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CCN aborda la innovacion organizativa

| Centro para la Competitividad de Navarra

[CCN), iniciativa del think tank Institucién
Futuro, ha puesto en marcha un seminario so-
bre innovacién organizativa dirigido a empre-
sarios interesados en conocer y aprender de
los nuevos modelos de gestidn de recursos hu-
manas implantados en distintas compafifas
relevantes.

El seminario surge de las conclusiones del pri-
mer informe publicado por el CCN, “Innovacion y
productividad en la economia de Navarra”, en el
que se ponfa de manifiesto la importancia de la
gestion de los recursos humanos a la hora de
fomnentar la innovacidn del tejido empresarial.

Las primeras reuniones tras el periodo vaca-
cional, dirigidas por Emilio Huerta, director

del CCN y Catedrético de la Universidad Publi-
ca de Navarra, contardn con la asistencia de
Enrique Zamarbide, director ejecutivo de re-
cursos humanos de Medtronic, José Luis
Marqués, ex-director general de manufactura
de General Motors y Paul Osterman, Vicede-
cano de la MIT Sloan School of Management.

Estos encuentros dardn continuidad a la se-
sién del seminario del CCN celebrada el pa-
sado 27 de junio y en la que se abordd el
cambio organizativo llevado a cabo en Fre-
nos lrufia, SAL. Francisco Ceberio, director
general de la compahia, expusa los logros al-
canzados tras sustituir el antiguo modelo de
organizacién tradicional por otro basado en
la idea de las minifabricas, equipos auténo-
mos multidisciplinares de gestidn.

Ceberio enfatizé la importancia de los valo-
res de su empresa, fundada en 1955: involu-
cracidn de sus directivos, honestidad y par-
ticipacién de todo el personal, convertir la
mejora continua en metodologfa, etc. Y expli-
cé cédmo partiendo de estos valores, la em-
presa inicié un proceso de reflexién para po-
nerlos en practica. En una primera fase se
analizd la situacién general y se determina-
ron los fallos que impedian el buen funcio-
namiento {como el poco trabajo en equipo,
la escasa delegacion, la mentalidad tayloris-
ta y la falta de coordinacion). Tras esto, se
abordd un cambio de modelo organizativo y
de la dindmica de funcionamiento para es-
tablecer una arquitectura de organizacién

propia.

LAS MINIFABRICAS

Ceberio afirmd que, guiados por la idea de que
los empleados trabajasen motivados, desple-
gando sus mejores energfas y capacidades, “se
decidié que los trabajadores debfan tener la au-
tonomia necesaria para participar en las deci-
siones, sentirse Gtiles y estar satisfechos de
formar parte de un gran equipo humano”. Con
este planteamiento se reorganizo el trabajo en
minifabricas, unidades auténomas que inte-
gran todos los procesos. “En el casa de Frenos
Irufia, se organizan segtn familias de produc-
tos: depresores, hidraulica y servofrenos”. Asi,
cada minifabrica, también llamada UGV, se
convirtié en una unidad independiente que en-
globa los departamentos de fabricacion, man-
tenimiento, calidad, planificacién, montaje, téc-
nica y compras. Por el contrario, los aspectas
comerciales, de administracion y de recursos
humanos se gestionan fuera de las UGVs. La
estructura de cada unidad se compone de un
equipo de dinamizacién [con un gestor y un
equipo gestar), un equipo técnico y un equipo
de planta, Segiin Ceberio, “se ha conseguido
dotar a cada minifdbrica de un equipo auténo-
mo multidisciplinar de gestién”,

El director general de Frenos Irufia recalcs los
grandes beneficios aportados por este huevo
plan estratégico, no solo financieros (la empre-
sa ha doblado sus ventas desde que se intro-
dujo el nuevo sistema) sino también en lo que
al personal se refiere. Con la implantacion de
este sisterna se ha conseguido acortar el lead-
time, simplificar las tareas de programacion y
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Ceberioy Emilio Huerta.

seguimienta y reducir los stocks intermedios.
“El nuevo sistema de organizacién ha logrado
que los empleados puedan visualizar la totali-

“Los trabajadores debian

tener la autonomia nece-

saria para participar en

las decisiones, sentirse
y estar

de formar p:

gran equipo humano”

dad del proceso, de forma que éste tenga senti-
do para todos, les permite evaluar los resulta-
dos através de los clientes y de indicadores in-
teros y fomenta el aprendizaje colectivo y la
proposicion de mejoras”.

El ponente valoré de forma muy positiva la
aceptacion del nuevo modelo entre sus 90 em-
pleados . “El sisterna de primas tuvo que cam-
biar, y ahora el 30 por ciento del sueldo de los
empleados depende de la facturacidn, el valor
anadido de cada persona, la puntualidad de las
entregas, la calidad... entre otros factores™. En
este contexto, menciond la tearfa de la pirami-
de de Maslow al reconocer que “una vez cubier-
to el aspecto financiero, los empleados necesi-
tan ademas reconocimiento, sentirse integra-
dos en el grupo, etc.”. Ceberio destaco que el
aspecto fundamental es la confianza, porque *
si no existe confianza entre los empleados y la
direccidn de la empresa, nunca se conseguira
desprenderse de los modelos de gestion arcai-
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Por altimo, el directivo aludi6 a la gestion del
conacimiento como aspecto clave en el funcio-
namiento de las empresas. Incidio en que hay
que saber transformar los datos y la informa-
ci6n en conocimiento, entendido como crea-
cidn de patentes, nuevos productos y nuevos
mercadas: ‘De ahi surge la ventaja competitiva
que te diferencia de tus competidores”.
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