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PRESENTACION FORO GIPUZKOA 2020

El Foro Gipuzkoa 2020 es un lugar de encuentro en el que distintas personas repre-

contativas del mundo de Ia empresa, la universidad, la ciencia y la gastronomia pornern

el comiin sus experiencias v andlisis de la realidad del territorio desde sus respecti-

vas opiniones y vivencias para que, enun ejercicio de reflexion rigurosa, proyectar

nuevas propuestas innovadoras sobre los retos que debe afrontar la sociedad guipuz-

coana en todos los Ambitos.

Do esta manera, el Fora estd compuesto por el
presidente de Gipuzkoa Berritzen y vicopresidento

e |2 Corporacion Mondragan, Juan Mari Uzkudurm;

el empresario y exdirector general de la Cimara de
Gipuzkoa, Félix lracla; el cacnero y ampresario de la
rectauracion con siete estrellas Michelin, Martin Bera-
satepui el presidente de inbiomed y medico neurdlo-
go, Gurutz Linazasoro; et director comercial de Indar-
Ingeteam, Peig Garciandia; ¢l catedratico de Economia
de la Universidad de Deusto y miembro del Instituts
\Vasco de Competitividad, Mikel Mavarra; €1 catedratico
de Derecho Internaciona! Privado de fa UPM/EUH y
asesar del despacho Cuatrecasas, Juan José Alvarez, y
el catedratico de Filosofia del Derecha de |3 UPYV/EUH,
Francisca Javier Caballero,

El ohyotive de esta miciativa, impuisada por Mobicias
de Gipuzkioa. es contribuir al debate sobre anuellos
asuntos gue puedan avudar al desacrello y progreso
social de Gipuzkoa ante la incertidumbre que se estd
abservandn 3 nivel global y la falta de respuesta gue se
ohserva ante o3 grandes problemas gue nos acechan.

Como lugar de reflexién y andlisis, €l Fore Gipuzkoa
anap ne va contra nada nl centra nadie, sino tiene su
arigen en la nguietud y1a predcupacion de siis miem-
bros en provacar el debate soclal sabre la necesidad
de afrontar de manera rigurosa la delicada sitiacion
soonamica gue YImos v que reguiere del estableci-
mignto de parametros de actuaclan para 13 toma de
decisiones que nos hagan afrontar de la mejor manerd
a| media y largo plazo:

En definitiva, se trata de llamar la atencitn de la socie-
dad guipuzcoana sobre aguellas cuestiones socioeco-
nimicas que son basicas para la canformacian de una
sociedad mas justa, equilibrada, prosperay moderna,
desde |a conviccion de que la suma no solo sirve pars
aunar complicidades, sing tambien para fortalecer el te-
rritorit en su progreso y desarrollo econamica y social,

El primer asunto que ha ahordado ¢l Foro Gipuzkoa
spzo hasido el de “La particpacian social en la empre-
53", que se ha canvertido en un elements impartante
derespuesta g la crisis por 1as ventaas que puede
reportar a la econamia del territoric. La implicacion de
los trabajadores en sus emprasas no solo aporta una
mayor seguridaden ol emples, sino.gue trag CAmG Con-
cacuencia altes niveles de innovacién y competitividad,

Las reflexianes de fos miembros del fore sobre
ecte asunto mas las intervenciones de la gerente de
la consultora de Recursos HUmanas Detalent, Maite
willafruela, y del director de la Zona Norte de Leroy
Merlin, Jordl Albareda, en urdesayune de trabajo
celebrado hace unas meses en el Hotel Maria Cristina
de Danostia, dan contenido a esta publicacion que &l
lector tiene entre sus Manos.



Juan Maria Uszkudun Fro. fowvier Caballeen Félix Iranla
Mikef Navarro Gurutz Linazasorn Prio Garciandia

Juan José Alvarez Martin Berasategui




PROLOGO

A la hora de hacer cualguier pro-
puesta creo que, previamente, debe-
mos decir a dénde queremos ir, quie-

nes somos y desde donde partimos.

Desde la Diputacian Foral de Gipuzkoa y en concre-

to, desde gl Departamenta de Innovacian, Desarrallo
Ruraly Turismo gueremios contribilira construm una
Giplizkoa basada en la Sociedad del Conocimiento. Es
decir, una socicdad basada en la spstembilidad social, la
sostenibilidad econdmica (innovacion y competitividad)
y la sostenibilidad medio-ambiental, Una sociedad que
tenpa coma centro y como grotagonista a |a persona,

Un territano, una seciedad, de personas conscien-
tes de susderechas v sus deberes que. a través de 14
participacion y con una actitud activa por el deseo de
aprender, desean convertir gl conoginmienta en {a base
de unasociedad avanzada v cohesionada.

Las personas con sus conodimientos y sus aptitudes
conla clave dal futiers, son ellas s que posesn lacapa-
ciddadd para generar, aphicar y transmtic el conodimiento
nacosario para 2l logra de una sooiedad y BConomia
mias campetitiva, justa, cohesionada y sostenible, sabre
ura base en continia transformacion. Tanto Ja em-
pleabilidad come la ciudadania activa dependen de Ia
posesion de conocimientos y capacidades adecuadas
y actualizadas para poder participar activamente en
k1 vida econamica y social y aportar la contribucion de
caila persona

Desde 1a asuncion dela centralidad de la persana
partimios de una valuntad: tratar de incardicar Concemn-
Los emiergenles, coma los de competitividad, desarro-
llo sostenible, responsabilidad social, cudadania activa,
demuocracia de graximidad, participacian, palicentnis-
me, multilateralidad, gobernanza y aprendizaje 2 lo
largo de toda la vida

¥ todo ello, se puede abarcar can una patabra) par-
tieipacian. Participacion nue significa responsabilidad,
aportacian y compramiso. Y, dos claves fundamenta-
lesrla canfianzay el caplital secial.

Nuestro compromiso es construir el futurg, s
decir; construir un espacie atractive para el-desarrollo
integral de las personas y de la actividad economica;
que apliesta por una economia competitiva basada en
el conncimientoy la innovacidn, enun modelo soecial y
territorialmente sosterible,

Fara ello entendemas ques necesitamos!
1/ Transformar el modelo empresarial guipuzcoano
actual a {raves del desarrollo de nuevas estructuras
organizativas, el fomenta de la colaboracian y proyec-
tns compartidas; v, la participacion de las personis en
los proyecto empresariales,
2/ Formentar la innovacion en los modelos organiza-
tivos do las empresas Promaover la participaciony [a
corresponsabilidad de las personas-en |3 marcha de las
mismas. Promaver v dinamizar el talento interno de las
nrganizaciones, su creatividad,

¥, por ello, nuestra estrategia se basa en dos ejes
que hemes denominado PRy LK,

P . Pertsonekiko konpromisaa. Promover cxperien-
cias empresariales gue incardinen la empleabilidad, el
aprendizaje a lo largo de toda la vida, |a creatividad, el
sentide de la iniciativa; la sostenibilidad v la competi-
tividad en unos nuevos modelos de configuracién de
las propias empresas.



Es decir se pretende desarrallar entarnos favorahlos
quealineen persanas, equipos de porsornas Y OrganiE-
cieres, en dmbitos saciales v territariales conoretos, en
torma aunas objetivos y unas culturas de actuacisn Y de
valores concretos, que deberan pivotar sobre |a inng-
vacion y el compromiso (personal, profesional y social).
¥. tada ello con un obyetive compartido: promover fa
creacion de mayor valor por parte de las emipresss,

¥, LK. Lurraldearekiko konpromisoa, Alinear, por
parte de las empresas, el compramise legal v ético
PACS INCOrparar enias operaciones ¥ procesos de 1oma
de decision de las ermpresas, los interoses ¥ expecta-
tivas detodas las personas que [as constituyen, sus
familias, la comunidad |acal v la sociedad en general, ¥,
entre atras actuaciones, promaver |a innovacion terri-
tarial y social, es decir, dinamicas que mtegren agentes
BCondmicos, sociales v edusativos parael cesarroiio
competitiva v equilibrado de ambitos terrdtorslesco-
marcales/locales

Eso nos ha ilevado a apostar por arganizaciones ¥
EMPresas que apuestan par un madelo de desarralla
basadoen:

+ La apuesta por la sostenibilidad de sus actividades,
para lo cual tratan de producir bienes o servicios L
apartan valor desde posicicnes de respeto al entarno
tantointerna como externa donde se desenvuelen;
+ Considerar a las personas que trabaan en su GrEa-
rizacion como la clave de susastenibididad:

+ Tener articuladas diversas formas de participa-
cion de sus trabajadaras v trafaadares on el provecto
cmpresarial;

+ Estar integradas por personas implicadas activa
mente en el prayvecto empresarial:

+ Desarrollar entornos favorables para que sus tra-
bajadaras ¥ trabajadores mejoren sus competencias ¥
sls capacidades mediante el aprendizaje a lo lzreo ce
toda la vida,

Un plantsamierto bien acogida a nive: BUrQpRea y
aue o hemos vehicuhizado a traves de una solicitu
conjunta hecha, entre otros agentes, con el Carisejo
Economico y Secial Europea, al Parlzmento Eurgpen
para quenciuya una partila presupusstara especifica
para la promocion de la participacian finaneisra e las
trabajadoras y los trabajadores,

Toda eso serd posible en la medida UE SEAMas
MAS qUIEnes compartamos, ¥ Nes compraometanos.
de meds que creemos v desarrollemos mas WM ares
cantextos favarables (perscnales, orgamzacicnales y
sociales), En este sentido, este documents desarro-
llade por el “Fore.de Debate Gipuzkoa 20207 supone
dnd necesaria aportacton, tanto por elcontenica de |33
reflexiones y propuestas; como por el caricter calei-
doscopico de la misma. Es decrr, diferentes RErSonAS,
desde diferentes ambitos y responsabilidades ¥can
diferentes perspectivas que sean capaces de COMmpra-
meterse y coaperar: participar desde |a gualdad v la
diverszidad

Jon Peli Urignen Ansoli
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S puede mmagmar o5 valares que surgen o esta
situacian y que estan presentes en ka forma de hacer
del vasco, En Buskadi existian nuestras formas de re-
sphucion de canfiictos, nor ejemple, en las cofradias de
pescadores. Jamds hasta los afos GO habian acudido
aun Lribunal Esto indica una forma de entender el de
rechic y de utilizar el derecho.En este sentido, hay gue
explorar en toda esta materia y darnas cuenta de que
todavia, de manera meonsciente, estad hoy en nuestra
faorma de proceder. Esta forma de entender lasociedad
gue tenemos es la que esta directamente relacionada
can la forma en la que estamaos afrentando la crisis y
abardandeo la globalizacion. Tadaviz se funciena con
criterios de deber moral y con criterios de confianza
Estos valores estin presentes de manera Inconsciente
y en nuestro colective sacial, tendriamaos que desem
palvar porgue agul estd la diferencia.

Mo es casualidad que la situacion v 12 respuesta des-
de Euskadi, ante la crisis sea diferente 3 la de Espanay
Europa porogue existen razones de tipo politico, social
yecansmico que explican esta situacion, Esto es.con-
secuencia de la apuesta que, desde el principlo, se hizo
por el modele de estada social. En Euskadi tenemos
leyes camo la de |gualdad en las que Somos pioneros
¥ constituye nuestra base de convivendia a raiz del
desarrolio natural de un procesa gue apuesta por la

e T T ElhL |
o personal v 1o

profundizacién demacrabica: La cercania del cudada-
fo a las instancias polihicas y el conaarmeento que las
imstituciones tienen de sus problemas es primardial,
El desarrallo palitico del Pais Vasco es singular-deste
el mamento an gue, 3 partic del autogebiermo y desde
Lna visidn de pais, so crea un teiido empresarial progio
gque tiene suimpulsa en la ahanza publice-privada gue
nace con la instauracian del Gahbierno VMasco teas la
llegada de la democracia.

Precssamente es, en este mamento, cuando pue-
de parecer gque el munde se esta uniformzando y [a
realidad en este caso es diferente, las culturas que son
detnles son las guevan a desaparecer, perg esta cultu-
ra empresanal vasea puede perfectamente convivie &n
este munda,

11

EL DESARROLLO POLITICO
DEL PAIS VASCO ES SINGULAR
DESDE EL MOMENTO EN QUE,; A
PARTIR DEL AUTOGOBIERNO Y
DESDE UNA VISION DE PAIS, SE

CREA UN TENDO EMPRESARIAL
PROPIO QUE TIENE 5U IMPUL-
SO EN LA ALIANZA PUBLI-
CO-PRIVADA.



Y esen este contexta, dende aparece la participacian 2tras modelos son posibles; el Basado en la parti-
BEs eUropeos, Comn Alémania

de los trabajadores en la empresa come un slementa Cipacion, —en olros pa
que surge de las racces sociales del territerio como una Holanda, eto. ya funcignan desde hace tiermpe—, < una
respuesta propia ¥ eficiente ants tos rotas cambiantes alternativa digna de tomarse an consideracion.

de la econoimia v de una cosis que no acaba de cancluir,

Se trata de una tarea dificil, perd el models basado en la

concentracién del pader en unas determinadas manos y

parmedio de unas acciones no parece sostenible

NENEL FORD QIFUFKDA F020

WA MORTE DE LERGY MERLIN DURANTE SU N TERVENCI
105 GUIPUECDANGS




LOS ANTECEDENTES EN EL VIEJO DERECHO FORAL

No se puede hacer politica ni sociedad solo con el dia a dia, sino que es necesario

echar un vistazo atras a lo que es un enfoque guipuzcoano, historicamente hablando

del derecho de propiedad, las relaciones sociales, las relaciones industriales, [a ma-

nera de parantizar un sentido comunitario de la vida y unos conceptos de valores que

han de estar detras de toda

a reflexion que se pueda hacer en torno al horizonte del

ano 2020. A partir de las viejas lecciones del derecho foral guipuzeoano se puede Ajar

el papel v el lugar que Gipuzkoa tiene'y ocupa dentro de Fuskadi, el Estado espariol,

Europa v en el mundo globalizado.

No podemos pretender conguistar mercados & [a
dsanza del imperio romang, por pener &l ejemple de lo
que en el siglo XX haya podido ser Estados Unidos has-
tata era de ©hama Es decir, no nas vamas a impaner
par el use de fa fuerza, despuds de esa etiqueta gue
los vascos, despraciadamente; hemos temde durante
muchosafios Seriaabsurdo un planteamients enesa
clave Menos absurdo pero, igualimente estéril, sena
plantear canvertirnas en [0S fenicios del siglo XX, que
hoy se sitian en el sudeste asidtico, Es absurdo querer
funcionar con una estricta dinamica de costes, pargue
S| Gperamas soio on S0y na en abros Eriterios, nes van
a ganar la partida mads prento gue tarde.

5 descartamos el modelo romano y el fenicio, repre-
sentado por el sudeste asidtico, debemos fyarnos en g
models de la Grecia clisca, el modelo de los valares,
es decir; de una determinada forma de trabajar gue
s@ plasme en el desee de hacer bien las cosas, y como
cansecuencia de eso. noder compartir. Es ahi, donde se
debe asentar el fuluro de Gipuzkoa,

Eri el siglo XX 0 nos integramos o nos desinte-
gramos, Integrar en el sentido territorial del térming
respectoa los atrds dos ternlonos vascos ¥ Na coma
hasta ahora gue no se ha logrado tener unawvida co-
rindn, constituyendas; coma bien definia el gran maestro
Adrian Zelaia las “isias vascongados”. Gipuzkoa, parti-

cularmente, en las decisiongs de'corte estrafégico es

ol territorio gue cuenta con procesos de analisis de los
planteamientss y ejecucion de las decisiones, mds lento
y largo. El reproche a la clase politica es |o mas utilizada
para esconder |5 responsabilidades del resto de los
cudadanos, sin darmes cuenta de que todos somos
snciedad, los que participan en palitica y los gue no,

Hay un conglomerade de posibilidades juridico
nornatieas no del tede desarrolladas, @ partie del
comportamiento del tejida industrial de Gipuzkoa,
conformade por las pymes. Basta echar un vistaio
para comprobar gue desde el siglo X o X1V, en las
industrias de |3 época, es decir, en los caserios habia
urdonle sentida; un sentido social y comumtario v de
responsabilidad en la canservacidn, Habia un sentida
comunal ¥ social de la propiedad,

& 1as habituales disputas entre vecings y casercs que
generaban muches conflictes, se establecieron una
serie denormas que pueden parecer anecdoticas pero
son significativas coma es el caso de la servidumbre de
camnos funeranos porgue los caminos rurales estaban
vietados. Esta situacion en la época posmoderna se da
en muchas circunstancias del derecho de la competencia

La que caomenza por esa via se plasms luego en
costumbres, que san |os que hoy denominamaos vias
comunales, 25 decir, aquelios lugares a traves de [os



o e

12

11

EL REPROCHE A LA
CLASE POLITICA E5 LD
MAS UTILIZADO PARA ESCON-
DER LAS RESPONSABILIDADES
DEL RESTO DE LOS CIUDADA-
NOS, SIN DARNOS CUENTA DE
QUE TODOS SOMOS SOCIE-
DAD, LOS QUE PARTICIPAN

EN POLITICA Y LOS

QUE NO.
cuales se trasladaha desde e caserio hasta la zona
urbana los productos para la venta o los resultados de
la cosecha y gue tenian que quedar expeditos y libres
ce paso. Puede sonar a angcdata pero se teataria de
garantizar un minimea camun denominadaor, un sentido
de canvivendia y de prever los auzelan, Los mantes co-
MUNItarnas oue edisten en zonas de Navarra son abras
soclales que se arientaban en cave comunitara yen fa
gue todas los veanos debian participar v disfrutar de
sus heneficios.

Fembien hatua unsentido de continuidad en la gue
arael patnmonio familiar par io gque representaba de
industria. Segin la Ley de 1885, hay una garantia gue
era la de no tener que aplicar las legitimas del Cadigo
Civil de manera estricta y que obliga, cuando habia
herederas legitimarios ascendientes o descendiantes,
a fragmentar el caudal hereditaria en jdénticas partes,
salve si se hacia un legado de un bien y hubiera que
COompensar can otra,

En relacion al caserio guipuzcoano. la industria de
la epoca, el derecho vasca nunca ha contamplado
Preeminencia por sexe o por razen de primogenitura,
Existia la posibilidad libre de determinar al heredera,
Sillevamos a dia de hoy esta circunstancia, y es el
hijo o la hija guien continga con 1a empresa familiar
¥ 52 desea que esa persona por el kniow how o por |2
forma de llevarlo, sea la que, efectivamente, ejerza esa
continuidad, con lo que sé trata de compensar al resto
de descendientas con otro tipo de bisnes, Tenemos un
madele gue permite conservar, modificar y desarrollar
nuestras instituciones;

Otro elemento importante dentro del entramado
social vasco esta en lo relacionado con la vivienda y al
arrendamiento. Sorprende ehenfoque tradicional de
nuestro cencepto de arrendamiento ristics en el que
mas se ha trabajado, pero también existe en el urbano,

Era un canceptaen el que ta solidaridad entre =l
arrendador v el arrendatario partia del hecho de gque la
propiedad ganaba con el arrendamiento hasta el punto
de plasmarse en un soporte juridico muy interesan-

te novedaso y sugerente. Siel arrendatario lograba
mejeras en la propiedad lo compensaba directamente
con la renta, que expresamente se oréveia on ese sen
tida, Los arrendamientos normatmente se hacian por
10 afios, ¥ preveian dos afios en los que no se pagaba
por lo que pudiera ser el barbecha, Habia un concepta
de lo que era el arrendamienta v una limitacian del
derecha de propiedad sohdaria en el sentido de que
mio tode podia ir a beneficio del propetano, mientras
el inguihng actuaba de unsmanera activa a favar de la
canservacian y cundado de la propiedad.

Sivamas al terrenc sowetanio y mercantil &l origen
tde las sociedades de capital que existen hoy dia lo
tenemos aoui en Euskadi. a traves de la Compaila de
Indras. Consistia en financiar provectos para surcar
los riares a la busqueda de nuevas mundos, nuevos
productas, nuevos mercados, coma diria un cansultor
empresarial del sigla X% El mecenas ermpresanal fi-
nanciaba una expedician maritirna, sin que su palnma-
nie en tierra asimiera ningln nesgo tuando fracasase
el proyecto. Es decir, sl |a expedicion era un éxito se
ablenian resultados, pero silos barcos se hundian o
oran capturados por los piratas solamente se perd(a &
patnimeonic comprometido en el proyecto, Este nuevo
modelo de financiacion rompe con la respansahilidad ]
de las deudas universales que no salo terminaba enla
carcel, sing con la muerte en ol caso de impago.

El concepto de cofradia dentro de la sociedad civi|
nacié en Euskadi, Las cofradias de pescadores v atras
asociaciones parecidas son el germen de lo que ahora
500 |25 Agrupaciones econdmicas eurapeas sin anma
de lucro o el modelo cooperativo que también se ha
desarrollado a traves de un reglamento comunitario:
Es decir. la economia social es un elementa fundamen:
tal también desdeese punto de vista, Las cofradias
fueron las primeras obras sociales, g5 I gue serian las
cajas deahorros de entornices,

Ensu conjunto hay todo un conglomerada narmati-
ve que haciendo la traslacidn del pasado al momenta
actual, nos daria ciertas lecciones de come se sabia
entender en aguella época gque ol individualismo feroz
y |2 autarquia no conducen mds que al pan para hay I
¥ hambre para mafiana. Mo se trata de dar leccio-




nes hacia fuera, sing de afirmar gue 2qui ha habido
unas maneras deentender |as relaciones saciales, las
relaciones praductivas, la colectivizcacian, la utlizacidon
del riesge, queson herramientas que ahora se estan
mtegramas mas o nos
desintcgramas ¥ 250 es una evidencoa. Hay muchas

destacands en Eurepa. Onas

mds desconfianzas que inercias en terrminar de ira esa
mutualizacian de riesgos.

Cuanda se habla de la posibilidad de gue grandes
corporaciones como BBVA e Iberdrola cambuen de
cede o se deslocalicen, dandolugar 2 un debale sobre
donde tributar yoblener las venta)as fiscales, ef de-
recho foral mgs da atra leccidn preciosa sabre dionde
tributar y abtener las ventajas fis En este casg,
el dereche foral s€ resolvia no por donde estaba la
parcign mayaritaria del caserio, sino en donde estaba
el fusgo del hogar, Dependiendo donde estuviose |3
cacing, es decir el lugar donde se tomaban las decisio-
nes, se determinabin a todos los-efectas la ubicacion
juridicamente hablando del caserio;es dear, |a indus-
tria de la gpoca. Esta crconstancia bane un sentido
ancestralmente muy interesante cast antropoldgicas
ments a analizar

LAS COFRADIAS DE
PESCADORES SONEL
GERMEN DE LO QUE HOY

SON LAS AGRUPACIONES
ECONOMICAS EUROPEAS
SIN ANIMO DE LUCRO ©
EL MODELO COOPE-
RATIVO.

Desde el primer momanto, el sector primarig ha
dado unas lecoianes gue luego se han plasmado
en costumbres, Por eso, el derecho guipuzeoana
ch contraposicdn al castellans, ha sido un deracha
constitucionario. Eso que se dice que es un defecio; se
consliluye en una virtud pargue 1a costumbre que se
plasmaba demostraba que setmponia ng por b pra
mulgacion de una norma, sine por el verdaders sents
de las partes: Este datoes fundamental, contemplar
@l deracho foral no como un eélementa de laboratorio,
sing intentar ver 1o gue pretendia, El derecho foral
Lenia una vertiente Juridica pablica, mientras que gl
derecho castellana era fundamentalmente penaiista y
urhanistico, hacia dentro de las ciudades amuralladas.
Mupstro concepto de derecho, era un derecho social
pargueE Ne tentamos Sledades
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PARTICIPACION E INNOVACION

Durante mucho tiempo ha primado en los analisis econdmicos una vision de la inno-
vacion y del aprendizaje basada en la ciencia v en la 1+D. Es cierto que, desde la apari-
cion del capitalismo, los procesos de innovacion muestran una tendencia creciente a
cdescansar en el desarrollo de la ciencia, particularmente, en los nuevos sectores emer-
rentes como las biociencias, nanotecnologias,... Pero todavia, la mayor parte de la

innovacion se asienta en la experiencia y en actividades no estrictamente cientificas,

como las del metal, predominantes en la economia vasca.

La mayoria de las innovaciones que tienen lugar en
eslos sectiores no san fruto principal de a8 actividades
ce nvestigacicn desarralladas en una unidad de 40,
sing que son fruto del propic aprendizaje que tiens
lugzar 2 hase de hacer, de usar y de ineraciuar (Jeor-
mng by doing, by using and by interacting) a lo largn de
todala empresa.

Los estudios empiricos han mastrade una gran
redacidn entre el grado de farmacion y cualificacicn
de las trabajadores y |3 innavacian, Pera, para que las
capacdades innovadoras que se dervan de esa cualifi-
cacign se malerialicen en innovaciones, los trabajado-
res deben desarrallar su actividad en organizaciones
oue posiliten poner en valor tales capacidades v gue
favorezcan el aprendizaje, dado que, debido a la enor-
me aceleracion del cambie ecnico, o8 canoomien-
tos exisientes quedan chseletos 5i ne se renueyvan v
amplian en poce tiempo

Laliteratura de mnovacidn ba puesto de manifiesto
que el grado de innovacién de las empresas y los te-
rritarios estd muy relacionado con el tipa de organ-
zacion del trabajo impearante en las empresas. Son las
Empresas con grganizaciones mids abiertas, engue €1
trabajador organizado en grupos disfruta de un grads
mayar de participacian en las decisianes que afectan
A su actvidad y a la marcha de la compania, las gue

musstran ungs mejares resultados en términos de
IMDVACIN

La situzcion al respecto en el Pais Vasco es clara-
mente nsatisfactoria. De los escasos estudios réaliza-
das al respecto se derivaria gue los modos de argani-
zacion del trabazo v de participacicn del trabajader en
las decisiones que afectan a la actdad empresarial,
aurgue mas avanzados gue los dela media espanoia;
quedan por debaje de los de la media de la UE-15. vy,
pof supuesto; de la de los paises ndrdicas gue son las
lideres en este campo. Dentro del PaisVasco, dehido
probablements a la mayor presentia del movimienta
cogperativo, Gipuzkoa presenta unas valores superio-
res alos de fos restantes territoros historicos,

Mo salo la literatura de cardcler social, sing la prapa
litaratura del managemernt o direccion estratéglca son
unanimes a este respecto. Sin embargo, a las empre-
sps les cuesta reaccionar y adaptar sus estructuras
argamezatlivas a esta mayer participacion sooial Para
explicar el parque de ese comportamienta contrara a
logue se propugna en todo manual de recursas huma-
rigso de excelencia 2n las gestion, algunos han hecho
referencia a gue a las emprésas en las pasados afos
de crecimients ecandmico, les iba tan bien, que ne
tenian necesidad de esforzarse en ramper can as roti-
nas e inercias heredadas del pasads, Y es que dotar de



LAS EMPRESAS EN LAS
QUE EL TRABAJADOR DISFRU-
TA DE UN MAYOR GRADO DE PAR-

TICIPACION EN LAS DECISIONES

QUE AFECTAN A SU ACTIVIDAD,

LAS QUE MUESTRAN MEJORES
RESULTADOS EN TERMINOS

DE INNOVACION.

respansabilidad, no sdlo es costaso para los que hasta
entonces astentaban el peder de modo unilaterat en'la
EMpresa, sine tambien para los propios trabajadares.
Claramente |2 crss supone un carmbio radical en Ll
BRCENANIOY, [Far

aasegurar la supsivivencia, empresas y
trabaadores deberan reaccionar, Veamaos, puss, |a crisis,
as (ue COmo Una armenaza, Como una aportunidad
para hacer estgue hace tiempo debigramas haber be-
cha, dada que, encasi todes los casos que se ha prou-
cido, lras conocer la sxperiencia, nadie, nl empresarias
i trabajadares, quieran valver 2 la situacion anterior

Cuanda miramos |3 literatura de innovacian sar-
prende gue el tema del mercade de trabaje no ha sado
ntroducide como-explicativn de la mnovacidn a o ha
sido diciendo gue ¢l modelo amenicana favorece una
flexibilidad y la mnovacian radical frente al modelo con-
tinental, que favorece una nnovacion mds incremental
Uno favorece el desarrallo de seciores nuevos y el
otro, permute ensectores tradicionales estar en niveles
miEs altos de eficiencia Esa identificacian de modelos
econamicos con modelas de innavacian la rompen las
ultmios estudios. Se estd viendo que modelos mas con
sensuaios como losnardicos lavarecen o no presentan
peares resultados que los madelos anglosajones en
imnowvacion radical, La literatura no hasido tan concluy
yente pargue hay un problema de indicadores, parque

naexisten los medidares oportunes para methr |a
flexibilidad y fa rigidez en el mercado de trabajo

Les analisis mds serios ven gue hay una perspec-
tiva sistémica, que unos fortalecen a los otros y gue
las condiciones el trabajo desarrallan al masxma las
noiencialidades del trabajador, Son madelos de amplia
participzcion y consenso social. Saben combinar
flexibiidad con seguridad. Poder adaptarse a cambios
dedomanda sin gue sea a costa de [a estabilidad o de
l2
queen lacreciente literatura de innovacion musstra
que es fundamental

El tema de fa inmovacion escondida u ceulta no sola
ha afectado al Pais Vasco, sing también a las ingleses

nfianza. Hay un componentes de demacracia social

que han empezado a medir esa innovacian ue se

escapa de fos indicadores tradicianales, Han aplicado
una metegalogia para cuantificar los actives intangi-
hles a nivel de sociedad Recientemente, la literatura

de empresa mide el capital intelectual poroue hay wna
diferencia entre el valor de una emprosa en sus libros
contables y en el mercado, asi coma existen cantidac
de activos gue por losprinciplas de prudencia conta
ble nose contahilizan en las balances, Exta practica se
aphbca yoon mas de 2o paises,

Be estima que fa contribucian de cada une de estos
componentes e las activos intangibles esta en linea




directa can el crecimento de la productividad, Por
tanto, la nnevacion sarz la contribucion de fas activos
intangibles que provocan unaumento de fa product
vidad, fundamentalmente, desde la formacidn v de la
mejord arganizativa,

La Organizacidn para la Cooperaciony €| Desarrallo
Econdmico {GCDE), 7 través de un informe elaborada
recientements, ha puesto de relieve fa dehilidad dil
sisterma de innovacion por la ausenca por parte de |os
agentes concernidas de un contacto fructifera con las
empresas, |o gue significa gue, en general, en el gasto
gue se hace desde el sector adbhoo en 10 no hay
evaluacion. Enel caso vascosel problema detectada no
reside £n que tas ayudas pubhcas sean buenas o malas
3 e [ {-:r11|:1re5,:]5 MO COOPEEEN, SN0 &N gue S8Mn pocd
efeclivas al noexistir ninguna evaluddion sohre sus
resultadeos, Las ayddas pahlicas tignen que estar justi
ficadas per la diferencia, por generar una originalidad o
de bien de inpot o deoutpul o de compertamentos

Entre las recomendaciones que hace [a QLDE san
LY II'I'IpOFI.;':I'I?_I:!S las Que. 52 refieren a los cambics en
la rganizacion del trabajo. En primer lugar, recoge
chjetivos de caracter ecanamica y socal gue son
sinergicos, lo que significa que na se puede-estar cam:
biando, cuando hablamos de modificacion o mejora
organizatiea sin estar pensando-en |a concibiacidn de
la yida labaral en superacicn de las desigualdades de
sexd en demdoracia industrial,

11

EL PROBLEMA
DETECTADO EN EUSKADIES
QUE LAS AYUDAS PUBLICAS EN
INNOVACION SON POCO EFECTI-
VAS AL NO EXISTIR
NINGUNA EVALUACION S0-
BRE SUS RESULTADOS.

J)

Lasegunda recomendacian €5 smpulsar que preyec-
tos en red, en concreto en el ambeto de las pymes;ala
que hay gue anadir un tercer aspeclo Como s que 1a
miegjara organizativa na debe disociarse de las reformas
del mercado labaral y delas paliticas actwas de emplen.

Lainnovacion tiene que doler, porque sinie dusle
no es nnovacian, lo gue sigmfica gue no es pasi-
big llevar a cabo todas las cambios en el esquema
ocrganizativo de unag empresa para provocar gue las
peErsanasvayan orientadas en una sola direccion, La
participacion tambien afecta v duele 2 los sindicatos
por las consecuencias que tiene en la atomizacion y
el desplazamiento del centro de decisidn al bajar de
mivel una negociacian que, en general, se mantiene en
clave sectorial, En este terreng, los sindicatos pueden
perder pader porque &) acuerdo es mds facil alcan-
zarla can un comité de empresa que hacerlo en gl
contexto de una mesa sectorial

LI



INNOVACION Y UNIVERSIDAD

iviclualidades no es un nli
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Las empresas y las mstituciones fundionan por los
valores y con el plus gue cada une de sus meembros,
enel ejercicio desu deber lzaboral, aportan: Enveste
santica, 12 universidad esta llegando a una sitacion ge
paralizacian porgue estd sumida en este tipo de fun
cionamienta, S6ig interesa loque hay de aportas
para el curriculem profesional de cada uno. Esta situa-

citn puede significar algo en innovacion en 1Erminas

e
ortodoxos pera, desde luego, desde el punts de vista
de innovacion rezl ne significa nada o es insubiciente,
En el munda de la investigacian y desarrollo hay

dosescenarios. En pnimer lugar, el desarroliada en el
sector privado en donde las empresasinwerten menas
que lo gue les corresponderia socialimente, laque hace
que gl Estade impulse la mvestigacion enlas nugvas
compafias camo bien protegido y danda subvencios
nes. En segundg lugar, esta ol del seéctor piblice, es

e las universidades donde las principios son

aecir, e

totalmente diferentes ya gue no se parte de la protec-

cigin de los conocimientos, sina de su difusion abierta
aungue dentrode unes criterios-de incentivacian,
incluscode remuneracion, lo que pusde ariginar Intra-
ducir principios de gestidn privada que, al final, van en
cantra de los sectores del propic mercade. La tenden-
cia se dinge a buscar la diferenciacion cuanda los dos
soctores, el publico y el privado. tienen gue combinar
se, La uridn de |as dos filosofias esun fracaso.

LA UNIVERSIDAD ESTA
LLEGANDO A UNA SITUACION
DE PARALIZACION PORQUE NO
FUNCIONA CON VALORES, NI CON

EL PLUS QUE CADA UNO DE SUS
MIEMBROS DEBEN APORTAR EN
EL EJERCICIO DE S5U DEBER
LABORAL.

e de gestionar ante el peso
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PARTICIPACION Y EMPRESA

Ahora bien, caben diversas cuestiones ante esta reali-
clads: jEsta situacion es consecuencia de una sociedad
mids participativa, mas caohesionada, o simplemente

de caracteristicas singulares, o por el contraria, es

[a participacicon empresarial la que ha influido enla
saciedad haciendela mas avanzada y participativa® ;Es
laparticpacion una fortaleza delasociedad gue pueds
ser explotada y desarrcliada para beneficiode todas
as personas? Ao que apuntan gstas interragantes es
& I impartgncia del fendmeno y & su oportunidad,

(Estamos ante Una Crisis gue, aungue profunda es
pasajera, y gue seguwird el actual madels mayaritana
gue imperd en Ooecidente o por el cantrirg, nos en-
contramos ante un acaso de modelo gue dard pasao 3
atros diferentes? Parece que el segunda escenario £s
gl mas pasible, aungue mochos interesados no goieran
afrontarla i como hipotess.

El tejido empresanal guipuzcoans, aun estandao
mejor preparado que otros, tiene clargs signas de ab-
solescencia, esto es esti asentado mayoritariaments
en actividades maduras amenazadas por otras ofertas
que guileren canguistar los mercadas en los gue es-
tamos presentes, Gipuzkoa afortunadamente es mas
ndustrial que oltros Lerritorios, pera sanos, desgra-
ciadamente demasiado manufacturerss. La gran tarea
de reconvertir y salvar o que se podia recuperar del

tejida existente en los afos 9o nos ha canducide hasta
aful. Perp &sto ya no es suficiente en el ang 20N

Ante esta situacian caben dos posibilidades. El primer
escenaria consistiria en luchar por conservar el maxima
de mercade que otros competidores quicren conguistar
fcomao hicimos nosotros en el pasado), mientras que el
secundo pasaria por decantarnos hacia otras activida-
des mds avanzadas en las que podamos competir mejor
dada el nivel de conocimiento, en general, y la prepara
cidn de fas personas gue rabajan en Gipuzkoa.

Sinmembargo, se gbserva un desequilibricedcesiva
hacia el primer escenario, Tiene una ldgica compren-
sible, pere pueds ser una trampa de dificl salida. En
esie enfoque, las apelaciones ai pasado, a los valores

HAY UNA NECESIDAD
DE REGENERAR EL TEJI-
DO INDUSTRIAL Y ABOR-

DAR NUEVAS ACTIVIDADES
PARA LO QUE SE REQUIERE
DE PERSONAS MOTIVA-
DAS PARA CONSTRUIR
ESE ESCENARIO.
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fustoricos, al esfuerzo v sacrificio para conservar |6
gue poseemos, pueden serpocs adaptadas a lo nece
sario para 2l desarrollo de nuestra sooedad,

Ademas de la dificil situscidn del para oxisten otras
indicadores que son preccupantes camo la continua
perdida de centros de decisidn, [z apelacion ala falta
de tamano empresarial, o la pérdida de productividad,
que se convierten en claros indicadores de que algs

esta fallando

e asta perdiends competitvidad, en conjunto. lo
que anticipa una pear siluacian sacial, puesta que
carecemos deotros argumentos gque hagan sostenibie
nuestro actual madelo de sociedad desarrollada. Un
contexto ecanamico mas difical, cop mis competido-
res, exige un cambic en 1as estrategias empresariales,
personaies, y de pais, que 13 nmisna orisis no salo
demanda, sina gue se presentan como apartunidad,

Desde hace mas de 5o anos hemos venido presu-
riiends, con fundamenta, de nuestra empresariado
apuntandoa gue ha side el verdadero motor del de-
sarrolle econdmico de Gipurkoa, Esto ha generada un
tgda con uea participacion mayantana de pymes, gue
seha distinguido como una verdadera caracteristica
diferenciadora y de fartaleza competitiva,

Pero debido a diferentes causas, |a situacion ahora
g5 olra. Es evidente que estamos perdiendo centros
de decisidn, Que las vocaciones de las siguientes gene-
raciones san distintas. Clue el contexto competitivo ag
otroy se hace mas dificll abordar otro tipo de activida-
des. Y a pesar de un mayor esfuerzooen 1+0, no se ha
generado suficientes nuevas empresas que aphguen
ese esfuerzo.

Todo ello hace que donde hahia un motor capaz de
Imprdsar la generacion de rigueza, ahora no tengamos
[ misma capacidad para abordar nusvos retos, Para
sallar hacia otras actividades que son |as que corres-
ponder conel estadig de desarrallo de la sociedad, v
para el gue se estan preparando las nuevas genera-
cianes, Hay un desequilibrio, y no vale afirmar gue a5
nuevas generacianes no se forman on logue las em-
presas necesitan, sing que la conclusiaon dehe ser otra;
Se estan canfundiendo les que tienen la obhigacion de
proponer actividades y nuevas empresas acordes con
los intereses de las nuevas generacianes,

Tanto la necesana innovacidn en las actividades
desde fas tradicionales a las futuras, como la transfor-
racicn de |as organizaciones y Cmpnesas requiersén




de esa savia empresanal notabile enel pasado, y que
zhora no es tanvisible.

Requersmas un nueve impuiso protagonista, gus
propicie lageneracion y aplicacion de energia trans-
formiadara que nos permita desarrallar 1a safiedad
BUipuZcoana, ¥y no permita caer en la decadanoa me-
lancalica de nuestras empresas,

Desde la gbservacidn de la situacidn de crisis enla
cue pstamas inmersas, se llega ala canclusicn de la
necesidad de cambiar, de innowvar en |as estructucas
fundamentates. La crsis.es 2 lavez una aportunidad
para rencyar los madelas v las actitudes: Es precisa
cambiar enalgun aspecto fundamental para que sean
pasibles olros escenanas,

Desde upa vision mas proxima de nuestrs socedad y
ce nuestras empresas, vemos la necesidad deregenerar
el tejido industrisl, v abordar nuevas actividades, Para
sllo 52 requieres de nuevas equipos de personas motiva-
dios para construir ese nueso tepido, gue sSlo sera posi-
Lle sise abbrdan los retos de nuevas actividades, nuevos
mercadas, nuevas ecnalogias,, O sea, en definitiva,

nuevos protaganistas. Ahara bien, joomeo se genera ess
asihilidad en fa segunda cecada del siglo XX1?

prieel ean, esecambia, salo es pasible desde
s ca,:a‘_udades gel territonio, Este aspecto, Tunda-
mental, suele ser olvidada por la mayoria de escuelas
de pensamiento emprasarial, gue creen trasladable
enfoaques anglosajones a nuestra realidad. Estamos en
ury territeno cohesionada, en 2 que cualguier persana
del mundo empresarial contacta con otra de forma
mmediata, a traves del ordenador, Semos un terriforio
horizontal, gue permite una gran conectividad entre
los.meradaores del mismo: Es la fortaleza del termitona
e debemos de explo[ar

; a2 innovacign como enfegue se ha
asem_vlo COMmD dISCUFS(} en todo el teido empresanal,
Sabemas que Innovar es fundamental ¥ no séle en o
tecnolégicn, sing y scbre toda, en lo intangible, en 4
gestitn. Innovaren |la gostion, coma propanen irespor-
tantes autares coma H Minlzherg, en la forma de ma-
nejar las empresas, conlando con togdas |as persanas ¥
can yVision a largo plazo

=i [liear, sabemas gue las emociones prece-
clerl ala accion. En toda innavacian es precisocontar
con curigsidad v ambicion por superar lgs retos. Pero
sobre tods; es necesana contar con colmar un-apetito
previo: el de la coaperacion, como spunta P Berr, Todo

mnovadar tiene necesidad de definician del nosairas.
Es sabudo que la Innavacien hoy @5 sonial, de eguipos.
Madie puede enfocar en solitario los retos de una sin-
gladura empresaral moderna. En los nueves campos,
camo las bio y las nanotecnologias, etc,, las apuestas
san complejas y necesitan la colaboracian de diversas
equipos. Y lo mismo cuando e trata de aplicar los
conacimientas que poseemas a los nuevos campos y
apartunidades. Necesitamos de equipos, es decir de la
cooperacion de muchaos,

¥ siguiendo en la linea de las emociones necesita-
mas trascender del modela empresarial actual que se
funda basicamente, en lajerarquia. Come apunta J
Rifkin la civilizacign sera empatica, y dard mucha ma-
yar impartancaa las relaciones interpersonales en pie
deigualdad superandao la nefasta tendencia del neoh
beralizma a aumentar las diferencias entre coleclives.,

Propuestas para la participacian an la empresa:

+ 5i tenemos que fundarnos en las fortalezas del te-
rritorio, una de ellas es la horizontalidad v la cohesdn
+ 5i tenemos que innovar en la gestidon, un aspecto
crucial es-el de la Incorporacion de todas las personas
en el gushacer empresaral,

+ Si tenemos gue emocionar para abordar acciones
dificiles, una emocion basea y positiva 25 e de fa coo-
peracion, construyendo el nosatros!

De estas tres consideraciones precedentes surge |3
oropuesta Promaver la participacion societaria de
todos los trabajadores en las empresas y organiza-
ciones, con el de que todos puedan ser propietarios
¥ todos estén implicados.

Lina participacion gue ncorpore al masima mamera
de personas, Particpacionen ¢l poder y en los resulta-
das, lo que conlleva una participacion en la responsakbs-
lidad en la convicoidn de que entre todos superaremaos
las dificultades, En este campo los directivas tignen
una gran labora desarrallar.

Esta propuesta no consiske =nun regalo afos
trabajadores, sino que es un reta a alcanzar &0 base
a los esfuerzas de todos, Lagicamente tiene que ser
flexible, para que se adapte a todas las siluaciones
empresariales. Cada equipo buscard el enfoque mas
apropiade y el camino mas transitable para su caso.
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Tampogo es una salida de liberacién de responsabi-
lidades por parte de prapietarios que quieren salir de
situaciones complicadas. Se trata en cambio de aplicar
en |a practica la tan socorrida idea de que “todos esta-
mas en el mismo barea”

Perc subre todo es una propuesta moderns y
adaptada a los nuevos tiempos. Hoy, can los niveles de
farmacian de todas las personas, con sus expectativas
de dignidad v libertad personal, es imprescindible dar
un paso mas: En las empresas con futura cuantar mas
que la magquinaria y la tecnologia las personas. ¥ nada
hace mas por la integracion de las persanas para dar
lo mejer de si mismas, que la participacian socigtaria,
El pretendide control, coma estrategia de gestian, es

11

cada vez mas indtil. ¥ lo que genera riqueza y progreso
alargo plazo es la construccion de una empresa parte-
cipada en |z que todos tenemos algo que aportar, sea
0 no compartida, incluso parte de la propiedad:

La empresa participada es un modelo organizati-
vo con mayeres potentialidades de praductividad y
competitividad, lo que generara una orgarizacidn mas
sestenible, mas adaptada afa evalucion social. ¥ sobreo
toda, tiene una venlaja competitiva dificil de igualar:
el campromiso de todas las personas gue la constitu-
yen, Ventajaque pocos territonos pueden desarrallar
corma Gipuzkoa,

LA EMPRESA PARTICIPADA
ES UN MODELO ORGANIZATIVO
CON MAYORES POTENCIALIDA-

DES DE PRODUCTIVIDAD ¥ COM-
PETITIVIDAD, LO QUE GENERARA
UNA ORGANIZACION MAS SOS-
TENIBLE, MAS ADAPTADA A LA
EVOLUCION SOCIAL,

J)



PARTICIPACION Y BIOCIENCIA

LA CIENCIA APLICADA Y
GENERADORA DE RIQUEZA

Y BIENESTAR VA GANANDO
UN LUGAR IMPORTANTE EN
LAS SOCIEDADES DESA-
RROLLADAS.

El contexto actual es el de una profunda crisis econagmi
ca, una crisis de valores y una crisis demografica con un
mcremento de la poblacion y un envejecimignto pabla-
cional gue podria desembocar en una lucha de clases
generacional Toda ello en ur munde globalizaca,

Este mundo en ¢risis, globalizado y superpobiado
representa un mundo de oportunidades, Para ello hace
falta un apoyo institucional decidido v una participa-
cion ciudadana activa, Centranda el tema en Gipuzkoa,
la cuestion clave es si hace falta crear nueves para-
digrmas o buscar una recuperacion de valores coma
esfuerze. sacrificio, inteligencia, innovacion. renova-
cion, cooperacian, hderazgo, wea de pais, honestidad ¥
trahajo bien hecho, En nuestro caso, deberian anadirse
la fortaleza en ingemeria y la capacidad empresanal
propeas. Esto puede resultar dificil en las niociencias
por tratarse de un Ambito nueva y por fa universaldad
interconectada caracteristica de o ciencia,

For la tanta, parece razanable buscar una focaliza
cign inteligente y anentada a mercado mundial basada
en tendencias, fortalezas ¥ cultura propia.

Estambién mpartante valorar la necesidad de co-
laborar en tiempas de crisis, porgue son los mejores
mementos para implantar |2 cooperacidn competitiva
y las parbiculandades de la ciencia, un progeso que no
25 lineal sing sinuoso y lento, Ademas, el ecmprencizaje
no esta muy arraigado en el mundao de la investiga-
cidn cientifica y resulta complejo analizar laconducta
que debe segumrse en ambitos donde la investigacian
esta financiada con fondos publicos. Poco a poco s
wan abriende nuevas escenaros en estas contextos
academicos,

Las biociencias presentan una serie de pecularida
des que deben ser valoradas, Los avances son muy
rapidos v dependen de la tecnelogia, las personas y 1as
ileas, eneste arden de impaortancia Por ejemple, la
cristenci de maguinas de secuenciacion ultrarrapad
supondrdn un paso de ggante para desentranar el
genoma; Ademas, el talento elige donde instalarse y
el ambiente que mas le atraiga en funcion de diversos
pardmetros (tecnologias competitivas, masq orilica,
calidad de vida, ambiente cultural general, ete.)

A estas circunstancias, hay que afadir gue el madela
de negocio es "poco atractiva”, con un riesga elevado
por la incertidumbre, los resultadas tardan en verse, y¥a
gue se requleran de procesos muy largas entre 1o ag
anos y es muy dificil diferenciarse, salvo en el modao

5



de hacer. Ahara bien. Es un negocio de muy alta valor
anadida y existen otras aportunidades,

Asi las grandes companias farmacéuticas pasan
pordificultades y miran a las pequenas compadias
bictecnoldgicss porgue pueden penerar nuevos tipos
de terapias, .

Par uitime, hay una evidente necesidad ¥ demanda
social La salud imparta v la industria tradicional vasca
pasa dificultades en un mundo globalzads con mano
de obra muche mds barata en otras areas del planeta.

Laciencia por la ciencia es un bello placer pero la
ciencla aplicada y generadora de nqueza'y bienestar
vi ganrando un lugar impartante en las sociedades
desarrolladas.

La financiacion de |3 1+D+ en biociencias es comple-
Ja Esimportante tener en cuenta que na se trata de
un “gasta” sing de una inversion, Existe una correla-
cien entre felicidad, bienestar social e inversién en
I+0, salud v educacion Asi lo reconacic Obama en si
discurso del 26 enern de zo17,

11

LA ESTRATEGIA DE
FUTURO DEL SECTOR DE
LAS BIOCIENCIAS PASA POR
SU CONSOLIDACION CON
UNA CONTINUIDAD EN EL
APOYO INSTITUCIONAL Y
POR FORMAR NUESTRO
PROPIO TALENTO.

J)

Los palses que mas mvierten en estos ambitos son

las nordicos. Las principales vigs de financacidn san
diferentes segun se trate de la inversian en gsneracicn
de conocimienta o del desarralle de un producto. En el
privier caso, la financiacién puede ser pablica como es
el caso de |a Universidad o proveniente del mecenazeo
¢ de capital semilla. El desarrollo puede tener la misma
financiacitin pero entran on Juegs otros elomeantos
coma los FFF {family. friends and fools), los angel busi-
riess o el capital rigsgao,

Se pueden paneér das ejemplos come paradigmas
de la importancia de la inversion en (+0+i biomedica,
El primera esel envejecimientsy, concretaimente, la
enfermedad de Alzheimer, Cada minuto se dagrosticd
una persona oon estaenfermedad. Bl gasto en Estados
Unidos ha sido de 172 billones de délares yen el mun-
do de 640 billones de détares (equivalente al PIB de |a
decimpctava potenciz mundial,

Fara ¢l afo 2o50, las previsiones san de unos costas
de 1,08 trillanes de dalares. Adelantarse a ciiagnﬁst.-
to para prevenir o curar el Alzheimer es un abjetivo
priaritano nue jeede resultar on grandes beneficas
ccondmicos.

El segundo ejemplo es el de la medicing regenerat)
va, cansiderada como el principal reto ensalud porla
encuesta Hetos 2030 realizada en Europa. El goberna-
dor del Estado de California, Arnald Schwarzenegger
cecidio destinar en 2064, un total de tres billanes de
dalzres para la Investigacidn en medicina regenera-
tiva en Califgrnia, Por cada dalar invertida el retoma
his sido de casi 3 ddlares, al margen de la creacion de
24,000 puestas de empleo, Estos datos demuestran
que la tiencia s rentable s se hacen las cosas con
cierto orden,

En el sector de las biociencias, en Gipuzkoa se esta
£n una-encrucifada en un momentocrucial. Se esta
creands un nueve tejido industrial con un apeya poli-
biee eanstitucianal decidide: El Parque Tecnoldgico de
Miramaon centra la 1+D bigmédica de Gipurkoa v ubica
varios proyectos con capacidad tractora. En los Gltimas
diez afios han brotado numerosos agentes tecnologi-
£as y e investigacion. Ahora hay gue comenzar 2 re-
coger los frutas y para ello se requiere una ordenacion
CON Criteric.y una estratepis a carta y medio plaza,

La estrategia inmediata debe seguir un cniterio muy
praciso y exigente para lograr el éxito emprendedar
a medio plaio: Paraello, es necesaro poner el foco




&1 proyeclos ya edstentes que sean fuertes, generen
singrgias enel entorng vasco y tengan proyeccion de
futuro en base & indicadores interngs y externas para
conaepuir 1a excalénci, que en esta ambito implica

la generacion de conooimienta de alto valor afadide
con el maxime de eficienca y orientade 3 un mercado
internacional muy competitive.

El madela del "caté con lechs para tadas” na sirve
2N Nuesire contexto por ser muy pooo eficiente ¥ pro-
ductivo, La estrategiade futuro pasa por consehdar el
sectar con una contimadad en el apoya institucional
WP formar nuestrd propo talente Es impaortante
mentionar oue esmas probable gue las apuestas de
biociencia en el Pais Vasco 1engan édta si vincularan
las ruevas tecnologias con el conooimiento existente
en los sectores tradicionales,

Las newrosiencias ¥ oncologia san las dos lineas
denvestigacion gque se dentiican como las mas
adecuadas por su fortaleza actual gue se vera refor-
zada can platafarmas harizontales (nanotecnologias,
genamica, mobancos, biolega celular, robdtica, ioma-
teriales, e1c.],

El tipe de organizacion gue 5¢ propong 25 muy
pareckdo i [a organizacion del cerebra y otras estruc-
luras coma Internet, et Se trata de redes de peguenno
mundo con muchas e intensas relaciones loceles y
conexiones can agentes externos fuertes y muechas
redundancias protectoras. Este tipo de organizacicn es
el mas eficiente y el gue mejor se adapta ante acante-
cimientos Impaortantes, sin traumas de relevancia gug
pongan en peligro toda laored,
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LA INVERSION EN CIEN-
ClA NO TIENE RENTABILI-
DAD ECONOMICA INMEDIATA,
PERO SIENTA LAS BASES
PARA EL CRECIMIENTO
FUTURO.

)

£l obyetvg es constitur Gipuzkoa en un nodo de ta
red capaz de liderar, siendo excelentes en mchas muy
sspecificos. Ese es el reto. Puede aducirse que Gipurkoa
pg peguena. Bs cierto y ademids ef 1amana es necesaro,
pero ng es suficiente porgue hace falta crear redes de
entidades muy especializadas v muy interconectadas
con el entarma v el mundd. El tamano tiene que ser
masa critica, gente que aparte conacimienta y walor

Paor otra parte, en Eurepa ha habsdo un profundo
debate sobre un dilema relacicnade con el madeia. El
dehate es entre primar la excelenca a la mvestigacion
yooncentrariaen unas pocas regsonesa buscar el
desarrolle de las regiones desde el impulse dela inno
vacion creando estrategias diferentes. Elitismoe frente
a cohesidn social Esun reto y, 1al vez, fas modelos ne
sedan excluyerntes.

Finalmente, 12 sooedad confia en la ciencia Una
recicnte encuesta "on ine” realizada par la revista
Scientific American, mostrd datos interesantes, Esta
erncuesta fue respondida por 25000 persanas de
America [LSA, Canada y Brasil), Europa (Espana, Belgi-
ca, Alemania, Reine Unido, Francia e ftalia), Asia (China
y Japdn) y Oceania | Australia), La muestra tiene un
SESEO pues se trataba de lectores de esta publicacian,
con clerta cultura crentifica.

El colective de |os clientifices merece un grado de
confianza alto por parte de la saciedad, a tenar del
resuitada de la encuesta seguido a distancia paor las
ONGs, plataformas ciudadanas, periodistas, empresas,
paliticos y religiosos, en este orden. La confianza fue
maxima cn temas relativos a la evalucian, las energlas
renovables, las células madre, 12 curacion del cancer, la
energia nuclear o el camble climatice y era menor en
asunies de segundad alimentaria, suplementos vita-
minicos; causas del autismo, transgenicos, pesticidas,
antidepresivos o la pandemia de gripe.

El 8gs de los encuestados considerd que lainver:
sian en ciencia no tiens rentabilidad econdmica inme-
diata pera sienta las bases para el crecimiento futuro.
El 72w consideraba que |3 inversign ¢n ciencia 5 una
de las mejores formulas para estimular |4 econamia y
crear emplen. Un 47% considers que |a investigacian
clentifica no conduce necesanamente al crecimiento
ecanomico y que deberia apoyarse por otras razones,
Por dltimeo, mas del 70% de las respuestas apoyaron la
iwlea de que. en bempos de austendad, |z investigacion
en Ciencia no debe menguar.
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PARTICIPACION Y GASTRONOMIA

Mo hay lugar en el munds que rédna tantos restau-
rantes con estrelias Michelin como Dongstia, asta
&l purite de reunir un total de 16 de estos galardones
que sirven para reconocer la calidad y fa apartacian
fue estos establecimientos hacen a fa cultura gastro-
nemica,

De esta ferma, Donestia se ha convertida en un
lugar de peregrinaje y culto para aguellos gue encuen
tram en la gastroanomia la major expresion no sélo para
satisfacer los cinco sentidas, sina cama una aparia-
citn de la gentalidad de nuestros cocineros, en efl
se concitan dos aspectos prominenles como sen la
mnovacian permanente v |a participacidn de todos
aguellos gue dia a dia se esfuerzan en las fogones par
deleitarnos con lo mejor desu saher hacer.

For esta razén, los restaurantes SUIPUZCOANGS 5E
nan convertide en auténticas catedras de la gastro-
nemia gue tienen su maxima expresion en el Basque
Culmary Center, recientementea inaugurado, un Centro
el saber de tode lo relacionado con este munda y
gue N empeza metermina con la presentacian de un
plata en una mesa.

Lasctividad de un restaurante como el de Martin
Berasatagul, el Unico cocinero del mundo gue cuenta
can siete estrellas Micheling parte de dos premisas
fundamentales coma son el rigor y la disciplinay 13

=

EL RIGOR,
LA DISCIPLINA, EL
TRABAJO EN EQUIFO

Y LA PARTICIPACION
SON LAS BASES DEL
EXITO DE LA COCI-
NA VASCA.

lihertad de que cada una puede aportar desde su
responsabilidad y su puesta de trabzjo

Esa filosofia es la base en la que se sustenta |3 hase
de la formacion de los nuevns cocneras, hasta ¢l
punto de que una vez que inican sy actividad profe-
signal se convierten en nuevos G‘:“ﬁDajE‘.dDFGS deese
saber hacer autdctone que se ha convertido en sefia
de identidad del pais en-el mundo, “Intentas transmitir
aderecha e izguierda, adelante y detras, todo lo gue
sahes", sofala Martin Berasategui
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Ese o5 el ascenario en la gue trabaga Martin Bera-
saleguientre los jovenes que acuden a su restaurante
de Lasarte para formarse v que en el futors pueden
responsabilizarse de la gastion y del desarrollo de los
restaurantes que el cocinero EupUZCoanto tieme en
el Estado v on el extranjero, asf comao los gue puede
atarir en el future.

La tratsmisidn de la larga experiencia y el canoci-
micnto de un reconocida prafesional s2 cambiran
con lailusion y [ fusrza de unas jovenes con ganas
de aprender 2 los que hay que trasmitirles una actitud
vital para que sigan adelante en su formacion

De esta forma; los-nueves cocineras no sélo-mantie-
nen iz filasofia que ha hecho de Martin Berasatego un
cocinera prestigiada envel munda, sino Que vana ser
los encargadas de hacer un seguimiento del "Proyec-
Lo Martin Berasalegui” en un proceso de internacia-
nalizaciGn guie tuvo su primera fase en apertura de
un restavrante en Shanshal (Chinal y que va a tener

conbinuacion en algunos paises de America v Eurapa.

Precisamente, e desarrollo de |z politica de in-
ternacionalizacion que estd llevando 3 cabo Martin
Berasategu, el umco cocinero vasco que ha sahido
exportar nuestra gastronomia can la implantacicén de
nueyas restaurantes que responden oo 3 la filosafia
del chef danastiarra, parte del princinio de la partici-
pacion,

El reconacimiento del trabzjo v las apartacianes
fLe hacen las iovenes codineras son la base para que
Ios nuevos cocingras que salen de Lasarte tengan la
lusion de derar el proyecto de Martin Berasategu
enlos legares del mondo dande se produzoan nuevas
mplantacignes de sus restadrantes,

El exito del proyecto de Martin Berasategui se debs
al trabajo en equipo v 1 participacion de sus integran-
tos, algunos con mas respansabilidad y otres con me-
nos, en ese chjetive comunque es transritir felicicdad
a s personas que acuden A sus restavrantes.
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UNA COCINAES UN
LUGAR INNOVADOR POR
EXCELENCIA, DONDE LA

PARTICIPACION DE LOS QUE
ESTAN EN LOS FOGONES ES
PARTE ESENCIAL PARA 5U
DESARROLLO.

JJ)

‘Laimportante es tener entusinsma por hacer bien
las cosas y disfrutar de una profesion gue te hace feliz
para poder compartir ese sentimienta can la gente
que viene 4 tucasa a comer”, dice Marlin Berasategul

Para los cocineros que salen del restaurante de
Martin Berasategu de Lasarle v se hacen responsa-
Lles de los establecimientas gue asesora el cocingra
donostiarea existe un sistema por of gue tignen una
participacian en los resultados que generan las fran-
guicias, ostableciendo una relacidn de independencia
en el terrena econamico, aungue profesionalmente
y enlo que se refiere a nivel de conoamienta; siguen
dependiendo del grupo gastrondmico,

Este es el axioma donde preata el banco de proe-
bas gue Marlin Berasategui tiene 2n los restaurantes
de Lasartey de Barcelona, el labaratorio dande la
InnE@yacian &5 una preoLupacian constante, y dende
a partir de unas directrices previas se van explorando
nuewos sabores, texturas y combinaciones de alimen-
tas que dan lugar a la creacian de nueves platasy
nueyvas aportaciones culinarias,

Perosi una cocina s un lugar innovador par exce-
lercia, en donde la participacian de aquellos que estan
en los fogones es una parte esencial para su desarro-
e, sin embarge, un restauranie tambien teng un lado
ascuro gue no se ve y donde |a geniahidad culinaria
debe convivir con lo prosaico del diz 3 dia de una em-
prosa en lo gue se refiere a sy gestion v desarrolla.

Y adqui es donde el cocinero deja el garra v el defan-
tal para adoptar el papel de directar general de una
empresa que cuenta con un argamgrama de cinco
responsables de drea de los que dependen toda la
gestian y el desarrallo del proyecto Martin Berasate-
g, no solo enlo que se refiere a las restaurantes que
tiene en el Estado y en Shanghai, sino las empresas de
las que tiene una participacion, asicomo el asesora-
mienta gue hace a empresas y lirmas vinculadas al
murido de fa cocina y de la alimentacion.
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(QUE ES LA PARTICIPACION?

La participacion para mi es la posibili-
dad de que las personas gue componen
Foy o s 14 'y -.x"..'fn : o p gy g
[0S Orgaiizqeiones aictdan ¥ aeiien en
cnalauier dmbitto de sus fanci
CHALGIEr GG de SUR FUNciones ¥ on
fus entornos en los qiie las desarrollan,
mmdividualmente y en grypo.

L"l

La participacion no £s solo maonetaria, para miexisten
cuatro areas diferentes de partiopacien:

L Participasinl en nows es deciren |a gestacion
el proyects,
2/ Barticipad) it eestion, entendida camo-sentide

de empresa, toma de decisiones y tareas relacionadas

con el contral de las mismas, procesas y calidad,

3/ [ alalyiet iy 1 1369 } FEEG
=1n ya seg como salario, recanocimientd, reparto

de beneficios o resultada o cualguier otra variakle

SCONGMICE.

af Particinacken anla propiocad bien coma accienista,

coma cooperativista o otra formula:

Durante las ultimas décadas, las practicas de [a ges-
ticn de las crganizacicnes vascas se Han idao enrgue-
cienclo mediante la aplicacién de diversos conceptos)
gashign del conocimiento, calidad, excelencia en la
gestign, innoyacion, respensabilidad social corpora-
tiva,. Hemos logrado muchas avances, en Gipuzkaa,
comparando can otros, pero N nas 1enemas gue pa-
rar y lenemos que ser mas competitivos, los avances
lagrados ne evitan la necesidad de seguir progresanda
poreste caming para, con los mcrementos de campe-
titividad que generan, poder hacer frente a |a cada vez

Maire Villafruela

mias dificit situacion del entorne ecanamico mundial

La participacitn de los trabajadores es una dimen-
sign grgamizativa que entrados ya en el sigle XX sigue
siendo ung de |os tdpicos mas sugerentes para la
nvestigacion y actuacion de empresas, Buena prueba
de ello, es quie la inguietud que en nuestro entorng te-
nemos en relacion a este tema, gue gueda demastrada
por la cantidad de orgamzaciones y empresas que sa
van enganchande al carro de la participacion.

Es por eso que, desde mi punto de vista, el interés
par la participacion abedece a una cuestian muy pode-
risa comooes la de |3 oportunidacd.

Las cambias gue se estan praduciends en el entor-
no empresarial, mvitan a pensar sobre cual debe ser
alcamino a Segulr para Canseguir un DDSLE!DFIE[T'IiErH.D
sostenible en nusstras empresas.

Frente a los cambias profundos gue se estan dando
v que serdn determinantes para la competitividad en
g| futuro, tenemosque tener-encuenta algunias claves
que no van a referirse solo en costes o calidad de
producta. Hay que polenciar |3 competitividacd sabre
las bases de innovacian, no salo entendida tecnolagi-
camente, SING 6N PErsanas.

Estosupone generar contextos a dindmicas arga-
nizativas que permitan desarroliar las capacidades
creatwvas v relacionales, estilos de relacion diferentes,
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Se trala de pasar de una cultura de control y asegura-

mienta de la gestidn por division de tareas y funciones,

duna gestion abierta en la que la gente apine, hahle,
seexprese ¥ enla cual sus opiniones se tengan an
cuenta. Este modelo genera formas de gestion y dina-
micas internas diferentes a las habrtizales y conacidas
hasta ahora. Supone para las erganizaciones crear |as
condicianes organizativas y culturales que permitan el
despliegue e las capacidades creativas, relacionales,
cognitivas y afectivas en definitiva, de las competen-
crasemocionales de las personas,

Se trata de profundizar en formas de gesticn, darles
una metodolopia, difundirlas v crear redes de bucnas
practicas hasta generalizarlas como el estilo de HEs-
nion caracteristico de las organizaciones del territario.

Enesta linea y en la medida que dentra de las
arganizaciones se genera la cultura de gestion sobre
la base de “compartir ¥ COnperar” en un proyecto; &35
mucho mds facil-dar el paso al desarrollo de "redes
competitivas” entre organizaciones tanto prividas
come entre publicas v privadas, que permitan abordar
proyectas mas ambnciosas,

Mecesitamos una cultura de arganizacion de cam-
partie ¥ cooperar Sm compartir v CODperar no conse-
guiremaos nada y no seremos competitivos, tanta en el
Ambito de las organizaciones poblicas come en las [ri-
vadas, Estamos ante una cuestion de pura sUpErivencia
empresacial y de sostenibilidad del hienestar ded pais.

¥ la pregunta gue nos plantemos es < podemos
desarrolfar capacidades, aprender y generar valor
rdpidamente para nuestras srganizaciones desde los
medelos ya existentes v silo podemos hacer en la me-
dida suficiente para poder garantizar |3 sUpervivencia
futura de nuestras empresas,

Mecesitamos nuevas formas de hacer y dirigir, de
Auevas madelas, de nuevas pradticas de liderazgo. De
tal forma que nuestras orgamizaciones tengan su. base
ef |as personas, con todo lo que ella significa,

Tras haber analizada, y haber compartido con geren
les experiencias reales tanto en sociedades andnimas,
cooperativas o sociedades laborales, en las gue fa par
ticipacion de |as persenas ha jugado un papel princpal,
tanto en Euskadi, como en Francia, Bélgica, Alemania,
Austria y Gran Bretana: Se ha podido comiprobar fque
na existe un modelo unico. Hay tantos modeios como
empresas; cada modelo tene gue ser adaptade a las di-
ferentes culturas empresariales v culturas de cada pais

HAY QUE
POTENCIAR LA
COMPETITIVIDAD
SOBRE LAS BASES DE
INNOVACION NO 50LO
ENTENDIDA TECNOLG-
GICAMENTE, SINO EN
PERSONAS.
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oregian ¥ localidad, A pesar de elle, exmsten siete carnc:
teristicas comunes en todas las empresas en las que se
hamimplantado este estilo de refaciones con axita.

En primer lugar, en todas estas empresas parten de
una situacion de cambie o catarsis, bien sea porun
cambo generacionzl, porque la empresa ha sida com-
prada por un grupo, o porque se encantraba en una
siluacion de Crisis cconamica o presentaba canflictivi-
dad |abaral o se encontraban en una evalucidn hacia ta
calidad. En esta situacion se ha incorporads un nuevo
gerente con ideas nuevas o el que va estaha inica un
proceso de cambio en mayisculas,

La segunda caracleristica os que SIEMEre dparecs
alguien que asume el reto del cambio, un lider gue ac-
ta come facilitador de ese camtoo desde la coherancia
entre sus planeameentos y sus hechas que genera con-
fianza y credibilidad. Acostumbra a pasear por ta fabrica
y hablar con los empleados en una posicién de cercania
¥ proxmidad, Estos lideres coordinan v facilitan el traba-
joen equipa desde la idea de commpartic un proyecto.

El desarrolle de un proyvecta compartida os |2 tercera
caracteristica que encontrames on este estila de am.
presas. Todas conocen o que quisren CONSEEUIN COmia
empresa. tienen una mision, unos valores v una estra-
tegia compartida. Un proyecto empresarial que se carac-
teriza por tener unas reglas de jusgno externas e interrias
canocidas por tados v gue pueden cambiar en el tiempo
can la contribucion y participacion de todas las persanas
y conforme a los cambios del entorno, los mercadas ¥
lus chentes. Disponer de un pretexto compartido s un
mecarsimne gue marcs profundamente |a participacian

Lawuarta caracteristica es que este estilo de empre-
545 presentan una cultura de comunicacian maly fuerte
y despliegan |a infarmacion de forma veraz, obietiva
¥ completa v en tiempo real Cualquier persana de la
arganizacion sabe las cifras de facturacian, de negocio,
las resultados,



En estas organizacianes se respira un clima de liber-
tad y transparencia. Todo el munde tigne derecho a
prepuntar y la arganizacion tieng el deber de respander,

Es un mvel mas cercano. aun nivel de tuatu, 1o que
genera, ademas de la eficacia y la eficienca en la ges-
tion, la confianza. Sin confanza no hay compromisoy
SHTCOMPpromiso nohay particpacion.

Oitra de las caracterisiicas que encantramos es
que en todas estas empresas s potencia €l Lrabajo
an eguipo, existen equipas de trabaos moy eficaces
que praponen a la direccion ideas para la mejora de
la eficacia de la organizacidn v, a su vez, mejoran la
comumecacion, Estas equipos han mejerado aspectos
como |l calidad, resolucicn de prablemas, desarralla
de infarmacian y conocinuenta, Ayudan al aprendizaje
G NLISVGS UEI'DFF‘."?S ki trenen una trascendenca directa
erla formacian de los procesas productivos,

En estas equipas las personas saben el papel gue
juggan gr su gequipo vy en el [JFD'}"E‘CTU. CONZCEN S5
limites y sus complementariedades, asi comolos
solaparmientos entre las deferentes unidades, Los
ohjetivos sedespliegan coma el sinmirl y van calando,
de arriha abayo y de izguierda a derscha, mediante

nuevas formas de células organizativas basadas en uni-

dades de trabajo gue funcionan de forma autdnoma,
de farma que cada persona percibe su contribucian a
las mesmos y s identifica con ellos: En estos equipos
se comparta y se construye conooimientio,

La sexta caracteristica es la adguisicion y desarrallo
del nivel de competencias. Estas empresas adecuan
constantamente las competencias tsponibles a las
metas de la empresa, Es decir los miembros de la
argamzacion entienden que deben de adguirir v mgje-
rar las compelencias necesarias para desempenar e
puesto de trabajo con éxlto. Existe una confianza en la
capacidad de las persanas

La confianza que liengs en los demas determing de
alguna manera la confianza gue ellos tienen de si mis-
mos, La CDﬂFlEll'IZ.EI Dasa par asumir que los arrares son
una parte importante del desarcallo de las persenas.

EN LAS EMPRESAS CON
PARTICIPACION SE RESPI-

RA UN CLIMA DE LIBERTAD Y
TRANSPARENCIA. TODO EL MUN-
DO TIENE DERECHO A PREGUNTAR
Y LA ORGANIZACION TIENE EL
DEEBER DE RESPONDER. SIN CON-
FIANZA NO HAY COMPROMISO
Y SIN COMPROMISO NO
HAY PARTICIPACION.

Existe tambicn otra caracteristica, la sephma, lo
gue Koldo Saratxaga llama el reparto de la cosecha y
gue yo denomine permanecer enla transferencia del
arregla retributive, Todo el mundo conoace las reglas
de juego, en este aspecta se €5 muy transparente,

En este campa encantramas diferente soluciones,
siempre adaptadas i la cultura de la empresa v del
entorng. En este sentida. unas veces existe una retr-
bucian fijz igada a pocas escalas salaniales y conocidas
portodas las persanas, o par el contrario, una retrn-
hucisan variabie donde siempre priman los resuftados
de equipo frente a los resultados individuales, Existe
tamhien la participacian en los beneficios, en efective,
diferido o basado en actiones, asi coma la individual en
el capital, tanta en titulos como en opcion a acciones.

Actualmente otra forma retributiva gue esta tenien-
o mucha repercusion en Europa es el modelo ESOF,
consiste en una termula de participacon calectiva en
el capital. financiada medante la garantia de participa-
citn en los beneficios anadida a los salarios o nlanes
acoionariales para ios frabajadores, instrumento muy
utihzado en EEUU que pasibilita el relevo generacianal
a traveés de la particpacion de las persenas trabajado-
ras en el capital de sus emprasas,

Er Eurcpa ya existen formas de participacion en el
capital en las gue la adguisician de [as actiones, a traves
de un fondo fiduciana, se financa-meadiante una partici-
pacion en tos beneficios concedida en adicion al salarie,
Esto se hace 3 traves de unasociedad de parbicipacian
fingnciera independiente, gue corma fondo fiducana
gestiona las acciones de los trabajadores. He conocida
giemnlo de buenas pracucas en este sentido cabe citar
&l Grupo MULLIEZ {Alcampe, LM, Decathlon, Morauta)
HOMAG &G [(Alemania), Arospace AG [Alemania), Voes-
Lalpir AG (Austia), Tullis Russel ESOP (Gran Bretana)

¥ pof ultimio existe una caracteristicas tambign
comun a todas esla responsabilidad social corporati-
va. Estas organizaciones velan por el desarrollo de su
entorng social v por las personas que lo componen, lo
que hace gue aguellos que forman parte de la argam-
zacion se sientan argullosos de contribuir 3 su propio
entorng mas proxime.

Enla actualidad en las empresas que estan aphican-
doestos modelns, en general, casitodo el personal
sesientan mas satisfechos, tienen mas autonamia, ve
fque su opinian cuenta con lo cual les hace estar mas
responsabilizados sobre el resultado de la misma, Si
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ES EL MOMENTO
DE OUE LAS EMPRESAS
DE NUESTRO ENTORNO
SE SUMEN A LA PARTICIPA-
CION PORQUE TENEMOS UNA
CULTURA DE COOPERACION
¥ ASOCIACIONISMO MUY
FUERTE, MAS QUE EN
OTROS LUGARES.

J)

la empresamejora ellos de una forma u atra van a ser
participes de esos resultados,

Sinembargo, todas dicen gue no ha sido uncaming de
rosas, el cambia a este madels ne ha sido Boil, Munca lo
£s para las personas y las empresas gue se adentran en
terrenos nuevos o inexnlarados, enfrentandese por ellg a
nercias y arganizaciones sociales de mados ya estable-
aidos. La partcipacian de las personas en la empresa
canlleva una participacion en la responsabilidad, enla
camvicoien por parte de todos de que estamos enel mis-
o rarco: s un sisterma mucha mas exigente para todes.
Sinembarga el esfuerzo ha merenido y esta meraciendd
ia pena, alcanzandose resultades tangibles, tanto en los
mdicadores de negocio, cama en s nuevas dinamicas de
relaciones externas e nlernas generadas. San empresas
quetienen mas productividad que fa media,

Eslas empresas han sabido captar y paner en
marcha los cambios que la sacedad nos demanda de
forma urgente,

Para Euskadi es el momenta y el lugar adecuada para
gue fas ernpresas de nuestro entorng se sumen a la
participacian porgue tenemos una cultura de coope-
racion y asociacionismae muy fuerte, mas que en otros
lugares. Tensmaos gente muy preparada que puede
hacer las cosas redlmente de forma distinta.

Mo se trata de aplicar un modelg unico, ya gue
existen tintos como empresas. sino gue se trata de

adaptario a la realidad de nuestra territorioy al espa-
cig fue permita la ley.

El cambid solo puede hacerse desde dentro de la
organizacion y puedo asegurar gue merece la pena,
Mecesitames una evolucidn de los modelos actuales y
apostar por la participacion de las persgnas con todas
las consecnenciasy en todas los amintos porguela
empresa mejorard El ritmo det cambua o debe marcar
cada empresa, sin prisas pers sin pausa.

Estd claro que para ser competitivos hay gue mejarar
la productividad de [z gue &l Gow depende de la calidad
directiva. Si s2 guiere mejararla productividad, necesi-
tamos imperasamente nvertir en liderdzgo: Proyecta
lusiorante campartida, hacer equipo-e infundir energia.

For otra parte, los incentivos fiscales na san un requis-
toindizpensable para 13 participacion de los trabajadores,
aungue hasido y esta siendo un instrumento eficaz para
lamentar |2 difusion de este modelo en los paises que las
afrecen, Por elie, necesitames reformas fiscales urgenies
y profundas que fomenten la parbcipacion financiera.

La Incertidumbre exige estrategias. Cuanto mids
complcadas estén las cosas, imds necesario es contar
con un proyecto de futurn. Con una estrategia integral,
que primueva procesas eficientes e mnovadores, una
mejorrelacian con el cliente y resullacdas sostenitdos.
Unproyecta ilusignante gue involucre a todos,

Es el momenta de la gestion del cambio v apostar por
urit cultura de mncvacian, emprendizage, hderazgoy
participacion, tantoen @l sector privado como publico.

Endefinitrva, en los iempos gue estames viviendo,
la []EH'U-I’.'I[]H{ZIDH oe las PErsonas 58 Comaerte ¢nouna
prioridad estrategica adn mayor e todo tipo de em
prosas, organizaciones e instituciones, Aprovechemos
valores come el liderargs, el equipo, [a estrategia, la
cultira y la participacion y esto, nas dard mayor come-
petitividad en nuestro territario.

Maite Villafruela

IT¢ | 1LIT¥P Teld



LA PARTICIPACION EN LA EMPRESA:
LA EXPERIENCIA DE LEROY MERLIN. LA FUERZA

DE LAS PERSONAS.

I§ precisamente en ocasiones de ¢rists
cudndo mas nos tenemos que mover
yenando mdas tenemos que establecer
foras para compartir las diferentes ex-
nheriencias empwesariales, especialmente
en fo relativo al apasionante tema de

las “personas’”.

Primero. he de reconscer gue me siento un poca
gxtrano en este foro acerca de la participacion de

las persanas 2n la empresa, porgue nosatras como
empresa somos bastante opacos y no selemas contar
demasiade o gue hacemos. Y segunda, me siento
extrafio hablando dela fuerza de las personasen
estilos de liderazgo participativo en Gipuzkoa, poraue
a5 como site invitaran a hablar de futhol en Maraca-
na sin haber ganado nunca ninguna liga. Cuanda se
viene aqui, sobre todo hay gue venir con los oidos bien
ahiertos para aprender de la cuna o una de las cunas y
referentes mundiales en participacion,

Loray Merlin es una empreaa lider en distribucion de
ley qque llamamos acondicionamiento del hogar Cuando
nos preguntan sisomaos compéetencia ono de [kea,
decimos que no, que somes complementarios y para
resurnirlo brevemente, si ustedes cogensu casa v be
dar la vuelta, lo que se cae es delkea v lo que se gue-
daes nuestro. Somos una empresa multiestiloy mui-
ticliente, nos dirigimos & tada tipa de estilos v clientes
que huscan desde un praducto muy Basico hasta una
alfombra oriental de 18.000 eures. Tengmas en la
actualidad 4o centros, alrededar de 1500 miliones de
euros de facturacian y mas.o menos trabajamaos del
arden de 30-35.000 referencias en stock en cada ung
de nuestras tiendas {dependiends obvtamente de su

Jordi Albareda

tamanc] y otras tantas gue pueden ser solicitadas bajo
pedido, Somas una empresa descentralizada, con una
carga importantie de autongmia y con un enfoque muy
humanista, muy arientade a las personas,

51 hahlamos del grupo Aden, al gue pertenecemos,
estamos presentes en doce paises, samos 52,000
colaboradores que trabajan en aproximadamente 500
tiendas. tenemaos 220 millones de clientes, v unrnivel
de endeudamiento minimo.

A pesar del tamafio funcionamaos como si fuera
mios una pequena empresa implementande un estilo
basado en la autonomia vy descentralizacion, Nuestra
filasofia de participacian se basa en cuatro aspectas:
Cluerer, saber, poder v haber,

cGue es querer?

Que todos y cada uno de los colaboradores "guera-
mos” trabrajas en un proyecto como el nuestro es tan
chvio como fundamental. Somaos una empresa de
tradicion muy arzl. por lo gue hace tres o cuatro anos
nos junlames para concretar e identificar cuales eran
los vatares que mejor nos unian, Llegamos & alcanzar
sicte: corcania, compromisg, respeto, generosidad,
tumilidad, honestidad y confianza. A pesar de elle,
me gustaria decir gue en Leroy Merlin no cumpli-
mos al 100% esos valeres, y yo, comg director de la

a7
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2oma Norte Lampocs, Sialguna empresa identifica
susvalares y dice que las cumple, no estd diciendn la
verdad. Ninguna los cumple. Lo que es impariante es
eslar de acuerdo en esosvalores, alcanzar on cada uno
de ellas y ensu totalidad un mimme exgible, saber
recanooer cuando no se EL.'1'I'I|J|EI“- Y GUSrer avanzar en
ei cumphmiento cada dia mejorde estos valores. Esa
emprasa serd silenciosa y progresivamente mas fuerte
cadsz dia, Probablemente en muchas empresas Faya
proyectos o valores en las parcdes, pero lo importante
25 gque estén en el interior de Lodas s persiinas gue
COMPONEN UNa organizacion, ¥ eso-es |o dificll. Hacer-
los wivir Entances, "querct” s descar formar parte
deuna empresa con unos determinados valores y una
determmada filosofia

Que significa compartir el poder?
Sranifica hacer posible y gecerar espacios de autono-
mia para todos los colaboraderes, Lo gue ahora cuan-
dovamos por los agropuertosy en algunos “libritas
amarillas” denominan coaching,.. v a eso toda la vida
s@ e ha llamado ayudar a las personas, scompanarias..
Es I mas parecido a cuando se ensefia nifos peque-
rigs i andar &n bicicleta, Eso es acompanar a algwen,
Ayudandole al principie para luega ir soltiandale la
mano poCo a poco para que coja cenfianza y autono-
mia en un proceso constante de crecimienta, Esta ne
consiste solamente en generar espacios de astonomea,
sing ervestimularlos, con el finde gue las personas
tengan la capacidad de decision, abviamente ajustada
asus capacidades y creciente en el tigmpo, para tamar
dedisianes y actiones en su drea de responsabilidad.
A modo de ejemplo, en las reuniones de la zona Nar-
te {que comprende todos fos centros ubicados desde
Irufa hasta Santiago de Compastela) gue celébramaos
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COMPARTIR
PODER SIGNIFICA
HACER POSIBLE Y

GENERAR ESPACIOS

DE AUTONOMIA PARA
TODOS LOS COLA-
BORADORES.

)

para ver el cumplimiento de objetivas v 12 evolucion

de negocio no me siento sdlo con el directar de la
tienda ¥ el comite de direccidn, sing con las persanas
gue hayan decidide tomar parte del.encuentro para
aportar sus iniciativas: Estas persanas no sen convida-
dos de piedra; sino que participan dando & conocer sus
edpariencias ensy puests de trabajo v las prapuestas
de mejoras. Todas los obyetives anuales las hacen los
colaboradares detodas nuestras tiendas,

Compartir el saber

Mo tendria sentido incentivar 2l "poder” en a toma
dedisiaones sina compartimas la infermacian previa-
mente. Mo tigne ningun sentide. Lo gue tenamaos gue
hacer es compartir tada o casi toda la informacién con
os colaboradores de la empresa, para tener personas
vy eguipos ideres vy tuertes en todas las tiendas, En
NUEstra empresa cuaigquier persona tene access a
cas toda la informacion. Esto supons ricsgos ¥ somos
conscientes, Esmids, hoy todavia no he visto ba factu
FACIIN e ayer, perd s gue mi competencia o sabe.
Sameos B.eod personas, v es inevitable que haya fugas.
Fera no nos mmparta, porgue los beneficios gue ohte-
nemos cen elle san muche mayares que 105 castes y
gue el prapio rigsgo. Bl heneficio que abteneming con
ello es tengr B.000 personas que saben dande estan,
para saber gue decisicnes tamar el dia de manana.
Ctra cosa importante cuando hablamos de saber, es
guig N S0MOos Unaempresa ESQCCIHH'I'II:I'I.TC ildl?r 2N
cuanloa nuestro porcantaje de la cuenta de resulta.
das destinada a la formaciaon, aungue destinemas para
el una impartante cuantia. Lo que sies destacable
Bs gue somos lideres en la dedicacidn de tiempo entre
nosatres para formarnos desarrallarnos, can el fin de
havernos mas grandes unos a otras,

Concretamente, hace dos anas nos dimas cuenta
enla region Norte que era muy dificil fabricar lideres y
desarrcliadores de personas en nuestro estilo (Donde
se puede ensenar a desarrollar personas en un estilo
participativo come el nuesira, sinoes con nosolros?
Por ellg, pusimas en marcha un curso elaboradeo
dentra de la casa para ensedar a nuestros lideres del
future a desarrollar personas; Llevamos ya varias
ciclos de este curso, JSaben 1o que aprecian mas todas
las personas que participan en los curses? Que nos
dedigusmas tiempa, que haya doce persanas de nivel
directivo importante y que dediguen tres dias enteros



aestar con cllos: Sepuramerile al contenida cstara

e muchos libros, seguramente podra venir cualguier
consultor externo v cualguier formador, pere el heche
de que personas de |a organizacion detengan su-agen-
tha, v su actividad para estar con ellos y para transemitir-
lescosas, 25 o gue, mdudablemente, mas valaran,

Compartir el haber

Es l2 que da sentido a los tres ejes anteriores, porgue
hastaahora seriames bastante demagogos si dedimos
que compartimas el conocimiento, una filosafia, una
farma de hacer— pera ahi nes guedamos. Compartir el
haber significa fo que muchas empresas de aqui bacen:
compartir parte de |os resultados, es lo gue llamamos
las politicas de participacion Muestra retribucion fija
esta ligeramente par encima de la media del mercado.
Ahora, adernas de esto, la retribucion variable esta
entre el 0y el 55% del salano de cada colaborader En
Zo0 se repartieron unos 27 millanes de curas gue
ouede supaner aproxmadamente el 20% de los resul-
tados de la empresa, v hoy el 97% de los colaboradares
s dccionistas, g cual supone afrededor del 2o% del
capital de la empresa.

Enio gue serefiere a las politicas de parlicipacion
existen cuatro ejes de desarrollo. Bl primero, e5 la
prima de progresa, que va desde un 0 al 2%, 85 de
caracter tnmestral y depende de las ventas v de |a
chioencis operativa de las tiendas, La segunda tasa
de participacion esla pnima de resultade, de © 3 15%.
de cardctersemestral y depende de los resultados v
del beneficio de g tenda, La tercera, de oa15%, de
cardcter anual y depente de los beneficios totales de
Leroy Merlin Espani. Hay una cuarta que e nuev, y
respande a lavariable de la satisfaccion de las ne-
cesidades de nuestros clientes y afecta a lastrece
mejores secoignes comerciales gue cumplen cada mes
con este objetivg, Supone una paga individual de 2oo
purns con caracter mensual para cada persona de las
secoiones ganadoras

Me gustaria tambien comentar o que nesotros
llamamas "Proyecto Vision", Decidimas imaginar lo
que thamosa seren el 2020, pere en vez de gue ese
proceso |o hiciera el comité de direccion reunida en
el despacho, lo proyectamos ab conjunia de las B.oog
persenas gue trabajamos en la empresa. Es como ¢l
15-M paro dentra de la empresa, con las mismas difi-
cultades v las mismas virtudes. Participan las B.ooo

11

NO NOS IMPORTA
QUE HAYA FUGAS DE
INFORMACION PORQUE
EL BENEFICIO QUE OBTENE-
MOS DE ELLO ES QUE 8.000
PERSONAS SABEN DONDE
ESTAN Y QUE DECISIO-
NES DEBEN TOMAR.

)

peraonas de neeslras tendas y servicios Internos. se
han realizado centenares de ponencias, y se han rea-
lizado visitas a otras empresas y modelos de negocio,
asi comn a cligntes en sus casas.. Al final, consegui-
mos 1h0.000 ideas gue tenemas que poner én arden
para ConsLrur entre todos la empresa que quergmos
ser en el ano oz Un fuerte crecimiento empresarial
basadoen las personas, mas que en el capital,

SoImos una empresa lenta, porgue el crecimiento
se debe sabre todo alas persenas. Como gjemplo sa
puede deoir que fa tienda de Chartzun factura, por
sorprendente gue pUeda pargcer, pocd Menos que
Chirsa, donde solo tenemos dos establecirmentos.
Vamos lontos pero seguras ¥ No QUETEMas Crecer mas
hasta que no entendamas a les chinos.

Sonmas estables, Tenemos 3% de estallicad inter-
na en la emprosa y las tasas de promocion interna son
supenares al 5o, En los dos dltimos afos. el 100%
fde todos los rmandas internos de @ empresa proce-
den de la promocidn mterna En la oltima encuesta de
satisfaccign interna mas del 8o de nuestros colabo-
raciores se declaran estar argullosos de la emprasa, Y,
sabre ledo: no podemos dar cifras ni ratios pero nos
IMpartamios como Persanas. Sinay una personague
se va voluntariamente de la empresa. sabemas cémo
s liama y nas preccupamos de saber por qué abando
na la empiesa, y 50 nos duele,

Algunas reflexiones sobre el estilo participativo.
Prirmero, no es el Santo Grial, ni el remedio 3 todos los
males, ni tan siguiera s puede decir gue s gl "buen
estilo”. Lo gue siafirme es que a nosotras nas tuncio-
na, gue disfrutamas y gue nos encanta trabagar en este
astilo, Hay un riesgo, porgue si se guiere implantar de
ManEra rapida en una empresa que carece de esta cul-
tura, lo que Bsta claro @ que esa compania va a sufric
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El estilo partcipativo supone un enriguecimienta
para la persona, v, en consecuencia, del provectoy |a
empresa; Es un caming muy dificil, y ademas de muy
dificil retorno. Un director de tienda me comentaba
hace unos afas, trasniciar el mencionado proceso
visian, gue el ya ng podia gestionar |a tienda coma lo
hacia antes. La forma de relacionarse con la arganiza-
cidn es diferente, ya gue se rompe con el paradigma
anterior, Este estilo elimina parcalmente 1a dicotamia
peragnal y profesional. Hay personas que cansideran el
“sufrirmienta” durante determinadas haras.en su vida,
las carrespondientes a la jarnada de trabajo, para viver
y disfrutar el resto de su dia. En nuestro caso se trata
de eliminar esa situacion, pues al ser la persona pro-
tagarsta en sy espacio profesional, busea su trascen-
dencia tanto en |a parte personal como en |a profesio-
nal. ¥ es un factor clare de orgullo de pertenencia que
genera adigoign

evVentajas ¥y desventajas?
Entre las desventajas hay que destacar la lentitug,
Somos lentas, muy lentos porgue al haber mas
autonamia somes meficienies y se pueden dilurr los
campos de responsabilidad, pergue nos queremos
meter unesen los charcos de otros. Es muay dificil para
los mandos. Yo vivicia mejor si miempresa no lviera
un estile participative, parque ast todo lo gue digo s=
haria, algo que aseguro no pasa ahora, Una gran parte
cle mi tiempao lo invierlo en canvencer & las persa-
nas ¥ digoesto, poriue Ios gue mas sufren son las
persanas de servicios centrales porgue hay cincuenta
centros aproximadamente can autonamia y formados
o pertsar y filtrar si las propuestas que reciben son
buenas o maias. Este sistema genera solidez pera tam-
kién ineficiencias, Hay riesgo de fricciones. Tenemos
fricciones continuas en |a orgamzacian, pero es normal
porgue cuando tienes a tantas personas peasando con
s sensacion y la realidad de poder aportar se pueden
preducr ciertas disputas entre los proponentes,

En lo quese refiere 3 las ventajas somos solidas,
muy fuertes e independientes de “personalismos”
y puestos directivos. Si yo me vay, no pasard nada,
Asimisma somos eficaces, cuando decidimes unos
atyetives vamos a por ellos, Norios para nadie. Lo
haremos mas tarde que atras, pers no nos para nade,
El cémpromiso €5 muy fuerte. Mo hace falta tomar
decisiones en tiempos de crisis para buscar remedins,

sing gue salen de la propia organizacion, La mativacion
en nuestras tiendas mds participativas es muche mas
alta que en las que no fo son yes un estilo imparable
de no retarno. Al misma tiempo, el desarrollo profe-
sional de los calaboradores es tambien mids alto. En
lercy Merlin somos 48 formas de hacer |as cosas,
tantas come liendas, v no les voy @ decir que todas lo
hacemos de maneraigual, m hacemos lo que describs
a pies Juntillas, Dentro de fas 48 tiendas hay algunas
menes participativas que otras: Pero lo que si pueds
decirles es.que esta demostrado gue donde mayor
desarrolio de persenas existe es enaguellas tiendas
donce s aplica mas la participacidn,

cHue requisitos previos hay que Lener para implan-
tar una cultura de ésle estilo? Los primeras pasos son
impartantes,

Buenos dias, ;Par qué dico busnos dias? Me lo
decia una calaboradora en una tlenda; ;Camo me van
4 preguntar que menso de los abjetivos del ano que
viene sinme dan los buenos dias o me preguntan que
me parece? Bsa enda es precisamente con el tiempa
se ha convertigo enuna de las referentes a nivel de
particpacicnen Espania;

Farmacion en pensar y participar, esto ng es eviden-
te. Na es evidente el Tiltrar, el tener una opinian, esto
seve en lasociedad: los filtros a la hara de opinidn
estan bajando,

Las personas a nivel de representacion en nuestra
empresa debemos ser ejemplares, debemos compartir
en el guerer, un AN comun, una misma cultura, 51 ng,
na serviria de nada, Los directives bienen gue tener
seguridad: saber que s alguen oping y decide hacer
una casay tu noestas de acuerdo, asumurle y escuchar
porque aferfunadarmente no sabemas de tods, Esa
actitud requiere una solidez v seguridad mas fuerte
fueen otros modelos. Olrgs aspectos san autona-
mia y sistemas de informacion dgiles y efectivas, En
un modele centralizadeo lo que recomiendn 5 que
fichen y contraten a los mejores profesionales para
el comité de direccidn porgue el resta de ls organi-
Facian van ser mds clecutores que croadores. Enoun
modelo que famenta la autonemia con comunicacian
entre diferentes departamentos y unidades se generan
sinerglas derivadas de compartir informacian y de la
COMUMCacion entre tadas |os que farman parte de |3
empresa. Sigmifica que subird el nivel de la empresa, ya
que los que estan par debajo del nivel medio subiran



EL RIESGODELA
PARTICIPACION ES QUE

$!SE QUIERE IMPLANTAR
DE MANERA RAPIDA EN UNA
EMPRESA QUE CAREZCA
DE ESTA CULTURA, LA
COMPANIA VA A SU-
FRIR.

de tnivel"gracias a la flundez de la informacon v la
LOMpAracion con los mejores eguipos ¥ profesionales
Mosatras dedicamos mucho iempo a compartr 1o Ggue
hacemaos: una Lienda can la otra, un jefe de sector con
obro, y tratamaos de ganar rapidez en ese procesa, o
cual no es facil,

J0ue claves tiene el estilo participativo?
Er primer lIgar, pasion por las personas, por o gue
sony logue pueden llegar a ser. Cercania, a ias per-
sanas, 4 los colaboradeores; chentes. y-al oficio. Enlos
bempos de bonanza gue hemos wivido hemaos perdido
alga muy Importante que-es el oficio, Hoy, eslamas
retarnando al oficio, al saber hacer. Coherendia, doy
buenos dias, pregunts, aporto.. ser fiet a un ostilo.
Constancia, no hay ogue bajar la guardia, en cualguier
moamenta el barco puede crifir y el estilo participativo
s puede resentir, Capacidad de resistencia: nadie dijo
mue asto fuera a ser facil, Guien busgue en él un estils
amable, que le reporte beneficos personales, puede
estar equivocado, pargue 1as personas [o mismo quie
damas: quitamos. Prudencia, ya que 13 participacion
BN s sma tiene que estar adrministrada segun li
madurez de la empresa. Mo hay que confundir el estile
participative can el “buemsma” con el tado vale, Eso
&5 un gran errar que todos podemos cometer.

Estamios en crisis ;Liderazea participalivo en Crisis?
Si, es el momenta, Cuando nes iban bien |ds cosas
era muy facil hablar de personas, Hemaos pasade de [a
esirategia gxpansva a mirar las castes, Las personas
apartir de ahora van a buscar ermipresas mads sdlidas,
aunque siempre van a preferir aguellas companias
donde s2 sientan protagonistas y con capacidad de
aportacion, asi como preferiran proyectos que les
aparten sepuridad, confianza v pasitalidad de desarro
o personal.

La marea haja de la crisis nos esta dejando var gug
hay en ¢l fande, Pensdbamos que era una roca uni-
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forme, pero no era asl, & me parece mdy bien gue
muchas empresas hagan expedigntes de regulacidn

de emples (ERE) preventivos, es totalmente legitimo
Ahora bion_, gue nodigan queestan onentadas a las
DErEaNas Forgque no es certo: En nuestrd Caso, cuzangdo
se incendid 1a tienda de Majadahonda podiamos haber
prescindido de las 1o personas con posibilidad de
volver a sercontratadas cuando la tiends estuviese
reconstruida, Lo que hicimes fue todo lo contrario, no
se prescindid de ringuna de las personas de la fignda,
se reuhicaran en ofras tendas de Madnid. Ha sido un
giemple colectiva de cAmao SURErar una Lrisis.

e rol tenemas |as personas que tenemas mis
responsabilidad gue otras en la.empresa? MNimds mome-
nos que el de contral, apartar, facilitar y estimular, Yo
comparo esta figura con la del dirgctor de una aruesta
aun cora. Ta puedes marcar tempas ¢ la gente canta
a ese tiempo. Controlaren definibiva. Eso no es hacer
musica, es ejecutarta, controlaria. En la empresa debe-
mis; ademss de controlar, aportar, acompahara unas
personas sobre como hacerlo mejcr, carregir, Facilitar,
ma solo se trata de aportar sinochacer saber que to eres
la persona con la que pueden contar en el desarrallo
de su mision, La tltima caracteristica y para mi, lamas
Lrillante a mivel de manager es estimular, Estimular e
crecumento, la gportacion, el movimento, y una vez
qua e tienes, ser capaz de canatizarlo, El estile partic-
pativo cuanto mas estimulador sea, sera mejor

l:os directives tenemas un rol de airbag enla crisis
actual Lo que nos esta pidiendao el cuerpo es cantro
lar, ser mas directivos, apretar mds, pero hay gue tener
calma, es decir, calma tensa, No es dejadez. Es exigir
mas que nunca, pero a fa ver ser capaces de proteger
la filosafia y €l estilo de la empresa. Y como decia, mds
Que Nunca nos tenemaes que exign, agrandar y hacer
fuertes las personas que trabajan-con nosotros.

En el futurg yo estoy convencido de que en fa eco-
nomia se va a producir el efecto Arquimedes. 500
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DONDE MAS DESA-
RROLLO DE PERSONAS
EXISTE ES EN AQUELLAS
TIENDAS DONDE SE
APLICA MAS LA PARTI-
CIPACION.
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millones de persanas no pueden vivr sustancialmenta
rmejar gque 5500 millenes. El munda se iré reequi-
librando, a veces de forma traumdtica. Las fuentes

de ventaja competitiva cada ver durardn menos v
SErEn menas ventagasas. Cuanda dentro de diez anos
hayamos agotado China y hayamos pasado por India

o Indonesia, las ventajss competitivas gue antes nos
duraban 2o afios, cambiardn & gran velocidad. Pero hay
algo que siempre estara ahl y marcara las diferencias
ENLIE pAISes, regiaones y empresas: las personas,

El entorno economico de crisisva aacelerar [as
reflexionss sobre 3 participacian en la empresa, lo
estamos viends ya con los debates sobre hgar sala-
rims a IFC o & productividad, ete, Tenemas tue evitar
reflexiones actuales en entorngs del pasado, de
crecimiento ecanomico de hace afos en los gue &1 gue
padia lener sentido, En 3 actualidad hay gue ligar los
exitios individuales {salarios, oportunidades de desa-

rrallo; promaciones..) a las éxitos de los prayeclos en
los que participemos.

Logue tenemos que reflexionir @n las empresas
£5 51 VaMos a reaccionar con anticipacion o vamaos i
esperar 2 que algan organismio g decida y si vamos a2
esperar a que haya una aplicacian fegal del reparto de
los beneficios de |la empresa o se v a hacer porgue
realmente se crea en glle. En algunos paises europeas,
par ley, bay que repartir parte dedos beneficios, Laley
no -hara gue tengamas un estilo participative, podra
estimular, llamar la atencion sobre este punto:

Hay por hioy, las personas san y seguiran siendo el
alma y el motor de las organizaciones. Lo queva a
marcar la diferencia entre |as empresas es la capac-
dad de dichas personas y su motivacian para poner gn
marcha dichas capacidades, Evidentemente, can esti-
los participatives la mativacion es mayor, Las ompre-
sas lideres estan formadas por personas lideres que
tratan de superarse ¥ crecer cada dia, Esto solaments
se consigue haciendoles creer y demestrando gque
puadeny deben participar. ¥ las personas, ysolo ellas,
son encargadas de sofar lo guevan a seren l futuro.
Tenemos gque encargarnas de que lontenten ycuan-
oa fracasemas. volverio a intentar, hasta consepuirlo.
Las personas sen la clave de nuestro futurg,

Jordi Afbareda
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