioso, dar la oportunidad a
los trabajadores de participar
en la propiedad. Nosotros tene-
mos el programa Innobideak Per-
tsonak, a través del que ofrece-
mos subvenciones a las empre-
sas para que desarrollen mode-
los cada vez mas participativos.
Y en SPRI hay un fondo,
LANPAR, que da crédito a los

trabajadores para partici-
par en el capital.

P. ;Qué feedback les
llega desde las empresas
participantes en ellos?

R. Muy bueno. Son sal-
tos que dan vértigo a los
directivos o propietarios
de las empresas, que tra-
dicionalmente han teni-
do una cultura de jerar-
quia, en la que uno man-
day el resto trabaja, pero
una vez que lo implantan
las satisfacciones son tre-
mendas. Se dan cuenta
de que el colectivo de tra-
bajadores adquiere mas
responsabilidades, con lo
que se siente mas valora-
doy estd mas comprome-
tido con la empresa.

P. Aspectos como el te-
letrabajo, los horarios
flexibles, los equipos mul-
tidisciplinares o los espa-
cios abiertos y fluidos, ¢los asimi-
lamos bien los vascos?

R. Vamos a tender si o si ha-
cia ese tipo de modelos. Las
ocho horas de trabajo, entrar a
la empresa, fichar y salir, es un
sistema que cada vez tiene me-
nos sentido. Lo que habria que
hacer es dar oportunidades de
participacién, repartir las res-
ponsabilidades, para lo bueno y
lo malo, entre todas las perso-
nas de una empresa e implemen-
tar modelos mas horizontales
que acaben con las rigideces.

P. ;Qué papel tiene en todo
este proceso la tecnologia?

R. La tecnologia esta ahi, es

Aitor Urzelai en su despacho. /F. DOMINGO-ALDAMA

“Puedo tener
tecnologia pero sin
un buen modelo no
sirve de nada”

“No imagino a los
jovenes con jefes
que les digan lo que
tienen que hacer”

evidente, pero tenemos
que ver como utilizarla
de forma inteligente en
la empresa. Yo puedo te-
ner lo mas avanzado en
tecnologia, pero si no
doy con un buen modelo
de negocio de cara al
mercado o no lo gestiono
bien no sirve de nada. Lo
que da sentido a la tecno-
logia son las personas.

P. ;Es, en parte, una
cuestion generacional?

R. Es algo que ayuda-
ra mucho. No me imagi-
no a los joévenes de hoy
en dia trabajando en un
modelo rigido, donde su
jefe les diga lo que tienen
que hacer y ellos simple-
mente obedezcan. Son
una generacién mas par-
ticipativa, mas democra-
tica, que vive en un mun-
do de redes sociales don-
de todo se comparte y todo es
horizontal y esa cultura que lle-
van dentro es insostenible en un
modelo empresarial vertical y je-
rarquico.

P. ;Qué nos falta para llegar a
meta?

R. Es una cuestion de respon-
sabilidades compartidas, de atre-
vernos y tener ambicién. Nos fal-
ta ver los resultados alli donde
estos modelos participativos se
estin implantando. Seria muy
bueno socializar esa evolucion,
ver como les va a quienes ya han
hecho esa transicién, para que
aquellos a quienes les falta un
pequefio empujén se atrevan.

AHORRA,
QUE
PUEDES.

Trae tu plan
prevision y te damo
el 3,50%*de su importe.

El 3,50% del importe de los traslados efectuados a los Planes de Previsién Individual
Baskepensiones 15, Baskepensiones 30, Baskepensiones 60 o Baskepensiones Bolsa Global de
Baskepensiones, EPSV individual, Importe de traslado minimo requerido 6.000€ y compromiso
de permanencia de 5 anos. El regalo de un importe maximo de 6.000€ seré abonado por
Kutxabank en una cuenta del o de la titular del Baskepensiones en pagos anuales, el primero

a la recepcion del traslado. Este incentivo tendra la fiscalidad vigente en cada momento.

En la actualidad tiene la consideracion de rendimiento de capital mobiliario sujeto a retencion.

* . 0, .

TAE. 0,70 A) supuesto un traslado de 6.000 euros de importe y regalo de un 3,50%
en cinco pagos anuales, el primero realizado en la misma fecha de recepcion del traslado y
compromiso de permanencia de 5 anos. Campana en vigor hasta 31/12/2017.

SASKEPENSIONES.

E.P.S.V. INDIVIDUAL
Kutxabank S.A. Socio promotor /
Kutxabank Gestion S.G.LI.C. S.A.U.
Gestor de Patrimonio.
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La investigadora Ana Dominguez mostrando el interface que permite a cada televidente ser su propio productor. / JAviER HERNANDEZ

El centro tecnologico integrado en la red vasca bucea en el tratamiento de las
imagenes para usos médicos, informativos, de automocion y videojuegos

Vicomtech, la clave es la imagen

VERONICA GOMEZ, Bilbao
icomtech-IK4 es un cen-
tro de investigacion
aplicada especializado
en las tecnologias de
Computer Graphics, Visual Com-
puting y Multimedia. Asi reza la
carta de presentacién de esta em-
presa fundada en 2001 y con se-
de en el Parque Tecnolégico de
San Sebastian. Una explicacion
corta para el comiin de los morta-
les, asi que vayamos por partes.

Es un centro de investigacion
aplicada, lo que implica que su
funcién es transformar el conoci-
miento puro, teérico, en nocio-
nes practicas y ttiles que solucio-
nen problemas concretos de la
sociedad o hagan mas eficiente
algin sector productivo. Puede
tener una fase inicial tedrica, pe-
ro da el salto siempre a lo practi-
co, al desarrollo de prototipos.

En segundo lugar, su campo
de trabajo esta muy relacionado
con las nuevas tecnologias.
Cuando hablamos de Computer
Graphics nos referimos a la par-
te de la informatica que no es
texto o sonido, es decir, a todo lo
visual. Iméagenes, fijas o en movi-
miento, su creacién y manipula-
cion por ordenador mediante
software especializado en grafi-
cos. Entre sus aplicaciones, los
videojuegos, la animacién, la
posproduccion o el cine.

Por otro lado, el Visual Com-
puting abarca todas las facetas
de la informatica que trabajan
con imagenes y modelos en tres
dimensiones, realidad aumenta-
day virtual, procesamiento de vi-
deo, reconocimiento facial,
interaccion entre personas y or-
denadores o aprendizaje electré-
nico. Todo ello sirve después al
control de calidad en la indus-
tria, el uso médico de la imagen,

El reconocimiento facial vigila que no te duermas en el coche. /J H.

vigilancia, robética o efectos es-
peciales en cine.

Asi, Vicomtech, en el que tra-
bajan 120 investigadores, tiene
multiples departamentos dedica-
dos a diversas ramas, unidos
siempre por el producto final de
su trabajo: software, tecnologia y
su filosofia central de transferen-
cia de conocimiento a la empre-
sa, lo que les ha convertido en

una pieza clave para potentes
multinacionales.

Cada seccién es un equipo
que trabaja por proyectos cerra-
dos, dedicandose a crear cierto
servicio durante un periodo de
tiempo. El departamento de Digi-
tal Media, por ejemplo, trabaja
actualmente en aplicaciones
multidispositivo. Tecnologia que
nos ofrece, mientras vemos la te-

Un modelo
avanzado de
gestion

Vicomtech-IK4 recibi6 en
2016 la A de plata a la ges-
tion avanzada, un premio
que reconoce a las empre-
sas, centros educativos,
sanitarios u organizaciones
mas avanzadas en sus prac-
ticas de gestion.

Asi, el Gobierno vasco, crea-
dor del galardon, destaca su
biisqueda de la satisfaccion
de clientes, trabajadores,
accionistas y la sociedad en
general. Y es que Vicomtech
emplea el Modelo de Ges-
tion Avanzada como referen-
te para evaluar y mejorar
continuamente su sistema
de gestion.

Dicho reconocimiento fue,
ademas, la lanzadera hacia
otro, de caracter internacio-
nal, recibido meses después
en Tallin: el Quality Innova-
tion of the year 2015 en la
categoria de Innovacion en
los sectores social y sanita-
rio, otorgado por Excellence
Finland, la organizacion
que promueve la excelencia
en el pais nérdico, uno de
los mas innovadores del
mundo.

El proyecto ganador fue un
sistema que, basandose en
la imagen, permite disefiar
protesis personalizadas
para pacientes con riesgo
de sufrir una rotura de
aneurisma de aorta.

Un sistema de
deteccion de fatiga
evita cabezadas al
volante

Vicomtech probo
en EiTB el envio
de sefiales diversas
para el usuario

En 2016 la firma
recibio la A de plata
por su sistema de
gestion avanzada

levisién, contenido complemen-
tario. En las Gltimas elecciones
vascas probaron el prototipo con
EiTB. Desde casa, quien disponia
de una Smart TV podia activar
un mend que partia la pantalla
en dos y ofrecia por un lado la
sefial habitual y por otro, datos
en tiempo real de escafos y vo-
tos en cualquier localidad, entre
otras opciones.

Otra de las ramas de trabajo
de Vicomtech es un simulador
de conduccién. Una camara
apunta a la cara del conductor y
es capaz de detectar la fatiga ob-
servando la cadencia, frecuencia
y duraciéon del parpadeo, emi-
tiendo, si es necesario, un aviso
para que se detenga a descansar.
Una segunda cdmara mira a la
carreteray en el futuro librara al
conductor del volante sin peligro
de invadir los carriles adyacen-
tes. El software que interpreta
esas imagenes y ejecuta los avi-
sos es pionero. Una multinacio-
nal del automévil lo reconoce asi
trasladando equipos de personas
en varios aviones desde Asia, ca-
da cierto tiempo.

Vicomtech, como miembro
de la Red Vasca de Ciencia, Tec-
nologia e Innovacion, comparte
la estrategia de dar continuidad
ala formacién universitaria a tra-
vés de centros al servicio de las
empresas. Muchos de quienes co-
mienzan a trabajar en Vicomte-
ch son recientes graduados que
quieren seguir investigando y
que de otro modo no tendrian ni
medios técnicos ni econémicos
para hacerlo. Ademas, son ellos
los que tratan directamente con
los clientes, lo que facilita des-
pués su empleabilidad.

En Vicomtech, una Funda-
cién, los investigadores se espe-
cializan, se insertan en el merca-
do laboral y transitan hacia em-
presas o universidades con unos
conocimientos y un curriculum
mucho mas amplio. Casi el 60%
de sus ingresos todavia son publi-
cos, pero mas del 40% y crecien-
do, son ya de proyectos industria-
les. Su funcionamiento interno
también dista mucho de ser el
tradicional. Exploran las capaci-
dades y deficiencias de cada tra-
bajador para formar equipos con
perfiles complementarios, hay
un mecanismo prefijado y pabli-
co de promocién y los horarios
son flexibles.

No hay lugar al favoritismo o
a las valoraciones subjetivas. La
rotaciéon de personal es alta,
pues uno de sus cometidos es la
transferencia de investigadores.
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La energia
es nuestra razon de ser

Somos una empresa lider especializada en ingenieria eléctrica y de plantas de generacion, asi como en el
desarrollo de equipos eléctricos, motores, generadores y convertidores de frecuencia. Aplicamos nuestros
productos en cuatro sectores: energia, industria, naval y traccion ferroviaria, buscando optimizar el consumo
y maximizar la eficiencia en la generacién de energia.

Y lo hacemos bajo un concepto Unico: i+c. Innovacion para encontrar las mejores soluciones y Compromiso
para prestar el mejor servicio.

Con mas de 40GW en potencia edlica, 9GW en energia fotovoltaicay 7,5 GW en energia hidroeléctrica,
Ingeteam esta presente en todo el mundo.

La férmula de la nueva energia Z+C

e

12 Ingeteam

- corporacion@ingeteam.com READY FOR YOUR CHALLENGES
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ABB ensena a
hablar y escribir
a las maquinas

La multinacional ensaya el futuro de la
compainia en su ‘smart lab’ y disefia con
Microsoft una red de servicios en la nube

PEDRO GOROSPE, Dalmine (ltalia)
n Dalmine, en el smart
lab de Asea Brown Bo-
veri, ABB, la multina-
cional suiza con mas

de 135.000 empleados y presen-
cia en 100 paises, las maquinas
hablan.

Robots, paneles con miles de
interruptores que imitan com-
plejas instalaciones eléctricas
de edificios e industrias, simula-
dores de tormentas, y entornos
de realidad aumentada para ope-
rar de forma remota ante suce-
sos especialmente hostiles, se co-
munican con los operadores a
través de millones de parame-
tros que los convierten en mas
fiables y predecibles.

La firma, con centros de pro-
duccioén en Bilbao, Bizkaia, y Oi-
artzun Gipuzkoa, con sede en
Madrid y la central en Zurich,
estd volcada en la Industria 4.0,
€sa que persigue proporcionar
informacién suficiente a los
usuarios, no solo para conocer
mejor como funcionan y el nivel
de eficiencia de los dispositivos
que fabrican, sino para aplicar
un mantenimiento que denomi-
nan predictivo y que puede aho-
rrar mucho dinero y tiempo a
las compaiias que compran su
tecnologia.

En el laboratorio italiano, la
compania ensaya su propio futu-
ro, sobre todo en los dos secto-
res en los que son lideres mun-
diales como las tecnologias en
generacion de energia eléctrica
y automatizacion industrial.

Las innovaciones mas punte-
ras se prueban antes de llevar-
las al mercado, y se someten a
toda clase de exdmenes en las
condiciones mas dificiles con
un Gnico objetivo: ayudar a me-
jorar la productividad de todos
los clientes. Es decir, para fide-
lizarlos, consoliddndose como
el socio estratégico de referen-
cia en toda la cadena de valor
eléctrica.

En uno de los laboratorios
ubicados en una zona industrial
de las proximidades de Bérga-
mo, Italia, una persona ataviada
con unas gafas y un mando espe-
cial se mueve ante una maquina
virtual para repararla.

Sus movimientos se pueden
reproducir con exactitud a mi-
les de kilémetros. Pero ademas,
gracias a la realidad aumentada,
los especialistas que instalan y
adaptan los equipos eléctricos,
son capaces de instruirse y ensa-
yar operaciones criticas sin nin-
gln riesgo, antes de llegar a la
zona electrificada.

En otro punto de sus instala-
ciones un empleado con botas
de goma y traje aislante aplica
descargas a una hélice gigante
con diferentes potencias e inten-
sidades. Una luz azulada en for-
ma de arco y bastante ruidosa
une dos estructuras metalicas y
después de apaga. Se trata, dice
uno de los investigadores, de ga-
rantizar a sus clientes la estabili-
dad de sus instalaciones incluso
con mucha electricidad ambien-
tal. En Dalmine tienen claro el

Un robot escribe en el ‘smart lab’ de ABB en Dalmine, Italia. /L Pais

Creciendo
en el tercer
trimestre

Los pedidos en el tercer
trimestre de 2017 siguen
creciendo en ABB. En con-
creto el 5% en todos los
negocios y en todas las
regiones. Los pedidos base
(por debajo de 15 millones
de dolares) crecieron un 6%,
mientras que los pedidos
mayores cayeron un 5%.

El EBITDA operativo fue de
1.124 millones de dolares, el
3% superior, igual que la
facturacion, y el beneficio
neto crecié en tres millones
de dolares gracias a la auto-
mocion y redes eléctricas.

concepto: “La seguridad es lo
primero” y junto a ese objetivo
buscan garantizar a sus clientes
un flujo eléctrico mas fiable, se-
guro y eficiente.

ABB trabaja, ademas, junto a
Microsoft en la reorganizacion
del conocimiento de la compa-
fiia para prestar mejores servi-
cios a sus clientes. Se trata de
proporcionar informacién digi-
tal y herramientas precisas que
les permitan seleccionar los pro-
ductos que necesitan con mayor
rapidez y con facilidades para
adaptarlos a sus necesidades.

Fruto de ese trabajo ABB ha
suscrito un acuerdo estratégico
de colaboracién para implantar
la plataforma Microsoft Azure.
Esta plataforma incorpora un
creciente nimero de herramien-
tas para la gestion y jerarquiza-
cién de informacién digital co-
mo bases de datos, herramien-

tas de andlisis o de seguridad y
acceso que dota a la empresay a
los clientes de mayor flexibili-
dad. En ABB a ese sistema de
transferencia de conocimiento
lo llaman ABB Ability. Engloba
ya unas 200 ofertas digitales des-
de soluciones de monitorizacion
remota de robots, motores y ma-
quinas, hasta sistemas de con-
trol para industrias de proceso y
para todo tipo de instalaciones e
infraestructuras, como edifi-
cios, redes de carga de vehiculos
eléctricos, fabricas o platafor-
mas marinas. Engloba también
funcionalidades de compu-
tacién en la nube y de Internet
de las cosas para supervisar, op-
timizar, controlar y automatizar
instalaciones de todo tipo.

En Dalmine ABB maneja el
futuro y doma los elementos ne-
cesarios para liderar y consoli-
dar el presente.

ANALISIS

La innovacion, el nuevo El Dorado

JUAN CARLOS MORLA
Innovar, emprender, crear... La innova-
cién y sus acciones complementarias se
ha transformado en un nuevo El Dorado
en el cual nuestros gobernantes han apos-
tado el destino de nuestra sociedad y, por
ende, el de las futuras generaciones. Sin
recursos naturales, con una piramide de-
mogréafica desalentadora y una estructu-
racién en lo politico, atin no lo suficiente-
mente cohesionada, Europa se aferra a la
innovacién, no ya como una posibilidad,
si no como una obligacién para mante-
ner, o al menos, no perder demasiado de
su ya limitado protagonismo en la escena
mundial.

;Qué posibilidades hay de que sea esta
una jugada ganadora? Pocas a tenor de
cémo se esta abrazando este mismo obje-
tivo en otros entornos competidores y
cuéles son los factores en los que se sus-
tenta la apuesta innovadora. Porque
;Quién innova? ;Cual en el ingrediente
elemental de proceso innovador? Debe-
mos decirlo sin dudarlo: Son las personas
y sus acciones las que propician que las

invenciones y creaciones impacten en los
mercados, y no los diferentes recursos de
base tecnolégica como en ocasiones se
nos quiere hacer ver.

El ingenio humano y su determina-
cién por socializar su ejercicio esta de-
tras de practicamente toda la tecnologia
que nos rodea en nuestro "que hacer”
diario, pero es necesario propiciar las
condiciones necesarias para que su semi-
lla germine. Es por ello que las politicas
de apoyo a la innovacién deben conside-
rar como factor prioritario de actuacién
asi como el apoyo a las personas inquie-
tas, creativas y emprendedoras para que,
canalizando toda esa energia, forjemos
las nuevas generaciones de innovadores.

Si bien es cierto que el dominio del
conocimiento cientifico y tecnolégico son
de partida elementos mas relevantes, no
es menos cierto que es crucial que todo
ese impulso se canalice y predisponga pa-
ra dar el salto a la sociedad. Mientras las
politicas impulsadas focalicen de manera
practicamente exclusiva sus esfuerzos en
la generacion de conocimiento excelente

“Necesitamos empresas
innovadoras pero sobre
todo que se creen nuevas
iniciativas empresariales”

pero olviden la implementacion de herra-
mientas que permitan salvar el salto exis-
tente entre la invencién y el mercado,
nuestros esfuerzos estaran abocados al
fracaso.

Porque no estamos faltos de talento,
ni de creatividad, e incluso de iniciativa,
como demuestra la presencia de nues-
tros cientificos y creadores en casi cual-
quiera de las empresas que marcan el
paso innovador a escala planetaria si no
que todas estas cualidades se topan con
demasiadas barreras para acceder a me-
canismos de financiacién, a facilidades
al emprendizaje que no se basen en sub-
venciones si no en agilizar tramites pa-

ra creacién de empresas entre otros.

Porque la diferencia es que tenemos
que empezar a entender que lo que nues-
tra sociedad necesita prioritariamente,
no es tanto que nuestras empresas sean
innovadoras (también, por supuesto), si
no que se gesten nuevas iniciativas em-
presariales que sean el propio fruto de la
innovacién. Analizando las 5 empresas
mas grandes del mundo por capitaliza-
cién encontramos a Apple, Alphabet, Mi-
crosoft, Amazén y Facebook. Vienen de
EEUU y son muy recientes.

;Porque ellos pueden hacerlo y noso-
tros no? En EEUU los apoyos al factor
humano desde el punto de vista empresa-
rial son diametralmente opuestos a los
desarrollamos mayoritariamente en Eu-
ropa. Aqui primamos a los cientificos ex-
celentes y su generacion de conocimien-
to como motor de las nuevas empresas
innovadoras. En EEUU un muchacho lla-
mado Mark Zuckerberg con un trabajo
de fin de carrera denominado Facebook
es capaz de crear un nuevo paradigma, y
de paso, hacerse multimillonario. O lo
que es lo mismo, priorizan la figura del
inventor empresario como innovador y
colaborador indispensable del investiga-
dor. Y al parecer, no les va nada mal.

Juan Carlos Morla es auditor y experto
en innovacion.
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Koldo Saratxaga, Ana Moreno y Frederic Laloux, unos minutos antes de comenzar en debate en el Palacio Euskalduna. /FERNANDO DOMINGO-ALDAMA

PEDRO GOROSPE, Bilbao
odemos crear organiza-
ciones libres de politi-
queos, burocracia,
disputas internas, es-

trés, fatiga, resignacion resenti-
miento o apatia, de las poses de
los directivos y de la monotonia
que experimentan los que estan
en la base de la piramide?

El libro de Frederic Laloux,
Reinventando las organizaciones
un best seller pese a ser un libro
de gestién, comienza con esa
pregunta que hace torcer el ges-
to a la mayoria de quienes visi-
tan sus paginasy se la formulan.

Laloux rescata doce ejem-
plos de empresas grandes y pe-
querias, de diferentes sectores
que, sin conocerse entre si, se
han organizado en busca de eli-
minar todas esas cosas. El deno-
minador comiin es que se orga-
nizan de forma autogestionaria,
sin jefes, buscan la plenitud de
las personas trabajadoras, pro-
piciando espacios para que
emerja de forma natural el dia-
logo y las emociones, y de esa
manera, se cargan de una ma-
yor energia para alinear a las
personas con los objetivos de la
empresa.

El pasado lunes mantuvo
una charla con Koldo Saratxa-
ga, el impulsor K2ZK Emocionan-
do y de NER Group, que ha
transformado méas de 50 empre-
sas, y con la profesora de la Uni-
versidad Politécnica de Madrid,
Departamento de Organizacion,
Ana Moreno, emprendedora e
investigadora de los nuevos esti-
los de gestion. Reunieron a mas
de 300 personas en el Palacio
Euskalduna de Bilbao.

Frederic Laloux: Hay mu-
chas interpretaciones falsas del
término autogestion, y algunas

El impulsor de NER Group, Koldo Saratxaga y la profesora
universitaria, Ana Moreno, hablan con el autor
de ‘Reinventar las organizaciones’, Frederic Laloux

Laloux: “La autogestion es
real, actual, y funciona”

dan miedo. A mi me encanta el
ejemplo de Buurtzorg, en Holan-
da. Mas de 14.000 enfermeras
sin un jefe, pero si tienen estruc-
turas. Tienen muy claro como
manejar conflictos, tomar deci-
siones, hacer su trabajo, gastar
dinero. Pero sin jefes. Es una

reprogramacién total. Yo no
pensaba encontrarme con algo
como esto, y ha sucedido en bas-
tantes empresas. Quizas pensa-
mos que con cuatro o cinco per-
sonas si que podemos autoges-
tionarnos, pero con mas, nos de-
cimos, vamos a ser realistas, ne-

“No son organizaciones
perfectas, si mas humanas”

Cuando se habla de emocio-
nes, de comunicacion y de
transparencia en el seno de la
empresa podria darse la im-
presion de que se habla de
organizaciones perfectas.
“Pero no son organizaciones
de un mundo feliz, aunque si
mas humanas. Tienen sus
conflictos, gente que se ha
levantado mal, y problemas,
pero han tomado la determi-
nacion de resolverlos de otra
manera”, explica Laloux.

“Cuando sacas la jerarquia de
poder de la ecuacion y surgen
las jerarquias naturales, mu-
cho del veneno que suele
haber en circulacién se va de

forma natural”, explica, cons-
ciente de que no existe un
modelo para hacer este cam-
bio, no hay una receta, pero
si formas de aproximarse
para aplicar los conceptos.

Cuando Laloux habla de pleni-
tud en los centros de trabajo
y de desarrollo personal expli-
ca que cada organizacion
busca sus vias de comunica-
cién, innova, para resolver los
problemas que emergen.
“Hay una empresa de salud
mental en Alemania que tiene
una manera muy simple de
comunicarse. En las salas de
reuniones tienen unas peque-
flas campanas. Las reuniones

cesitamos un jefe. Eso no es cier-
to. Tenemos que cambiar la mi-
rada. Hay escuelas que funcio-
nan sin maestros. Hay obreros,
empleados que saben ser com-
petitivos sin jefes. Hay que cam-
biar tu punto de vista.

Koldo Saratxaga: Nos han en-

las empiezan con un chiste o
con un rato de silencio para
relajar y después llega el
debate. Si alguien entiende
que quien habla esta sacando
su ego a relucir, coge las
campanitas y las hace sonar.
Durante el tiempo que el
sonido invade la sala, se hace
el silencio. Es el momento de
reflexionar si estoy sirviendo
a mi ego”, describe.

Lo interesante es que ya casi
no las usan. “Si ves que al-
guien alarga la mano para
coger la campana te adelantas
y le pides disculpas. A mi me
parece impresionante. Reunio-
nes de 600 personas en las
que impera la educacion, y
apenas si afloran los egos. Yo
recuerdo a alguno de mis
jefes y la campanita estaria
sonando todo el rato”, bro-
mea Laloux.

seflado que hay personas que es-
tan en las jerarquias de poder y
otros que no, desde que naces,
casi dependiendo de qué familia
vienes. Unos dan ordenes y
otros las reciben. Y eso, como ya
sabemos, genera tensiones.
Cuando K2K (el equipo de Sara-
txaga que dirige el cambio hacia
el Nuevo Estilo de Relaciones)
entramos en una empresa solo
les pedimos confianza. A partir
de ahi empieza un viaje apasio-
nante desde dentro de las perso-
nas hacia una manera de enten-
der el trabajo y la vida mucho
mas satisfactorio.

Ana Moreno: Sabemos que
los niveles de motivacién en las
empresas son bajos. Un 63% de
los trabajadores no estan moti-
vados y hay trabajadores clara-
mente infelices en un porcenta-
je elevado. Pero empieza a ser
un problema cuando las empre-
sas tienen dificultades para
atraer y retener talento. En
2016, en Estados Unidos, el 50%
de las empresas estian teniendo
problemas para atraer talento
con competencias criticas, con
talento de alto potencial, en la
jerga que utilizan, y también
problemas para retenerlos. En
el mundo digital, de la indus-
tria 4.0, esta siendo complica-
do. ;Es posible generar entor-
nos de trabajo en los que las
personas se sientan bien? Esta
claro, si. Y hay ejemplos reales,
cémo el estilo NER, que pone el
equipo en el centro, y como los
que ha estudiado Frederic. En
el entorno al que vamos esto va
a ser imprescindible. Hace una
década hablar de desarrollo per-
sonal en el puesto de trabajo
era exotico, provocaba risa, aho-
ra ya es habitual. Creo que todo
esto anima a ser optimistas.
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Laloux; “La
autogestion
funciona, es buena
y aplicable”

Moreno: “El 63% de
los trabajadores no
son felices en su
puesto de trabajo”

Frederic Laloux: Antes decia
que tenemos que cambiar la mi-
rada. Y tenemos que creer lo
que vemos. Hay suficientes orga-
nizaciones autogestionadas en
el mundo como para concluir
que no solo es posible sino que
ademas es bueno. La autoges-
tién es una realidad, es actual y
funciona. No tienen los proble-
mas que generan las organiza-
ciones del ordeno y mando, co-
mo la gente poco participativa,
desmotivada y que se deja lle-
var en vez de tomar las riendas.
Hay organizaciones de perso-
nas con mas y menos formacion
que en pequefios grupos gestio-
nan los egos, analizan compras,
deciden inversiones, se ponen
los salarios. Y lo hacen de mane-
ra autogestionaria, mirandose a
la cara, comunicando sus emo-
ciones. Eso ya no es un invento
que hay que desarrollar, solo
hay que querer cambiar.

L oSveine ==
Ya N

e los

Dos trabajadores consultan en Internet los esquemas de ‘Reinventar las organizaciones’. /L PAls

Saratxaga: “Aunque
nacemos iguales no
tenemos las mismas
oportunidades”

Laloux: “En los
equipos cada cual
se desarrolla con el
ritmo que decide”

Frederic Laloux: La idea, sin
embargo, no es que todas las
personas sean iguales, hay mu-
cha diversidad y eso hay que
protegerlo como dicen Koldo y
Ana. Es impresionante cuando
cambias hacia organizaciones
en red, ves que hay gente que
quizas ha estado trabajando en
una maquina, pero cuando tie-
nen la oportunidad y la libertad
de hacer cosas, su desarrollo es
impresionante. Cada persona es
un mundo. Quizas més que orga-
nizaciones horizontales que
dan la impresion de todos uni-
formizados, habria que hablar
de organizaciones en red. Tie-
nen las mismas oportunidades,
pero la libertad y su diversidad
hace crecer y comprometerse a
cada cual de formas diferentes.

Ana Moreno: Es cierto, el li-
bro de Fred y grupos como NER
nos ayudan a poner cara y 0jos
a estas realidades, a compren-

Koldo Saratxaga: Creo en la
igualdad. Creo que las personas
no desarrollamos ni una milési-
ma parte de lo que somos capa-
ces, tengo un concepto de la hu-
manidad de todos iguales, no de
individuos individualistas, por
decirlo de forma visual. Y eso
me ha llevado a buscar una or-
ganizacién coherente con eso.
Huyo del vocabulario empresa-
rial al uso, y persigo, de verdad,
poner a las personas en el cen-
tro, y para eso el primer paso es
lograr confianza. ;Si nacemos
con los mismos derechos, por
qué no tenemos las mismas
oportunidades? Hay que deshe-
cha esa cultura que nos han me-

tido de sentirnos controlados, y
de controlar, y ahi hay un largo
aprendizaje. Nosotros sabemos
que creando ambientes de con-
fianza podemos hacer que las
personas en su conjunto apor-
ten mas. La base son los equi-
pos autogestionados formados
por personas que suefan. Crea-
mos entornos que hagan evolu-
cionar a las organizaciones. La
empresa no puede convertirse
en un mundo de persecuciéon y
de cicatrices. Hay que aceptar
la diversidad, no intentar con-
trolarla, y en los equipos se fra-
gua esa nueva relacién entre di-
ferentes. En el modelo pirami-
dal solo vemos nucas, en los

equipos nos miramos y habla-
mos a la cara.

Ana Moreno: Los estudiantes
llegan a la universidad con la
mente abierta. No llegan tan pre-
parados como para generary de-
sarrollarse en este tipo de entor-
nos, pero si con algunos concep-
tos. Por ejemplo los millennials
nos llegan con una mentalidad
red diferente. Observo de ellos
las cosas que me gustan, y tie-
nen un concepto de la individua-
lidad distinto, un concepto red
diferente. Jaume Gurt, (CEO de
Infojobs hasta 2016) viene a dar
una charla a los alumnos y les
explica como funcionaba su or-
ganizacién. Muchos se queda-

ban encandilados, Ya solo que-
rian trabajar en empresas con
valores que se organizan en red,
como los organismos vivos, pero
la segunda parte era un bucle:
;Pero claro entonces no puedo
ascender en los equipos? solian
preguntar contrariados. Toda su
formaci6n se ha basado en estu-
dio y premios y todavia no en-
tienden que el desarrollo perso-
nal es quizas el mejor premio, el
mejor ascenso. En el departa-
mento de Organizacién de la uni-
versidad les contamos esto por-
que creemos que tienen que pro-
cesarlo. Ya sabran qué hacer
con ello en el futuro. Tengo mu-
cha esperanza en ellos.

der que se puede trabajar de es-
ta manera, de manera divertida,
comprometida y exitosa.
Frederic Laloux: Con la auto-
gestion ves cosas impresionan-
tes porque las personas tienen
las mismas oportunidades, no
las gestiona alguien. Cuando ha-
blamos de organizaciones sin je-
rarquias, hablamos de organiza-
ciones sin jerarquias de poder.
Luego en cada grupo cada cual
toma un papel determinado, y
hay quienes optan por hacer
unas cosas y otros otras. Apare-
cen las jerarquias naturales. Di-
cho asi, a mi me parece que son
mas verticales que las tradicio-
nales, pero naturales a la vez.

ANALISIS

El cambio estd en nosotros

PABLO ARETXABALA
Decir que el entorno en el que se mueven
las empresas es cada dia mas global, mas
incierto y mas complejo es una obviedad
y a la vez una necesidad para entender
por qué cada vez mas organizaciones es-
tan evolucionando en una determinada
direccion.

Hasta hace no muchos afios, las em-
presas exitosas se basaban en puestos,
funciones y procesos muy definidos y de-
partamentalizados, en toma de decisio-
nes piramidales y jerarquizadas, en soli-
das planificaciones y sistemas de control.
Las empresas tenian el suefio de funcio-
nar como una maquinaria perfecta, en la
que cada persona es una pieza que enca-
jamilimétricamente en ella, que esta ma-
nejada por un lider experto, el “gran
maestro relojero”, y cuyo objetivo es ga-
nar, pasar por encima de la competencia,
ser la ntimero uno, la Gnica.

Pero la globalizacion, la conectividad,
la interdependencia a nivel mundial, los

avances tecnoldgicos en robotizacién e
IA, la creciente diversidad cultural, etc,
nos sitian a las empresas en entornos
infinitamente mas complejos de los que
teniamos hasta hace solo unas pocas dé-
cadas, lo cual esta produciendo una evo-
lucién a muchos niveles, tanto sociales
como politicos o de relaciones internacio-
nales, y por supuesto también a nivel de
las empresas.

En todo el mundo, de manera simulta-
neay aparentemente inconexa estan apa-
reciendo docenas de ejemplos de empre-
sas que evolucionan hacia un funciona-
miento al estilo de un ecosistema en ar-
monia, en el que las personas son auténo-
mas y plenas, y ejercen un liderazgo al
cuidado del equilibrio del ecosistema.
Empresas que tiene un propdsito profun-
do de realizacién personal y colectivo.

Una evoluciéon que pone de manera
real y definitiva a la persona en el centro
de la organizacién, y a las relaciones en-
tre las personas como el mas relevante

“Decenas de empresas
avanzan hacia ecosistemas
con personas autonomas
y plenas”

factor diferenciador y de éxito al que se
puede aspirar: pasar de unas relaciones
basadas en el poder, el control, la opaci-
dad, la competitividad, la lucha de intere-
ses de suma cero, el utilitarismo y el indi-
vidualismo, a organizaciones basadas en
la transparencia, la confianza, la colabo-
racion, la participacion, la libertad y la
responsabilidad, la generosidad y la con-
secucion del proyecto comin y el éxito
compartido.

Frederic Laloux en su libro Reinven-
tar las organizaciones expone un buen pu-
fiado de estos casos a lo largo y ancho de

todo el mundo, y Corporate Rebels en su
Bucket List desgrana una cincuentena,
entre ellos K2ZK Emocionando y NER
Group.

Detras de este movimiento “natural”
evolutivo estd una necesidad de lograr
empresas mas sostenibles econdémica-
mente en el largo plazo, lo que necesaria-
mente implica una mayor resiliencia y
un entorno de redes de colaboracion;
mas sostenibles medioambientalmente,
es decir, més eficientes y racionales en el
uso de los recursos; y mas sostenibles
socialmente, es decir, mas vivibles, mas
humanas, y con mas altos estandares éti-
cos y de implicacién y compromiso so-
cial. Las empresas no son como un feno-
meno metereologico que solo podemos
intentar estudiar y entender. Son una
construccion social, una creaciéon huma-
na, y como tal podemos reinventarlas,
redisenarlas, y hacerlas evolucionar para
que se conviertan en palancas que contri-
buyan de manera decisiva a lograr una
sociedad mas humana, mas justa y mas
sostenible. En nuestras manos, en nues-
tra inteligencia, y sobre todo en nuestras
tripas, esta la oportunidad.

Pablo Aretxabala es miembro del equipo
de K2K Emocionando.
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Hacia una

educacion

capaz de aflorar los
talentos naturales

El plan Heziberri 2020 implica al alumnado
en la busqueda y reflexion de nuevos retos

ANE ZUGADI, Bilbao
ileras de pupitres me-
ticulosamente coloca-
dos frente a una piza-
rra. Esta imagen que-

da como una fotografia en blanco
y negro. También han quedado
obsoletos los cuadrantes que deli-
mitaban el horario de cada asig-
natura, como cajones separados.
La escuela estd inmersa en un
proceso de reorientacién y trans-
formacién que sittia al alumno co-
mo protagonista de una ensefian-
za por competencias, o por retos.

“Es una necesidad transfor-
mar el sistema educativo”, afirma
la decana de la facultad de Huma-
nidades y Ciencias de la Educa-
cién de Mondragon Unibertsita-
tea. Begofia Pedrosa aboga por
“abandonar estructuras encorse-
tadas”, centradas en disciplinas o
asignaturas de forma aislada, pa-
ra pasar a un aprendizaje centra-
do en dotarles de herramientas
para resolver problemas y hacer
frente a un futuro plagado de in-
certidumbres, también en el en-

torno laboral. “Estd demostrado
que permite desarrollar un pensa-
miento complejo”, remarca.

La composicién de las aulas es-
td cambiando para propiciar el
dialogo y el trabajo en equipo. Un
gesto que trae aparejadas otras
tantas medidas que en el fondo
exigen un “cambio de mentalidad
en toda la comunidad educativa”,
seglin la decana.

En Euskadi el plan Heziberri
2020 del Gobierno vasco es el pa-
raguas dentro del cual cada cen-
tro, de forma auténoma, desarro-
lla su propio curriculum. Segin
el decreto que lo regula promue-
ve “el pensamiento creativo indi-
vidual”. No se trata de transferir o
de memorizar, afiade, sino de que
alumno sepa “argumentar, con-
vencer y avanzar para transfor-
mar ideas en acciones”.

El departamento de Educa-
cion, dentro del epigrafe destina-
do a la innovacién invertira el
afno que viene 47 millones de eu-
ros, un 2,3% mas que el ejercicio
actual. Su directora, Lucia To-

Cuatro
experiencias

El sistema Amara Berri fue
pionero y basa el aprendiza-
je en torno al juego y la
simulacion de la vida coti-
diana. Las Eskola Txikiak,
por su tamafio pueden agru-
par en las mismas aulas a
nifios de todas las edades.

Las Comunidades de Apren-
dizaje se centran en entor-
nos con desigualdades socia-
les. En Antzuola se fundoé la
Herri Eskola, una unifica-
cion que “permite educar a
los nifios en la diversidad”.

rrealday, hace una apuesta firme
por métodos que “implican acti-
vamente al alumnado en proce-
sos de busqueda y reflexiéon plan-
teando retos cercanos a sus Vi-
vencias”.

Bajo nomenclaturas como
Montessori, Waldorf, Pikler o
Reggio Emilia, las denominadas
metodologias alternativas lle-
van afos abriéndose paso. Las
expertas alertan, sin embargo,
que dejar de lado las férmulas
tradicionales exige cambiar es-
quemas mentales, “algo que po-
dria tardar como minimo tres
afnos”, remarca Pedrosa que hu-
ye de modelos cerrados porque
cada comunidad debe buscar su
camino y éste debe partir de
una reflexiéon compartida den-

tro de la comunidad.

El rol del profesor
adquiere, en todo es-
to, un papel preponde-
rante. Los docentes
han dejado de dictar
la leccién de los libros
al pie de la letra para
ejercer de “facilitado-
res o acompafiantes”
de los alumnos, deta-
lla Torrealday.

El presupuesto para
reciclar a los educado-
res asciende a 1,9 millo-
nes de euros el proxi-
mo ejercicio. En parale-
lo, la decana de la uni-
versidad de Mondra-
g6n senala que es prio-
ritario “un trabajo de
autoestimay para pres-
tigiar la profesién”.

En este contexto, la tendencia
es suprimir los examenes de fin
de curso como Unica herramien-
ta de evaluacion, aunque desde el
departamento de Educacién insis-
ten en que “los indicadores de lo-
gro tienen que estar presentes”,
de lo contrario se podrian frus-
trar las expectativas y dejar en
“un suefio” ese cambio.

Las evaluaciones internas y
las externas estan suponiendo un
freno para la innovacién en las
escuelas que restringen estas ex-
periencias a los ciclos de Infantil
o Primaria, dejando como algo
testimonial los casos en Secunda-
ria o Bachiller. Pedrosa no com-
parte ese criterio. Considera que
“se puede transgredir en cual-
quier etapa”.

TENEMOS

MUCHO

QUE HACER

El futuro es tecnologico,

compartamoslo.

ASKO DUGU
EGITEKO.

Etorkizuna teknologikoa da.
Egin dezagun elkarrekin.

#FuturoCompartido
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Accede a mas contenido en /
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Berrikuntzaren lehen printzipioa:
“Inork ez dezala esan zer den egingarria”

Innobasque lankidetza publiko-pribaturako sare ahaltsua da, 1.000
erakunde bazkidek baino gehiagok osatua. Pertsona, enpresa,
unibersitate, ikerketa-zentro eta administrazioen arteko konexioa
errazten dugu. Abaguneak identifikatzen ditugu, gaitasunak batzen
ditugu eta etorkizunerako egitasmo berritzaileak ahalbidetzen ditugu.

Primer principio de la innovacion:
“Que nadie te diga lo que es posible”

Innobasque es una potente red de colaboracién publico-privada
integrada por mas de 1.000 entidades asociadas. Facilitamos la
conexién entre personas, empresas, universidades, centros de
investigacion y administraciones. Conjuntamente identificamos,
proponemos y hacemos posibles proyectos innovadores de futuro.

INN@Lasgne

berrikuntzaren agencia vasca
euskal agentziac de la innovacion

www.innobasque.eus
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El puerto vasco aspira a ser “referente
del Cantabrico” en la recepcion
de barcos automatizados

Los buques
autoOnNnomos se
asoman a Bilbao

ANE ZUGADI, Bilbao
os muelles que han
prestado servicio a la
capital vizcaina han vis-
to cargar mineral de

hierro. En el siglo XX, al calor de
los altos hornos, hicieron de bisa-
gra imprescindible para el despe-
gue de la industria del acero.
Luego se construyeron los astille-
ros, se desarroll6 una potente
red de empresas y talleres meta-
largicos.

La gestiéon portuaria ha esta-
do intimamente ligada al desa-
rrollo industrial del gran Bilbao
y por extension del conjunto de
la comunidad auténoma. Hoy, en
plena era digital, la herrumbre
de los contenedores apilados a la
espera de un nuevo destino
afronta un nuevo viraje.

“El objetivo es ser el puerto
del Cantabrico mejor equipado
para recibir los futuros buques

auténomos”. El presidente de la
Autoridad Portuaria, Asier Atu-
txa, fij6 asi el rumbo de los mue-
lles de Santurtzi en un seminario
organizado por el Parlamento
Europeo en Bruselas el pasado
septiembre. Es la hoja de ruta ha-
cia el smart port que pasa por la
digitalizacién e innovacién de
los servicios y procesos portua-
rios. Es decir, un puerto inteligen-
te capaz adecuarse a las nuevas
estrategias maritimas que tienen
la navegacién auténoma como
uno de los hitos més relevantes.

Pero sin abandonar la batalla
por la eficiencia y la ecologia en
un puerto que mueve 34 millo-
nes de toneladas este afoy creci-
mientos del 5% anual en el corto
plazo. El director de operacio-
nes, comercial y logistica de la
Autoridad Portuaria, Luis Gavio-
la explica que a finales de este
mes, el 28 de noviembre, funcio-
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En el futuro los buques atracaran de manera automatica en los muelles. /FERNANDO DOMINGO-ALDAMA

Subidas de
trafico del 2,7%

El Plan Estratégico
2018-2022 plantea un creci-
miento sostenido del trafico
de mercancias del 2,7%
anual hasta alcanzar las 37
millones de toneladas y
consolidar Bilbao como

referente en el eje atlantico.

Euskadi sera “una zona de
alta capacidad logistica”
con la Variante Sur Metro-
politana y la Variante Sur
Ferroviaria, y los puertos

secos de Pancorbo y Arasur.

nara a pleno rendimiento el nue-
vo sistema de accesos automati-
zados de la terminal de contene-
dores.

En total son siete puertas de
entrada y tres de salida que dis-
ponen de arcos de reconocimien-
to OCR. Un escaner recoge los
datos del camién y de los conte-
nedores y cruza la informacién
con la que habian remitido con
anterioridad la linea maritima y
la empresa de transporte.

Por ello, para que sea operati-
vo requiere de una fluida comuni-
cacion entre las partes implica-
das. Apenas unos segundos para
verificar los datos y emitir un cé-
digo de acceso Gnico que, intro-
ducido en una pantalla tactil, le

expide un ticket con la posicion
exacta a la que debe dirigirse pa-
ra culminar la operacién.

La digitalizaciéon también ha
llegado a los despachos donde se
han reducido las montafas de pa-
pel con todos los documentos
operativos que se mueven en el
puerto. Para remarcar la varia-
ble verde de este puerto inteli-
gente otra de las claves esta en el
suministro de energia.

Las autoridades portuarias es-
tudian instalar en los diques
transformadores de energia. El
coste de colocar un Unico trans-
formador oscilaria entre el mi-
116n y los tres millones de euros.
Se esta pensando en el atraque
de cruceros como primer paso.

IDarbﬂbao

abogados

LA FUERZA DE LA EXPERIENCIA

.
ei

¢,Y si solo una llamada
consigue la tranquilidad
en tu empresa?

Iparraguirre 26,1° izda. Bilbao

94 424 35 67

WWW.IPARBILBAO.COM
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Dos empleados de NEM analizan los datos de uno de los sistemas ferroviarios. / JAVIER HERNANDEZ

NEM interpreta el lenguaje
de los trenes y las hélices

La firma, en el circulo de Tecnalia, desarrolla una plataforma
que anticipa averias en los sectores ferroviario y eélico

ANE ZUGADI, Bilbao
ieron la oportunidad al
comprobar cémo las
maquinas eran cada
vez mas complejas en

su disefio pero el mantenimien-
to se seguia haciendo “con llave
inglesa y grasa”.

Y lo hicieron, siguiendo una
premisa basica en medicina:
mas vale prevenir que curar.
“Queriamos escuchar las cons-
tantes vitales de las maquinas”,
recuerda Alberto Conde Mella-
do, CEO de NEM Solutions, una
innovadora firma que cuenta
con una plantilla de 60 emplea-

dos y prevé cerrar este afio con
una facturacién de 6,5 millones
de euros. El afio pasado ronda-
ron los 5 millones.

Entonces, cuando un tren
abandonaba la planta de fabrica-
ci6on empezaba a rodar sin que
nadie atendiera sus quejidos.

De la mano de CAF en Bea-
sain, donde trabajaba, Conde
Mellado ide6é Ila plataforma
A.U.R.A. Algo que no se ve pero
esta ahi. Una aplicacién que per-
mite una gestion y analisis inteli-
gente de grandes volimenes de
datos para detectar fallos y opti-
mizar el mantenimiento de las

“Explotar el inconformismo
la diversidad y la valentia”

Tenian una idea rompedora
pero no resulté sencillo encon-
trar compaifieros para semejan-
te aventura. A las puertas de la
universidad, los ingenieros que
salian con el titulo bajo el
brazo preferian buenos suel-
dos, una estabilidad laboral y
“también un puesto mas abu-
rrido”, remarca Alberto Conde
Mellado.

Antes de que estallara la crisis,
era lo que ofrecian compaiias
consolidadas en el mercado.
Un horizonte despejado frente
a un camino plagado de incerti-
dumbres que pocos se atrevian
a tomar. Recuerda un proceso
de contratacion complicado,
“fue dificil captar talento”.

Sin embargo, diez afnos des-
pués la plantilla permanece
intacta. “Seguimos el cien por

cien de los que empezamos”.
No podian competir a base de
talonario, tampoco podian
prometer una promocion pro-
fesional. Decidieron contrarres-
tar las interrogantes con una
gestion innovadora cuyo éxito
se traduce en ese compromiso.
Se sustenta en un mapa de
valores con tres ideas centra-
les. Inconformismo, diversidad
y valentia. El CEO de la compa-
iiia ha recibido el premio
ACQ5 como Gamechanger de
Espaiia este 2017, “por su con-
tribucién a la industria con su
disruptiva forma de dirigir”.

La esencia de la tecnologia por
la que NEM Solutions ha sido
reconocida es la prediccion de
los fallos de manera que el
error es algo intrinseco para
este equipo de jovenes apasio-
nados por su trabajo. Una

maquinas. Y, en altimo término,
ahorrar mucho dinero a los
clientes.

“Entonces, teniamos que con-
vencer a las empresas para que
quisieran cedernos los datos”, re-
cuerda Ifiigo Lazcanotegui, di-
rector de proyectos de Industria
4.0 de Tecnalia, que acompafnd
en el proceso de investigacién y
desarrollo de una tecnologia
puntera, que este afio ha recibi-
do el Premio Europeo de Innova-
cién concedido por la organiza-
cion EARTO.

En la actualidad, monitoriza
cada dia 65.000 maquinas en to-

do el planeta. Desde su lanza-
miento acumula millones de ho-
ras operativas de trenes y aero-
generadores. Es un archivo enor-
me del lenguaje de las maquinas
en su quehacer diario.

En el sector ferroviario esta
instalada en el metro de Los An-
geles, en el tren Alvia que une
Bilbao y Madrid, las unidades de
Euskotren o en vagones que
circulan por Nueva Zelanda. “Ca-
da dia nuestra tecnologia contro-
la mas de 18.000 ruedas en los
cinco continentes”, remarca Oi-
hana Mendizabal, directora de
servicios y relaciéon con el clien-
te de la empresa guipuzcoana.

A renglén seguido enumera
las ventajas de este chequeo con-
tinuado. “Permite a nuestros
clientes mejorar la seguridad de
los pasajeros porque al antici-
par los fallos tienen capacidad
de aplicar antes las medidas pre-
ventivas. En concreto, somos ca-
paces de aumentar el ciclo de
vida de las ruedas hasta en un
30%”, detalla.

En el sector edlico la tecnolo-
gia A.U.R.A. supervisa practica-
mente todos los molinos de un
gigante como Siemens Gamesa,
que ha entrado recientemente
en el accionariado. “Con esa
magnitud de flota podemos es-
tar hablando de un ahorro anual
que se aproxima a los 2 millones
de euros”.

Permite planificar estrate-
gias de mantenimiento predicti-
vo, disminuir los costes operati-
vos y de mantenimiento asocia-
dos a paradas no planificadas,
en definitiva, aumentar la pro-
duccién de energia y alargar el
ciclo de vida de las instalaciones
que monitoriza.

Esperan consolidar estos dos
sectores y en un horizonte proxi-
mo, los responsables de la com-
pafiia, se ponen como reto am-
pliar el abanico dentro de la ac-
tual cartera de clientes. Algunos
les han trasladado su interés pa-
ra poder aplicar esta metodolo-
gia preventiva a otras lineas de
negocio, como autobuses o plan-
tas fotovoltaicas.

“Siempre con los pies en la
tierra”, proclama Conde Mella-
do que recuerda que la compa-

Innovalia,
fabricacion cero
defectos

El Grupo Innovalia ha lidera-
do el Digital Innovation Hub
de fabricacion cero defectos en
su unidad en el Automotive
Intelligence Centre (AIC), en
Bizkaia, el primer Hub orienta-
do al sector del automévil. Su
principal objetivo es proporcio-
nar a las pymes apoyo y ayuda
en la implantacion y evalua-
cion de soluciones avanzadas
de calidad.

Es decir, aplicar la tecnologia
digital mas avanzada, dar
soporte al desarrollo de nue-
vos modelos de negocio digital,
y lanzar nuevos programas de
formacion y capacitacion. Una
iniciativa en la que se mezclan
tecnologias como el Big Data,
el Cloud Computing, y del
Internet de las Cosas (IoT).

fiia ha sido rentable desde el pri-
mer dia.

En los Gltimos afos, el tejido
industrial esta acelerando el rit-
mo de la digitalizacién. “Ha ido
un paso por detras de otros sec-
tores, como el comercio electro-
nico o las finanzas”, sefiala Laz-
canotegui pero “ahora nos fal-
tan manos para analizar la in-
gente cantidad de informacién
que recibimos”.

Para el responsable de Tecna-
lia esta apuesta es clave para
una mejor transmisiéon del cono-
cimiento. “Antes quedaba apun-
tado en la libreta de un operario,
ahora podemos modelizar y ex-
pandir ese conocimiento mas ra-
pido y favorecer la toma de deci-
siones”, asegura.

;Hacia donde se encamina es-
ta progresiva digitalizacion? La
tendencia indica que evoluciona-
remos de un modelo predictivo
a otro prescriptivo. “Es decir, ya
no sera suficiente saber con anti-
cipacién que algo va a fallar, si-
no conocer el momento 6ptimo
para repararlo”.

En NEM las reuniones se producen en cualquier lugar. /JAVIER HERNANDEZ

organizacion horizontal en la
que todos toman parte activa
de las decisiones, desde los
ingenieros, analistas de datos,
disefiadores, administrativos o
personal de ventas. Un viernes
al mes se reunen todos juntos

para dar rienda suelta a la
creatividad, para compartir y
transformar “ideas locas” en
oportunidades de futuro.

Un modelo de organizacion
que sigue pautas flexibles, mas

parecidas a los modelos
escandinavos que a las
rigidas empresas del
entorno. No tienen
horarios fijos, tampoco
fichan y en las instala-
ciones han decidido
habilitar un pequeiio
gimnasio.

La conciliacion es una
de las sefias de identi-
dad. “Prueba de ello es
que este afio han nacido
once bebés”, sonrien.
Una cantera a la que
han decidido inculcar el
interés por la ciencia al
organizar, este pasado
verano, la primera
Science Week, con la
que han ensefiado a sus
hijos a jugar con robots,
impresoras 3D y a diver-
tirse a través de experimentos.
Una vez al afio celebran una
jornada de puertas abiertas
para reunir a las familias “pa-
ra celebrar que seguimos ade-
lante, y lo hacemos gracias a
ellos™.
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“No aceptamos
efectivo”, el cartel

que viene

En Euskadi conviviran el papel moneda
y el dinero electronico pero el escenario
final es la desaparicion del primero

VERONICA GOMEZ, Bilbao
o aceptamos efectivo.
Es el cartel de bienve-
nida en muchos res-
taurantes, gasoline-
rasy tiendas de ropa danesas. El
pais nérdico permite desde 2016
que este tipo de establecimien-
tos se niegue a cobrar en metali-
co a sus clientes. La medida es
un paso mas de los muchos que
conforman el plan del gobierno
para acabar con el cash en 2030.
Quiere ser el primer pais del
mundo sin dinero en metalico,
sin monedas ni billetes en circu-
lacién. Y es que en él, a dia de
hoy, solo una de cada cuatro
transacciones se realiza con di-
nero fisico; el resto se hace me-
diante tarjetas o aplicaciones de
teléfono.

Esla vanguardia de un proce-
so que en Euskadi estd alin muy
lejos de poder plantearse, asegu-
ra Mikel Arriaran, Director de
medios de pago de Laboral Ku-
txa: “A corto, incluso a medio pla-
z0, no va a desaparecer el dinero
en efectivo. Igual que ha sucedi-
do con la introduccién de distin-
tas alternativas o medios de pa-
go como las tarjetas de crédito
en su momento o las criptomo-
nedas actualmente, vamos ha-
cia una situacién de conviven-
cia. Habra quien utilice una,
otra o varias. Que yo vaya a utili-
zar un smartwatch para pagar
no significa que vaya a abando-
nar el efectivo”.

Aqui el cambio se encuentra
hoy en los medios de pago. “La
gente tiende cada vez mas al pa-
go electronico, bien a través de

ANALISIS

tarjetas, del moévil o de relojes”,
apunta Arriaran. Una multitud
de gadgets nos facilitan pagar
sin soporte fisico, sin una tarjeta
asociada a nuestra cuenta banca-
ria. Es una revolucién en la for-
ma de comprar, de entender el
dinero, que, como casi todo en el
siglo XXI, baila al compas de la
tecnologia.

Pero “detras de todo ello hay
algo que va mas alla de la tecno-
logia: los habitos de la gente. Y
los cambios culturales requie-
ren de tiempo”, dice. Inmersos
como estamos ya en ese periodo
de convivencia, solo el Gltimo es-
calén podria llevarnos a decir
adi6s a las monedas.

Democratizado su uso desde
hace décadas, el primer paso se
dio con las tarjetas de crédito.
Aunque nacieron en Estados
Unidos a comienzos del siglo
XX, no fueron lo que son hoy
hasta los afios 50. En Espafia
las introdujo el entonces Banco
Bilbao a finales de los 70 y su
uso se generalizo en la década
posterior.

En la actualidad, segiin datos
del BBVA, mas del 70% de la po-
blacién las utiliza como medio
de pago. Y lejos de estar conde-
nadas a desaparecer, han sabido
renovarse, poco a poco, frente a
las monedas.

Primero cambiaron la banda
magnética por los chips, mucho
mas seguros. Lo altimo es el pa-
g0 contactless —comprar con so-
lo acercar la tarjeta al termi-
nal—, gracias a la tecnologia
RFID, un sistema inaldmbrico
de almacenamiento y lectura de

P

Una usuaria de tarjtas en una entidad de Vitoria. /L rico

Papel moneda,
una via muerta

Tras mas de mil afios de
vigencia del papel moneda,
su sustitucion progresiva por
el dinero electréonico genera
un encendido debate entre
economistas de todas las
partes del mundo.

Quienes estan a favor exhi-
ben argumentos como la
lucha contra el fraude ya
que toda transaccion onli-
ne queda registrada, con
lo que es mucho mas difi-
cil evadir impuestos y en
consecuencia desaparecen

los ilegales pagos en B.

Ademas, el dinero electronico
no hay que fabricarlo, como
las monedas y billetes, y eso
supone un importante aho-
rro en materias primas y
produccion.

Los criticos aseguran que van
a aumentar las desigualdades
socioeconémicas —existe una
relacion directa entre la
renta per capita y la penetra-
cion de sistemas electronicos
de pago—, y un incremento
del poder de los bancos, o la
pérdida de privacidad —si
existe registro de cada cobro
0 pago, las transacciones
dejan de ser anénimas—.

datos que comunica dispositivos
con solo colocarlos a unos centi-
metros.

Las criptomonedas, el si-
guiente escalén, son una reali-
dad pero ni mucho menos mayo-
ritaria. Ni tan siquiera es facil
explicar qué son de una forma
accesible, reconoce Arriaran:
“Es una moneda digital, virtual,
descentralizada, que no depen-
de de ningin Banco Central y
facilmente accesible a través de
Internet”. El Bitcoin no es la ni-
ca, pero si la mas conocida. Pe-
ro, jpara qué se utiliza?

“Estas monedas se han crea-
do como forma de pago. Sin em-
bargo, se estan usando principal-
mente como depdsito de valor
en paises donde la moneda na-
cional no es estable —lugares co-
mo Argentina, Malta o Chipre—.
El miedo a que se devalte su
moneda ha hecho que mucha
gente invierta en ellas. Especial-
mente el Bitcoin, que es la mas
mediatica, esta siendo el sustitu-
to del siglo XXI al oro, valor refu-
gio durante siglos”, explica.

Es una revolucién que golpea
de lleno a la banca tradicional.
Una partida histéricamente de
unos pocos donde ahora compi-
ten nuevos jugadores. Fin al mo-
nopolio de los bancos, pues gi-
gantes como Amazon, Google o
Facebook entran en el negocio.

También operadoras de tele-
fonia. “Orange, por ejemplo, en
Francia ya tiene licencia de enti-
dad financiera. Ha creado una
marca que compite en el mundo
de la banca. Vodafone tiene su
propia billetera para pagar con
el teléfono; las grandes superfi-
cies hacen lo propio: Eroski o
Carrefour ya emiten sus tarje-
tas”, relata Arriaran.

Como siempre en estos ca-
sos, el cambio puede ser visto
como una amenaza o una opor-
tunidad. El coto lo pone la regu-
laciéon politica que se haga de
cada caso: “Dentro de la banca,
el sistema de los medios de pago
es el ambito en que primero es-
tan entrando otras empresas, ya
que esta menos regulado que los
depésitos, donde solo pueden
operar entidades financieras
con licencia bancaria”, dice.

de recepcion de un servicio) ahora adquie-
ren mayor valor entre los usuarios.

Desde el movil, se realizan compras y

La innovacion tiene nombre de usuario

DAVID MURILLO
El profundo cambio que se esta producien-
do en la interaccién entre clientes y empre-
sas, convierte al usuario en protagonista
de la estrategia de innovacién empresa-
rial. Existen algunas claves que no deben
pasar inadvertidas para toda empresa que
quiera abordar con éxito el reto digital.

Como punto de partida, hay que tener
en cuenta que los usuarios estan mas cer-
ca de las marcas que nunca; vuelcan sus
opiniones en las redes sociales, visitan
las paginas de las empresas, valoran, juz-
gan, comentan, compran, consumen sus
contenidos en el mévil y tienen un inmen-
so impacto sobre el dia a dia de las corpo-
raciones.

En Espaiia, el 92% de los ciudadanos
cuenta con un smartphone. Permite reali-
zar un sinfin de gestiones y disfrutar de
servicios digitales de forma ilimitada.
Muchas empresas ya lo saben y se adap-
tan a estas nuevas tendencias de consu-
mo. Los fabricantes compiten para que

sus pantallas adquieran un mayor tama-
fio y mejor resolucion, ideando nuevas
generaciones de smartphones destinados
a un usuario cuyos tiempos de conexién
son cada vez superiores. Los operadores
de telecomunicaciones por su parte, han
apostado por mejorar la conectividad y la
oferta convirtiendo sus servicios en una
verdadera necesidad.

Este nuevo escenario, que sitda al
usuario en el centro de la estrategia, obli-
ga alas empresas a integrar perfiles profe-
sionales expertos en el disefio de la
interaccién con el nuevo consumidor.
Son disefiadores capaces de generar expe-
riencias a partir de investigaciones de
mercado y de trasladar e integrar este
know-how en todas las areas de negocio
de la compaiiia.

Los profesionales de la experiencia de
usuario, ademas, deben mantener un ri-
guroso analisis de datos que proporcione
las claves para satisfacer a cada usuario.
Lo anterior, sumado a altas dosis de crea-

“Las empresas tienen que
integrar expertos en el
diseno de la interaccion
con el nuevo consumidor”

tividad, son esenciales para dar con la
experiencia 6ptima y diferenciarse en el
mercado.

La clave para destacar en un mercado
tan competitivo es apostar por proporcio-
nar al usuario la mejor experiencia. Por
eso, larealidad aumentada, la realidad vir-
tual, los chatbots o la inteligencia artificial,
son herramientas que han llegado para
crear experiencias tnicas. Independiente-
mente del modelo de negocio que desarro-
lle una empresa, de si proporciona servi-
cios o bienes tangibles, la experiencia (de
navegacion web, de atencién al cliente o

envios a cualquier hora del diay en el caso
de los contenidos digitales, el moévil se si-
tiia como el dispositivo de acceso, disfrute
y pago mas habitual.

El pago es una de las areas estratégi-
cas, que incide directamente en la expe-
riencia de usuario. Proporcionar al usua-
rio un proceso de pago sencillo y satisfacto-
rio es la clave para cualquier venta. El
usuario moderno no solo reclama seguri-
dad en una compra, quiere sencillez y agili-
dad en el proceso.

Hasta hace poco, el pago mévil era un
gran desconocido para los consumidores,
y, sin embargo, hoy por hoy, Espafia es el
segundo pais del sur de Europa en el que
los usuarios destinan una mayor partida
de su factura mévil a contenidos digitales
(tan sélo, superados por los franceses).

En definitiva, la experiencia de usuario
es un area decisiva para cualquier empre-
sa. Las compaiiias que hoy en dia no en-
tienden esto, interactiian a tientas con sus
distintos puablicos y no sobreviviran en la
nueva realidad digital.

David Murillo es Innovation & Design Di-
rector de Telecoming
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