Introduccion

La funcién de escribir, para di-
vulgar lo que uno cree que sabe, es
extremadamente dificil y requiere co-
nocimiento especifico, as{ como am-
plia experiencia. Atributos éstos que
no se dan en nuestro caso por lo que
avisamos al lector de este trabajo que,
si decide continuar, se va a encontrar
con una reflexién trasladada a palabra
escrita realizada por alguien que pu-
diera no estar suficientemente prepa-
rado para esta funcién, la de escribir,
lo que puede significar que Vd. (per-
sona que viene a esta lectura buscan-
do mucho) se encuentre con poco.
De cualquier forma, agradecido por
haber llegado hasta aqud.

Escribimos porque pensamos
que, haciendo este ejercicio, aprende-
mos sobre campos de actividad hu-
mana y empresarial que nos ayudan a
mejorar, ya que este acto, el de escri-
bir, nos permite poner en orden
nuestras ideas y facilitar el intercam-
bio de conceptos con otras personas
que saben del tema que nos ocupa.

Es asf en el aprendizaje y en el
intercambio de ideas y conceptos,
donde mayoritariamente se ha forja-
do el Conocimiento de las personas
de nuestro contexto empresarial y es
aqui donde pensamos que estd la cla-
ve para que las organizaciones pros-
peren y vayan buscando caminos
adecuados para que su contexto hu-
mano pueda llegar al cenit de su ca-
rrera.

Como cada persona es singular e
irrepetible, lo mismo que cada colec-
tivo humano puede dar lugar a una
empresa, en cada caso la solucién
de la Gestién empresarial basada en
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el Conocimiento serd particular y
tinica.

Reconocimiento

El intercambio de ideas requiere
gran esfuerzo, escuchar y hablar, que
se sintetizan muy bien en la delicada
palabra didlogo. El didlogo no siem-
pre es fécil, como bien sabfa el presi-
dente de los empresarios guipuzcoa-
nos, Don José M? Korta, a quien
deseamos rendir nuestro particular
homenaje y reconocimiento, ya que,
bajo su presidencia activa, la organi-
zacién Adegi ha consolidado la acti-
vidad de intercambio de experiencias
y de Conocimiento entre empresas
en la forma del programa Adegi Top,
que nos parece modélica.

Algo general

Pensamos que el Conocimiento
ha sido la base de la vida empresarial
desde su comienzo y, por lo tanto,
nada hay nuevo en esta moda del
nombre que en estos afios nos inva-
de. Moda que se ha generado como
consecuencia de la actividad mercan-
til de importantes grupos y Organis-
mos, basados en las posibilidades de
la nueva economfa y desdichadamen-
te poco apoyada en el desarrollo de
modelos de colaboracién que propi-
cien el Conocimiento de las personas
que participan en los proyectos em-
presariales.

Si las cosas son realmente como
intuimos y acabamos de exponer, es-
tos grupos podrian haber usurpado
los conceptos que un reducido ni-
mero de empresas o colectivos de
personas han considerado que son, o

van a ser, los factores esenciales de

UN CASO CONCRETO DE INNOVACION DE LA GESTION

competitividad en los tiempos veni-
deros. Factores que se apoyan en nue-
vas formas de gestién basadas en la
potenciacién positiva de las capacida-
des de las personas. Para nosotros
una de las capacidades que mejor se
ajusta a este escenario, pero no la
tinica, es la del Conocimiento, y co-
mo quiera que éste se sustenta en la
Informacién y la Formacién y cuanto
la acompana es la base de la nueva
economia, ésta estd tratando de capi-
talizar la empresa del Conocimiento.
Esperamos que no lo consiga ya que
deseamos que la empresa del Conoci-
miento sea la empresa de las personas
con Conocimiento,

Hoy hay algunos Grupos empre-
sariales (cada vez mds y mds impor-
tantes) que piensan que el Conoci-
miento universalizado dentro de la
empresa no es una amenaza sino una
ventaja competitiva, lo que nos per-
mite inferir que la empresa que se
sustenta en el Conocimiento de mu-
chos es considerablemente mds sélida
y menos vulnerable que aquélla que
se apoya en el Conocimiento de uno
o de muy pocos.

Esto supone un cambio sustan-
cial en el enfoque de la gestién em-
presarial ya que la clave de la activi-
dad empresarial fundamentada en el
control de los medios financieros,
convive con otra emergente que crece
a un ritmo muy superior y en la que
el factor critico es la Gestién compar-
tida del Conocimiento de todos los
que participan en el proyecto.

Este nuevo enfoque estd llevando
a pensadores de la actividad econé-
mica a proponer un cambio de la de-
finicién de la Academia para la voz
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empresa que deberfa de incluir el
concepto de Conocimiento, pudien-
do quedar como sigue:

Empresa: “lu unidad econdmica
que combina los factores de la produc-
cidn, tierra, trabajo, capital y Conoci-
miento.”

Para nosotros el problema es
conseguir que toda la organizacién
adquiera Conocimiento, pero obvia-
mente, no cualquier Conocimiento,
sino aquél que sea interesante para el
devenir de la actividad econémica, lo
que, a su vez, NOs acerca a otro pro-
blema, que en este caso serfa anterior
al del propio Conocimiento, que es
quién y ¢cdmo se define el Conoci-
miento que es interesante para la em-
presa.

La respuesta a esta pregunta tiene
un amplio espectro de posibilidades
y, con éstas, de referencias de éxito de
vida empresarial, ya que encontramos
hoy, en el afio 2000, casos en los que
el Conocimiento necesario para ges-
tionar la empresa se define por una
sola persona, que con mucha fre-
cuencia coincide con el controlador
de los recursos financieros, como
también tenemos el polo opuesto, ca-
da vez mds, en los cuales el Conoci-
miento necesario para el devenir de la
empresa se define de manera colecti-
va en grupos humanos que han deci-

PROYECTO DE EMPRESA
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se resuelven de un dfa para el siguien-
te, sino que requieren un largo proce-
so de adecuacién y adaptacién (pro-
ceso que puede durar lustros y
décadas). Un proceso en el que el
aprendizaje es un factor importante y
en el que la voluntad de cambiar es
necesaria, lo que no se da en todos

dido, consciente y voluntariamente,
estar en el dmbito de actuacién de la
empresa. Estos grupos humanos no
tienen por qué controlar los recursos
financieros de la empresa.

Los pensadores mds avanzados
que visionan el futuro de la actividad
econdémica sugieren que esta dltima
manera de definir el Conocimiento
necesario para el fluir de la empresa
es la mejor si bien para ello hay que
disponer de un colectivo humano
dispuesto a gestionarlo adecuada-
mente, Este nuevo estado de cosas re-
quiere notables cambios en los de es-
tilos de direccién y decisién que no

los casos.

Todo esto nos hace asimilar la
imagen de la empresa del conocimiento
a la de un viaje realizado por auténti-
cos viajeros, no por turistas, donde
los protagonistas de la aventura des-
conocen lo que les sobrevendrd a lo
largo del camino y por lo tanto su ca-
pacidad de prediccién es muy baja, si
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Producir bién.- Estado del arte.

Coste Sabia opcién.

Cero defectos. Trazabilidad.

Fiabilidad.
ISO 9001
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bien en la empresa del Conocimiento,
como en el viaje, las personas van
aprendiendo de su entorno y, apoya-
das en este aprendizaje, pueden co-
rregir el rumbo para situarlo en el
que consideran les llevard al destino
final. Pensamos que en este zigzaguco
hay dos facetas del Conocimiento
que son necesarias: Primero, /2 racio-
nal, que es especialmente significati-
va, cuando en nivel tecnoldgico re-
querido es importante, y segundo,
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emocional, que es especialmente rele-
vante en lo referente a las personas
que se relacionan con el proyecto
empresarial. La clave del éxito estd en
realizar la alquimia adecuada entre
el Conocimiento racional y el
emocional.
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En esta aproximacién a la Cultu-
ra del Conocimiento en la empresa
que nos permite intuir una parte del
cémo serdn las organizaciones del fu-
turo, deseamos sugerir a los lectores
interesados la reflexién que han reali-
zado un grupo de profesionales, pro-
fesores y empresarios que se retinen
regularmente en Elgoibar, Gipuzkoa,
bajo el nombre de Foro de Elgoibar,
y que se puede obtener en la direc-
cién susana@fmbh.es.

Lo anterior tiene mucho que ver
con el concepto del poder “sobre” las
personas, que se relaciona con los es-
tilos de Conocimiento en empresa,
basada en la decisidn de una persona,
y con el concepto del poder “para”
mejorar, progresar, redistribuir rela-
cionado con el enfoque de la gestién
compartida del Conocimiento basa-
do en la aportacién de muchas perso-
nas. Sobre estos aspectos son muy in-
teresantes las reflexiones que tiene
publicadas el pensador vasco de ges-
tién empresarial Alfonso Vizquez.

Lo concreto

Lo descrito se sitda en el campo
tedrico si bien las empresas son entes
eminentemente pricticos donde el
tiempo para la reflexién es escaso y
donde, de cualquier forma, ésta no es
su objetivo. El objetivo empresarial
suele ser optimizar los recursos dispo-
nibles para obtener el mdximo rendi-
miento en los campos o dmbitos en
los que la empresa haya centrado su
actividad.

Por ello, y desde el punto de vis-
ta prictico, quizd nos convenga fijar-
nos en la experiencia de alguna de las
empresas que estdn trabajando desde
hace tiempo en el campo de la “Ges-
tién compartida del Conocimiento.”

Es el caso de la empresa Vicinay
Cadenas, con la que colaboramos, en
la que se ha desarrollado un modelo
particular y singular de gestién, apo-
yada en el Conocimiento, modelo en
el que nos apoyamos en la siguiente
fase de esta reflexién. Este caso, aun
teniendo sus singularidades, compar-
te algunos ejes bdsicos de actuacién

con otras empresas al basarse en sus
declaraciones:

Proyecto de empresa

Polftica de Calidad,

Visidn,

Valores,

Polftica de Seguridad y Salud laboral,
Polftica medioambiental,
Competencias estratégicas.

Leyendo estos documentos de
sintesis de las declaraciones formales
podemos ver que aunque el Conoci-
miento no es un fin en sf mismo, pe-
ro s{ un concepto alrededor del cual
se ordena una parte importante de la
actividad empresarial

EID.C.C.E.

La vida de una empresa gestiona-
da sobre la base del conocimiento ne-

ciones se va mostrar con mayor defi-
nicién ya que, para que arraigue y
eche raices, se debe ajustar a la diver-
sidad propia de la gente y por lo tan-
to en los procedimientos del
D.C.C.E. se trazardn tantos caminos
y soluciones como empresas o perso-
nas se dediquen a gestionar y cultivar
el Conocimiento.

En el caso de Vicinay Cadenas es
dificil identificar el inicio del
D.C.C.E. si bien, y contando con la
benevolencia de las personas de este
contexto empresarial, podemos decir
que:

1o, - El factor primigenio fue el
mercado, hacia 1980, al demandar
productos que nadie en ningtin lugar
del mundo habia fabricado, cuyo ni-
vel tecnolégico era elevado y donde
la capacidad de respuesta de los me-

» QOrientada al cliente
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» Incremento de conocimientos

—

» Respeto al medio ambiente

VISION 2.001

Lider y referente mundial por cuota y
capacidad tecnolégica

B

cesita importantes inyecciones de es-
fuerzo para que los nuevos conceptos
e ideales arraiguen sélidamente como
cultura propia. Es lo que podemos
denominar “Desarrollo de la Cultura
del Conocimiento en la empresa”,
“D.C.C.E”. Cada empresa debe de
definir su propio D.C.C.E., que, en
nuestro caso, se explicita a través de
los conceptos anteriormente citados.
Es en el D.C.C.E. donde la sin-

gularidad de las personas y organiza-

dios de produccién disponibles era
una incertidumbre. El reto se resolvid
satisfactoriamente con la incorpora-
cién del Conocimiento de un colecti-
vo de personas muy significativo.

20, - Como estos nuevos produc-
tos eran considerablemente mds difi-
ciles, el mercado exigi6 un sistema de
Aseguramiento de Calidad y en el ca-
so que nos ocupa se entendid y eva-
lué adecuadamente esta necesidad
emergente, por lo que se desarrolld, y
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posteriormente se cualificd, el pri-
mer sistema de aseguramiento de
calidad de Espaia con Organismos
internacionales, hecho ocurrido en
1984,

Gracias a la ISO 9001, se con-
sigui¢ explicitar una cantidad im-
presionante de Conocimiento tdci-
to y difuso, a la vez que poner la
semilla para enfocar la gestién
compartida del Conocimiento de
una manera que éste fuera un bien
compartido por toda la empresa.
Es aquf cuando se comenz6 a tener
conciencia de que el futuro de la
empresa era mds seguro si el Cono-

cimiento era compartido: se de-

POLITICA MEDIO AMBIENTE

Cumplimiento de la legalidad
Establecimiento de propios estandares

Relacionar fabricacion con medio ambiente y salud laboral
Integrar medio ambiente y planificacién

ISO 14000
Loss Control

pendia menos de la persona en singu-
lar y mds de las personas en plural.

3o, - El mercado volvié a ser
tractor y condicionante notable al re-
comendar a la direccién y trabajado-
res aumentar los campos y espacios
de colaboracién como tinica manera
posible para resurgir de la profunda
crisis que no terminé hasta 1994
(nos referimos a la crisis que sufrié a
nivel global toda la economfa vincu-
lada al sector del Offshore).

En el caso que nos ocupa se con-
sideré que la mejor solucién iba por
el desarrollo de Reflexiones estratégi-
cas, que fueron solicitadas por el
mundo del trabajo para compartir y
conocer hacia dénde se iban a enca-

minar los derroteros de la empresa.
Desde entonces, se desarrollan estas
reflexiones cada cuatro afios con am-
plia participacién interna.

4o, - Todo ello llevé a un aumen-
to espectacular de la participacién de
las personas de forma estructurada,
de manera que cada actividad que se
iniciaba iba teniendo un efecto mul-
tiplicador que permitié comenzar a
compattir el Conocimiento, y que ha
ido permitiendo lanzar iniciativas y
abrir nuevos canales de comunica-
cién cada vez de mayor riqueza.

Entre estos podemos senalar:

4.1. - Reunidn anual, que se rea-
liza en el mes de Enero, con toda la
plantilla en la que se presentan los re-

sultados del afio vencido y se informa
sobre lo que se pretende hacer en la
gestién del afio que comienza. El pri-
mer acto de este tipo fue en 1993.
Esta reunidn se fusiond con otra que
operaba desde 1987 relacionada con
la reflexién estratégica

4.2. - Reuniones con toda la
plantilla interesada para los temas re-
lacionados con la calidad, seguridad y
salud laboral y medio ambiente ya
que son unos de los objetivos bdsicos
de la empresa

Se realizan tres veces al mes y en
ellas participa la Direccién General,
la Direccién Industrial, la de Siste-
mas Integrados de Gestién y se edi-
tan las conclusiones. La implantacién
de estas reuniones fue en 1994.

?’OLITICA SEGURIDAD Y SALUD LABORAL

= Cumplimiento de la legalidad

= Participacion de toda la plantilla

» Erradicacion de accidentes de personas y bienes
Y ]OHSAS 18001
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4.3. - Lanzamiento de un pe-
riddico, “El cadenero mundial”,
con frecuencia diaria para trasladar
y devolver Conocimiento a toda la
plantilla. Es importante reconocer
que el germen de esta actividad de
Conocimiento se origina en una
peticién de unos trabajadores para
saber mds sobre los hechos diarios
de la vida de la empresa.

Esta actividad se comenzé en
1995 y a ella se dedica gran esfuer-
zo, siendo que el principal involu-
crado es la Direccién General, la
cual acompafiada por la Direccién
Industrial y por la de Sistemas In-
tegrados de Gestidn visita todos
los puestos de trabajo, departe
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con todos los trabajadores en la em-
presa y intercambia Conocimiento,
necesidades, aspiraciones, objetivos y
deseos.

Esta visita precisa al menos dos
horas y la edicién del periddico viene
a demorar del orden de ocho horas.
Todos los dfas el periddico se distri-
buye en todos los puestos de trabajo.
Contiene texto e imagen digital y
puede llegar hasta las 20 pdginas. En
su desarrollo trabajan diariamente a
tiempo parcial del orden de seis per-
sonas.

4.4, - Desarrollo de un sistema
de mejora continua que goza de un
apoyo importante en la plantilla y
que estd permitiendo implantar mds
de 600 mejoras por afio. Se comenzd
con el sistema en 1995 y va adecudn-
dose y modificindose, segiin son las
necesidades de la empresa y los dese-
os de participacién de la plantilla.

4.5. - Cambio del concepto de la
fabricacién, pasando de fabricacién
discontinua a fabricacién continua y
celularizada, utilizando disefios y Co-
nocimiento propio de la empresa. Se
inicié en 1996 y sigue vigente.

Para conseguir este hito, se ha
auspiciado la creacién una red cono-
cimiento tecnoldgico con empresas
del entorno que han permitido a este
proyecto empresarial tener un nivel
de autosuficiencia tecnoldgica razo-
nable.

4.6. - Trabajar en la gestién de
los cero defectos para lo cual es esen-
cial el Conocimiento particular de las
personas tanto sobre los procesos co-
mo de las herramientas de gestién in-
formdtica, hasta el punto de que, con
la colaboracién del Centro tecnoldgi-
co de Labein, se ha disenado, desa-
rrollado y puesto en servicio desde
1998 un sistema extremadamente
potente que permite procesar del or-
den de 15 millones datos por cada
uno de los 600.000 eslabones que se
producen, totalizando 1 billén.

Lo excelente del caso es que estos
15 millones de datos de cada eslabén
son estudiados por la plantilla y se sa-
can diariamente conclusiones y re-

portes para actuar inmediatamente
sobre el proceso productivo.

4.7. Aceprtar las limitaciones pro-
pias para adquirir y gestionar Cono-
cimiento y, como consecuencia de
ello, acudir de forma estructurada a
los lugares donde se gestiona el Co-
nocimiento bdsico.

En el caso de Vicinay Cadenas
tienen importancia relevante:

- La colaboracién con la Univer-
sidad, especialmente la del Pafs Vasco
y en concreto con la Cdtedra de Ma-
teriales.

- La colaboracién con los Cen-
tros tecnoldgicos, principalmente La-
bein y Sidenor 1+D.

- Asistir a todos los Foros inter-
nacionales donde se reflexiona sobre
nuestros productos y procesos.

- Desarrollar normativa apli-
cable.

- Publicar trabajos de I+D+I

- Participar en Joint Industrial
Projects

4.8. - Siguiendo recomendacio-
nes de personas de la empresa se han
editado cinco libros sobre los aspec-
tos claves,

El primero sobre conceptos bdsi-
cos “El Manual del cadenero”: el se-
gundo sobre “Procesos industriales”
(también editado en inglés). El terce-
ro sobre “Las mejoras desarrolladas en
el aio 977, el cuarto sobre “Las mejo-
ras desarrolladas en el ajio 98" y el
quinto sobre “Las mejoras desarrolla-
das en el asio 99”,

Esta forma de explicitar Conoci-
miento y de reconocer el trabajo y la
aportacion de las personas goza de
gran prestigio entre la gente de este
contexto empresarial,

4.9. - Resulta extremadamente
notable el hecho de que si bien la for-
macién reglada durante la juventud
de muchas de las personas con las
que compartimos la experiencia em-
presarial no ha side modélica (ha-
biendo muchos casos en los que esca-
samente se ha estudiado el Bachiller)
sin embargo, hoy y, después de tres
afios de colaboracién y apertura hacia
el nuevo Conocimiento, prictica-

mente toda la plantilla estd familiari-
zada y capacitada para uso de ordena-
dores en los que se gestionan los da-
tos relacionados con el proceso
industrial y que permiten colgar de
cada eslabén que se produce 15 mi-
llones de datos.

Esta informacién personalizada
al producto ha permitido lanzar la hi-
potesis provocativa en el mundo in-
dustrial del Offshore de que cada esla-
bén tiene su propio cddigo
(genético).

4.10. - En este contexto empre-
sarial una de las banderas que mds se
destaca como herramienta competiti-
va es aceptar los errores que se han
cometido para inmediatamente estu-
diarlos a fondo. Hecho para el cual
no se regatean esfuerzos y normal-
mente se acude al soporte de la Uni-
versidad y de los Centros Tecnoldgi-
cos. Con ellos se ha llegado a utilizar
técnicas que por primera vez se han
utilizado en Espafia para el estudio
de los metales y en algtin caso se han
tenido que estudiar y emplear hasta
microscopios atémicos. Todo ello pa-
ra la evaluacién de problemas en un
producto tan antiguo y tan primario
como puede ser, a primera vista, la
cadena.

Conclusion

La experiencia vivida permite
afirmar que, cuando las personas de
las empresas son sabias en su activi-
dad, el Mercado las premia y recono-
ce, otorgdndoles su confianza. Los

“Clientes qlliCl‘Cl] COlTlPlll‘[il' Sus expe-

riencias humanas, lo que propicia
que se establezca un flujo altamente
positivo. Las personas del proyecto
empresarial, por otra parte, se sienten
mds realizadas y desean compartir
una visién comuin,

Hemos aprendido muchas cosas,
entre ellas que merecen la pena, tan-
to el esfuerzo como la incertidumbre
del viaje y que gente normal bien
avenida puede llegar a ser la prime-
ra, incluso a nivel global, en una ra-
ma del saber humano. |
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