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editorial

¿Por qué creemos que esa orienta-
ción al cliente al día de hoy es estra-
tégica?

Porque pensamos que la clave de
la Diferencia en un entorno súper-
competitivo como el actual es, sin
duda, LA CERCANÍA SOSTENIDA
en la relación con el Cliente. La clave
está en el territorio del SERVICIO.
Y en un mercado globalizado, como
es el de hoy, conseguir esa cercanía
es llegar a tener y mantener un DIÁ-
LOGO amplio, sin fisuras y directo
con el Cliente. Y además,  con todo
tipo de Contactos (Dirección, Comer-
cial, Desarrollo de Proyectos,..), coor-
dinando los contactos entre diferen-
tes negocios/ departamentos, sin
intermediarios ….

Así que nuestra orientación pasa por
gestionar el conocimiento adecuado
para conseguir una visión completa
de Clientes y Competidores de cara
a adecuar la estrategia de la organi-
zación a las posibles variaciones del
Mercado y al aumento de la deman-
da de valor por parte del cliente

¿Qué beneficios esperamos de esta
aproximación a los clientes?

Estamos pensando en:

Mejorar el conocimiento actua-
lizado del cliente: tener una
visión 360º del cliente, gestiona-
da y compartida internamente.

Conseguir una mayor y más rá-
pida detección de oportunida-
des de negocio para anticipar-
se con soluciones “aguas
arriba”.

Mejorar la eficiencia en la oferta
de soluciones y productos y
eliminar tareas de bajo valor
añadido.

Mejorar el servicio al cliente:
respuestas más ágiles, coordi-
nadas y ajustadas a necesida-
des.

Mejorar el conocimiento del
mercado y la competencia:
incrementar ventajas competiti-
vas.

Facilitar la integración de la
Organización respetando la au-
tonomía.

INNOVACIÓN,
INNOVACIÓN,
INNOVACIÓN.....
La “innovación” es sin lugar a dudas uno de los
conceptos de moda en el ámbito empresarial y,
según la opinión, de muchos la única vía para
mantener la competitividad de nuestras empresas.
Pero, ¿qué entendemos por innovación? Grama-
ticalmente, el concepto de innovación hace refe-
rencia a la acción de innovar, e innovar es introducir
novedades. Para ser innovador hay que hacer
cosas nuevas. Esa definición genérica la podemos
concretar más cuando nos acercamos al ámbito
de los negocios. De acuerdo con Drucker, pode-
mos considerar que es “el instrumento específico
del empresariado innovador; es la acción de dotar
a los recursos con una nueva capacidad de pro-
ducir riqueza”.

Tradicionalmente se ha tendido a equiparar inno-
vación con tecnología, y además a analizar más
los inputs de la misma que sus  outputs, más los
“gatos en I+D” que la consecución de nuevos
productos, nuevos procesos etc...

Sin embargo, podemos hacer cosas nuevas en
muy diferentes ámbitos. Como planteaba Schum-
peter en el ya lejano 1944, podemos ser innova-
dores en la medida en que “introduzcamos un
nuevo bien, esto es, uno con el que no se hayan
familiarizado los consumidores, o de una nueva
calidad en un bien conocido; y/o  introduzcamos
un nuevo método de producción; y/o abramos un
nuevo mercado, un mercado en el que no haya
entrado la rama especial de la producción del país
de que se trate, a pesar de que existiera anterior-
mente ese mercado; y/o. conquistemos una nueva
fuente de aprovisionamiento de materias primas
y bienes semielaborados, haya o no existido
anteriormente; y/o creemos una nueva organi-
zación”. Podemos ser innovadores de muy diver-
sas maneras y en cada caso, con objeto de con-
cretar nuestra ventaja diferencial deberemos de
elegir cuál debe ser la nuestra.

Y es justamente en esta “personalización” de la
innovación a nuestro caso en concreto donde
surgen los principales problemas en la gestión de
la innovación. Todos sabemos que debemos de
innovar, pero ¿cómo?

LKS lleva mucho tiempo trabajando en ese ámbito,
y además de procurar ser una empresa innovadora,
colaboramos con nuestros clientes a encontrar “su
camino”. En esa línea, una de nuestras últimas
aportaciones es el desarrollo de un Modelo Integral
de Gestión de la Innovación, el cual ayuda a las
empresas a diseñar su estrategia de innovación,
y a consolidar su posición en el mercado.

El reto al que nos enfrentamos no es fácil, pero
todos somos conscientes de que innovamos o ....

La evolución de LKS: Nuestras
soluciones globales e integradas
(S’s) y los Grupos estratégicos de
mercado (GEM’s)

          Uno de los grandes retos que la organiza-
          ción LKS se ha planteado para el próximo
período estratégico es el de la Orientación al
Cliente. Partimos de una organización orientada
al producto y queremos “adelantarla,
girarla” 90º para orientarla al cliente.
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Fermín Garmendia
Director General de LKS S. Coop.
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Estos Grupos “mixtos” (gestión y
tecnología) tienen como Misión au-
nar el conocimiento existente de las
necesidades del sector, diseñar una
estrategia e identificar servicios inte-
grales para conseguir una relación
más cercana con los clientes. Y están
desplegando sus actividades en fun-
ciones Comerciales y de Marketing,
en el Desarrollo Personalizado de
Soluciones Integradas y en el de
Especialización, identificando perso-
nas especializadas por Sector y por
Solución

Línea 2: Soluciones Integradas
en torno a 4 Ejes Básicos de In-
novación en las organizaciones

Referente al tema de las Soluciones
Integradas hay que decir que una
serie de otros equipos “mixtos” (ges-
tión y tecnología) están ya desarro-
llando esas Soluciones en torno a
estos 4 ejes Básicos de innovació-
nen las organizaciones:

Gestión Estratégica y Operativa
en la empresa Local/interna-
cional.

Gestión Excelente de la Relación
con Clientes.

Gestión y Desarrollo de
Personas.

La Cadena Logística en el contexto
de la Empresa Extendida.

SOLUCIÓN 1: Gestión Estratégica
y Operativa de la empresa lo-
cal/Internacional.

¿Cuál es la VISION de “a dónde
queremos llegar”?

Nuestra visión es maximizar el valor
de cada contacto para el cliente.
Es decir llevar a cabo contactos más
ágiles y más cargados de valor para
el cliente.

Para conseguir esa Visión, ¿qué 3
nuevas líneas de trabajo hemos
puesto en marcha?

Estamos ya desarrollando nuestra
oferta de Servicios personalizándola
y “verticalizándola” por Sectores a
través de los Grupos Estratégicos
de Mercado (GEM´s); además esta-
mos poniendo en marcha Soluciones
Globales e Integradas (S´s) para
ofrecer un ciclo completo de servicio
a nuestros clientes, en torno a 4 ejes
bien definidos, que aúnan el saber
interno de la organización.
Junto a estas dos líneas estamos de-
sarrollando una tercera para establecer
una clara relación con nuevos socios
y colaboradores. Estas 3 nuevas lí-
neas de trabajo nos van a permitir
componer la mejor y la más integrada
y personalizada Solución para nues-
tros clientes. Sin dejar de mantener
nuestra oferta de Productos Especia-
lizados. Y para todo ello, se ha creado
una Dirección de Proyectos Estratégi-
cos que está impulsando estas activi-
dades de manera coordinada.

Línea 1: Personalización por
Sectores vía GEM´S.

Para conseguir este objetivo de una
orientación al mercado se han em-
pezado creando Grupos Estratégi-
cos de Mercado (GEM) conforma-
dos por miembros de todos los
negocios, que están siendo claves
para “vivir el cliente”, así como un
Comité de Integración dentro del
consejo de Dirección que garantice
la Gestión del Cambio adecuada
para llegar adelante este importante
Reto Organizativo.

Hemos empezado con la creación
de Grupos en MCC, Automoción,
Bienes de Equipo, Siderometalúrgi-
co, Gobierno, Administración Local
y Sanidad que probablemente iremos
agrupando, además de ir creando
otros nuevos y diferentes.

Solución Global e Integrada para
empresas multiplanta y multinegocio
que requieran de soporte de las TIC´s
para configurar su estrategia, desple-
garla, poner en marcha su modelo
de gestión a través de un BSC y de
herramientas de BI y conseguir la
excelencia operativa en un entorno
de aprendizaje organizacional.

SOLUCIÓN 2: Gestión excelente
de las relaciones con los Clientes

Esta Solución Global e Integrada
trata de dar respuesta al proceso de
Orientar la empresa al Cliente y se
caracteriza por su dinamicidad. De-
ben desarrollarse diferentes estrate-
gias y herramientas que estén ínti-
mamente ligadas entre sí y cada una
alimenta al resto.

SOLUCIÓN 3: Desarrollo y Gestión
de la Personas.

El Modelo de Desarrollo y Gestión de
Personas trata de asegurar el encaje
entre una serie de pilares básicos: un
contexto organizativo claro, unas per-
sonas capaces e implicadas y unos
procesos de gestión de personas ali-
neados con la estrategia de liderazgos
en la  organización. La Solución S3
de Desarrollo y Gestión de Personas
trata de dar una respuesta global e
integral a los distintos roles que debe
asumir el ámbito funcional de Gestión
de Personas, para aportar valor a una
organizacion.

SOLUCIÓN 4: La cadena logística
en el contexto de la Empresa Ex-
tendida.

La Solución Integrada S4 trata de
gestionar la sincronización y optimi-
zación de las cadenas logísticas con
el objetivo de reducir costes y mejorar
el nivel de servicio. Estos son ámbi-
tos de mejora que están abordando
las  organizaciones con más urgencia
como consecuencia de la extensión
de la  organización: períodos y ciclos
de planificación inconsistentes, pro-
cesos inadecuados de revisión de la
planificación cuando hay cambios,
mecanismos de control no desarro-
llados y silos organizativos que impi-
den la sincronización.

Entendemos que estos ejes configu-
ran un territorio clave en el desarrollo
de las organizaciones de hoy, y en
concreto en el caso de MCC enten-
demos que conectan claramente con
los objetivos marcados para el próxi-
mo PEC y también con los objetivos
del proyecto iMCC.

Línea 3: Partners y Colaboradores

Esta es otra línea clave de trabajo.
Una buena política de Orientación
al Cliente, al día de hoy, es necesario
acompañarla con otra política com-
plementaria como es la de la Empre-
sa Extendida.

El concepto de empresa extendida
abarca en primer lugar a nuestro
núcleo de empresas participadas
que componen el contexto del Grupo
LKS (LKS IAMM, LKS TSI, Abantail,
SEI, i3S, LKS CA y Caribe, etc).

Para el reto de la Empresa Extendida
contamos también con el apoyo de
Socios externos: organizaciones,
personas, socios tecnológicos (BO
para Business Inteligence, Siebel
para CRM, SAP y Microsoft y Oracle
para soluciones genéricas ………)
que nos permiten extendernos y di-
señar en cada momento la mejor
solución para nuestros clientes.

Luis de la Hoz (l.delahoz@lks.es) Director de Proyectos Estratégicos de LKS
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Esta característica se desliga del propio
origen de la empresa. El negocio de
Packaging en ULMA se inició en la se-
gunda mitad de la década de los años
80, con escasa presencia y conocimiento
del sector. Tras unos intentos de intro-
ducirnos en los mercados y sectores
más tradicionales del Packaging nos
dimos cuenta de que por esa vía no
teníamos ninguna oportunidad de éxito.
Los esfuerzos se encaminaron por tanto
a tratar de desarrollar y explotar aplica-
ciones que no existían en el mercado.
Comenzamos por lo tanto a desarrollar
innovaciones en aplicaciones concretas
en sectores como el hortofrutícola, pes-
cado congelado, cárnico, etc. donde el
envasado o no existía o estaba muy
poco desarrollado.
Esto nos llevó a una dinámica de inno-
vación que luego se fue extendiendo a
lo que llamamos innovación de nichos
de mercado, segmentos de mercado en
los que aportamos nuevas soluciones
de envasado.
A esta dinámica de innovación se ha
ido añadiendo un proceso de interna-
cionalización creciente. Cuando una
empresa se encuentra en una dinámica
de innovación continua y acelerada, los
costes -aunque son muy importantes,
pasan a un segundo plano.

- En ULMA se enfoca la innovación
como una estrategia de crecimiento
basada en nichos. Este punto de vista
está muy cerca de los planteamientos
del Dr. Clayton Christensen de la
Harvard Business School. Él habla de
aprovechar las tecnologías perturba-
doras o disruptivas (nichos de merca-
do) que las grandes empresas dejan
de lado por cuestiones legítimamente
racionales. Son nichos aprovechados
por empresas que buscan un espacio,
perturbando así y de manera crítica
al mercado. ¿Cómo se ubicaría ULMA
desde este punto de vista?

La aportación de la innovación al
crecimiento sostenido de ULMA Pac-
kaging o el enfoque diferenciador que
le permite a dicha empresa resaltar
del resto de sus competidores son
algunos de los temas que se plantea
a Txomin García, actual Director Ge-
neral del Grupo ULMA y anterior Ge-
rente de ULMA Packaging. A lo largo
de la conversación, relata la experien-
cia innovadora que ULMA Packaging
comenzó hace aproximadamente die-
ciséis años y que le ha llevado a un
crecimiento anual medio de las ventas
superior al 20% y a una expansión
internacional que ha multiplicado por
diez las ventas en los últimos diez
años y que ha permitido a ULMA
Packaging pasar de ser un descono-
cido en el sector a convertirse en una
referencia internacional.

- Se considera que la innovación
es básicamente un medio para
aumentar la productividad empre-
sarial mediante la reducción de
costes o la mejora de productos.
Sin embargo, la innovación puede
ser también una herramienta para
crear nuevos mercados, nuevos
productos y apoyar el crecimiento
empresarial. ¿Cuál es la experien-
cia de ULMA Packaging a este
respecto?

- Para nosotros innovar no es una
elección sino una obligación impues-
ta por el mercado. Si no se innova,
al final se compite en mercados en
los que la diferenciación se ha de
basar en el precio en lugar de en la
propuesta de valor hecha a los clien-
tes, con lo que cada vez los márge-
nes son menores. En ULMA Packa-
ging, la innovación se plantea como
la generación de nuevas oportunida-
des de negocio, sin hacer mucho
énfasis en la reducción de costos o
la mejora de productos existentes.

productividad en toda la cadena de
valor: procesado, cadena de distri-
bución y venta, hábitos de compra
de los consumidores, etc.

-Una de las principales fuentes de
inspiración de la innovación para
toda empresa es escuchar la “voz
del cliente”. Pero además de eso,
ULMA también se esfuerza por
escuchar la “voz del no-cliente”.
¿Qué consecuencias directas ha
tenido esta estrategia?

-Cuando nos planteamos innovar en
el envasado de productos frescos
(un nicho poco desarrollado), descu-
brimos que teníamos muy pocos
clientes en este sector. La apuesta
por la innovación nos llevó a elaborar
una estrategia de aproximación a
estas industrias. No desde un punto
de vista de análisis de mercados, ni
planes de viabilidad, sino contactan-
do directamente con personas impli-
cadas en estos sectores, personas
con inquietudes que en muchas oca-
siones nos presentaban demandas
“raras”  o ideas un poco descabella-
das...de algunos de esos “ruidos”
surgieron aplicaciones exitosas. Nos
preocupa por tanto estar en contacto
con los clientes pero también con
los que actualmente no son clientes.

-¿Alguna de esas interacciones
dio lugar a una innovación o a un
desarrollo?

-Si, hay un caso muy concreto de un
cliente de Cataluña que tenía una
inquietud de envolver pescado con-
gelado: calamares, rodajas de mer-
luza, etc., de una en una. Inicialmente
esto nos sonó extraño, parecía un
pequeño disparate, además no co-
nocíamos el sector del pescado con-
gelado, jamás habíamos hecho nada
en él. Aún así apostamos por tratar
de dar respuesta a la inquietud de

- Por lo que comenta, me siento muy
identificado con las ideas de este
señor. En efecto, nuestra estrategia
de innovación de nichos consiste en
tratar de envasar productos que no
se envasan o envasarlos de manera
diferente aportando a través del en-
vase un nuevo valor adicional para
el cliente, un  valor que no sólo tenga
en cuenta el envase en si mismo,
sino el impacto que éste puede tener
en toda la cadena de producción,
distribución y venta. Tratamos de
provocar una disrupción en las téc-
nicas aplicadas y de hecho nuestro
crecimiento se ha basado en gran
medida en introducir aplicaciones
que antes no existían.
Una de las aportaciones de la inno-
vación es precisamente que ayuda a
romper barreras de entrada, algo que
hemos constatado. ULMA Packaging
no sólo está creciendo sobre la base
de innovaciones, pero si es cierto que
a partir de innovaciones hemos abier-
to muchas puertas a sectores y clien-
tes desconocidos a quienes ahora
también ofrecemos soluciones con-
vencionales.

- ¿Y han perturbado el mercado?

- No sé si se puede definir así, pero
en los últimos años hemos venido
desarrollando algunos proyectos más
ambiciosos desde ese punto de vista
rupturista. Lo que pretendemos es
introducir nuevas tendencias de en-
vasado que puedan cambiar la de-
manda de algunas aplicaciones en
las que nosotros podamos ofrecer
la mejor y más rápida respuesta. En
el sector de envasado y concreta-
mente del producto fresco, el aumen-
tar la vida comercial del producto
está siendo un elemento que puede
llegar a transformar la forma en que
esta industria trabaja, ya que puede
aportar importantes ventajas de

“Para mantenerse en línea con la
innovación hay que asumir
internamente que es necesaria una
adaptación continua”

Txomin García,
Director General del Grupo ULMA

Sain López Profesora de la Facultad de Ciencias Empresariales de Mondragon Unibertsitatea
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e n t r e v i s t a
cualquier caso para identificar sobre
qué aspectos debemos actuar para
conseguir una organización más inno-
vadora debemos tratar de definir qué
es innovación. Muchas veces tende-
mos a utilizar como sinónimos: creati-
vidad, invención e innovación. Es im-
portante que maticemos estos
conceptos para entender qué papel
juega cada uno de ellos en la función
innovadora de la empresa:

Creatividad: Diremos que la creatividad
es una cualidad de todas las personas,
todos somos más o menos creativos.
Por lo tanto creatividad es la capacidad
de las personas para generar una idea
ÚTIL y ORIGINAL cuya materialización
tendría valor para alguien.

Invención: Tiene que ver con la ma-
terialización de una idea en forma
de producto o servicio, es decir es
traer a la realidad una idea creativa.
En esta fase entran en juego conoci-
mientos, técnicas, tecnologías y per-
sonas expertas. En la organización
son procesos formales y estructurados.

Innovación: Consiste en convertir a
través de un invento una idea creativa
en una fuente de ingresos… princi-
palmente para nuestra empresa. La
innovación implica por tanto a todos
los elementos de la empresa, que
deben reajustarse continuamente pa-
ra aprovechar la oportunidad de ne-
gocio que se deriva de una invención.

La innovación en ULMA Packaging
sólo es tal cuando se convierte en
nuevos flujos de caja, por tanto la
innovación implica a todas las fun-
ciones de la empresa, incluida la
propia estrategia ad hoc que implica
esa novedad.

- ¿Eso quiere decir que cada fase
del proceso innovador debe ges-
tionarse de forma diferenciada,?

este “no cliente”, nos empapamos del
funcionamiento del sector, las regula-
ciones  sobre la venta de productos
a granel y desarrollamos varias alter-
nativas con soluciones diferentes. Una
de las soluciones planteadas se con-
solidó en el mercado y estableció un
estándar para  el envasado de pesca-
do congelado a granel. Esta solución
nos permitió entrar de forma muy im-
portante en un sector que no conocía-
mos y en el que no éramos conocidos.
Esta experiencia se repitió en otras
aplicaciones del sector agrícola, como
por ejemplo el envase de fresas, pi-
mientos, lechugas, cítricos, etc…

-Somos testigos cada día de la con-
currencia de nuevas y más comple-
jas herramientas de gestión, claves
para innovar, teorías, etc. Usted se
muestra sensiblemente cauteloso
a estas novedades y su directa apli-
cación a la empresa. Sin embargo,
uno de los rasgos de la innovación
en ULMA es precisamente el buen
manejo de los conceptos como ba-
se de gestión. ¿Cómo entonces se
gestiona la innovación en ULMA?

-Yo soy cauteloso con la aplicación
mimética de cualquier tema de ges-
tión empresarial que se venda como
la panacea o la solución para los
problemas de una empresa. Actual-
mente existe una inquietud creciente
en las organizaciones por ser
“innovadoras” y obviamente están
apareciendo muchos “gurus” y con-
sultoras con teorías, métodos y prác-
ticas para conseguirlo.

Cómo conseguir que nuestras orga-
nizaciones sean innovadoras o más
innovadoras es el gran reto al que
nos enfrentamos y la respuesta no
es fácil ni va a ser universal, cada
empresa es única con sus personas,
 sus capacidades, su cultura, etc. En

organización en unos parámetros
estables. Si además la  innovación
lo es realmente, no puede predefinirse
una estrategia. Al momento de tener
una idea novedosa, hay que desarro-
llar una estrategia ad-hoc, desarrollar
el producto, materializarlo y rápida-
mente ponerlo en el mercado.

-¿Qué papel juega en todo esto la
plani f icación estratégica?

-En cuanto a la planificación estraté-
gica, tratamos de planificar las com-
petencias que requerimos para seguir
la dinámica de innovación y dar lugar
a un proyecto expansivo, realizar
improvisaciones eficaces y mantener
una agilidad de reacción. Por lo que
no hacemos una planificación en su
sentido convencional.
Anualmente desarrollamos un proce-
so de direccionamiento estratégico,
donde evaluamos la situación del
mercado, las oportunidades y ame-
nazas y a partir de allí realineamos
las prioridades y las actuaciones.
Cuando en un momento dado se
presenta una oportunidad y aposta-
mos por ella, hay que realizar cam-
bios que permitan explotarla. Esto
implica que cuando estas innovando
no puedas mantener una estabilidad
organizativa y este es uno de los
temas más complicados que enfren-
tamos, la apuesta por la innovación
es incomoda. La clave está en con-
seguir que las personas de la orga-
nización asuman que el proyecto de
empresa depende de su capacidad
para moverse continuamente, adap-
tándose para responder a los retos.
Creo que un rasgo importante de
una empresa que quiera mantenerse
en línea con la innovación, debe ser
asumir y entender internamente que
los factores de éxito están en una
adaptación continua.

Así es. Hemos dicho que la creativi-
dad es una cualidad de las personas
y ésta surge cuando se buscan nue-
vas soluciones y por tanto la variedad
y multiplicidad son comunes en ella,
aunque existen técnicas para ayudar
a generar ideas creativas, la práctica
dice que la creatividad no conoce de
procesos, ni de lugares, ni mucho
menos de la imperiosa necesidad de
innovar que pueda tener la empresa
en un momento dado. Al no poder
estructurarse como proceso deben
detectarse facilitadores que induzcan
a las personas a tener ideas creativas.
En nuestra experiencia esos facilita-
dores han sido: la interacción con
clientes y otros agentes del sector, el
intercambio de conocimientos, revisar
continuamente el concepto de pro-
ducto ampliando su dimensión, cono-
cer los procesos de los clientes, etc.

La creatividad tiene que ver con en-
tornos y personas, la invención con
procesos formales, donde una idea
creativa se convierte en un producto
y donde se involucran diseños, de-
sarrollos, tecnologías, proveedores,
etc. Finalmente la innovación incluye
el ser capaces de activar todas las
palancas de gestión de la organiza-
ción en su conjunto para explotar a
gran escala y muy rápidamente la
solución innovadora.

-Respecto a  la presencia del ries-
go y el caos a la hora de innovar,
¿Cómo se maneja el caos y el ries-
go en ULMA Packaging?

-Para mantener ritmos de innovación
importantes, la empresa tiene que
ser capaz de gestionar el caos que
se genera cuando se está innovando
y cambiando de estrategia en tiempo
 real. La dinámica de innovación es
variable, esto fuerza una situación
en la que no puedes mantener a la

ULMA Packaging, empresa per-
teneciente al grupo ULMA, ofrece
soluciones integrales de envasa-
do que incluyen una amplia gama
de equipos y sistemas siempre
orientados a ofrecer valor adicio-
nal al cliente, basándose en una
apuesta decidida por la innova-
ción. Esta formulación no se di-
ferencia de la proposición de va-
lor que muchas empresas han
adoptado para adecuarse a los
tiempos que corren. No obstante,
ULMA Packaging ha sabido pa-
sar de la teoría a la práctica, ini-
ciando una espiral de innovación
que le ha llevado a niveles supe-
riores de creatividad, esfuerzo y
flexibilidad.



como ya conocemos, en separar la
función de pensar y hacer, convivien-
do con otros sistemas más avanza-
dos, que hace que se den auténticas
incoherencias.

Por lo tanto, nos encontramos con
verdaderos retos al mismo tiempo:

¿Cómo unir el pensar y el hacer?
Para que las personas que forma-
mos parte de las organizaciones
afloremos nuestro potencial creativo.
¿Cómo hacer que los líderes y los
gerentes estén al servicio de la
creatividad y no al contrario?
¿Cómo crear los valores y el esta-
do emocional en los equipos para
que aflore?

La mayoría de las veces, la lógica y
la sensatez son adecuadas pero, de
vez en cuando, se necesitan otras
cualidades. La capacidad de pensar
creativamente puede, algunas veces,
diferencias las decisiones eficaces
de las eficientes.

La creatividad es necesaria cuando
la experiencia no proporciona bases
suficientes para tomar nuevas deci-
siones y solucionar problemas.

Con frecuencia, la búsqueda de la
calidad y competitividad exige a las
empresas que salgan de sus moldes
habituales, de sus paradigmas, porque
quien confía demasiado en su expe-
riencia pierde la capacidad par ver los
retos desde un nuevo ángulo. Por tan-
to, debilita su capacidad de renovación
y las ganas de apostar por soluciones
poco comunes, que le pueden llevar
a logros diferentes.

Para empezar el camino, comenzare-
mos con la primera etapa y en la que
más nos pararemos.

1. PERSONAS – COMPETENCIAS
CREATIVAS

Dentro del viaje a realizar con las
personas y las competencias creati-
vas, nuestro primer proceso se fija
en la revisión de nuestros paradig-
mas, nuestros juicios maestros, y
cómo éstos, en ocasiones, bloquean
nuestra creatividad.

Todas las personas tenemos una
visión del mundo que nos rodea.

A qué directivo, a cualquiera de no-
sotros, no le ha inquietado en algún
momento la duda de si seremos ca-
paces, con lo que ahora sabemos o
somos capaces de hacer desde la
organización, de afrontar los cambios
venideros, los retos actuales o futuros
dentro de nuestro equipo, en definiti-
va, los desafíos por venir. Es una
inquietud y una pregunta difícil de
responder a veces. Y es en este punto
del camino, cuando nos paramos y
nos volvemos a mirar las competen-
cias creativas, la capacidad de conec-
tar, la capacidad de descubrir, la ca-
pacidad de cómo resolver los desafíos
actuales y futuros de la organización
y de nuestras vidas, la capacidad de
innovar, como puntos clave para la
generación de resultados y de bien-
estar en nuestras organizaciones.

El modelo que presentamos, en el
que se basa nuestro programa de
entrenamiento Innovación, testado
ya en muchas organizaciones de
nuestro entorno y a nivel internacional,
 pretende ofrecer algunas respuesta
a estas y otras cuestiones, para la
creatividad y la innovación, desde la
adaptación realizada por el equipo
de LKS, a nuestra cultura proveniente
del acuerdo que tenemos firmado con
la multinacional Persona, a través de
la licencia en el estado español con
Paradigma Consultores.

Siendo el desarrollo de la creatividad
una necesidad sentida en muchos pun-
tos de nuestras organizaciones, tal
vez, estamos a la búsqueda de cómo
fluir, de cómo caminar desde el estado
organizativo y las competencias per-
sonales en que a veces estamos, hasta
esa situación con la que soñamos, en
la cual, nuestra organización, las per-
sonas que la formamos y los sistemas
con los que trabajamos, faciliten y no
ataquen a la creatividad de nuestros
equipos y la innovación.

El reto es importante, como importantes
pueden ser los beneficios de resolverlo.

En muchas de nuestras organizaciones,
los modelos de gestión condicionan el
desarrollo de la creatividad y en mu-
chos equipos sigue operando el estilo
de liderazgo taylorista, basado,

6

También la tenemos de cómo son las
cosas y de cómo deberían ser. Este
modelo interno lo forman nuestros
juicios maestros o paradigmas.

Estos juicios maestros o paradigmas,
estas reglas que se manifiestan en
el presente, tienen que ver con las
interpretaciones que hemos hecho
de las experiencias vividas en el
pasado y que nos han traído éxito y
pueden condicionar nuestro futuro.
Así,

Pero también:

De esta manera, si los paradigmas,
los juicios maestros, en sí mismos,
son buenos, lo negativo es el uso
que hacemos a veces de ellos y,
sobre todo, nuestra tendencia a no
cuestionarlos, a mantenerlos de mo-
do indefinido. Dado que nuestra rea-
lidad cambia y esos juicios maestros
o paradigmas no, ¿qué podemos
hacer para cuestionarlos?¿Para
cambiarlos? Tal vez, a veces, para
que la creatividad fluya e innovemos,
es necesario romper las reglas.

Y aquí es donde ponemos en acción
las cuatro capacidades creativas,
que relacionamos, al mismo tiempo,
con el proceso de la toma de deci-
siones dentro de lo que es la inno-
vación desde la óptica del desarrollo
de las personas. Así comenzamos.

Holismo mental

Todos conocemos la existencia de
dos estilos distintos de actividad ce-
rebral: uno conectado con el proceso
lógico y racional y el otro con nues-
tras capacidades creativas, visuales
e intuitivas. Los dos estilos nos son
familiares aunque, normalmente, en
la organización, se ha priorizado
como válido el primero, ya que hasta
ahora nos ha conducido al éxito en
muchos temas.

Durante los últimos veinte años, dis-
tintas investigaciones científicas han
demostrado que estos diferentes
estilos mentales están relacionados
con distintas áreas del cerebro.

En concreto, el proceso racional tiene
lugar en el hemisferio izquierdo del cere-
bro, mientras que las capacidades intuiti-
vas residen en el hemisferio derecho.

El hemisferio izquierdo es el centro
de nuestras habilidades lógicas y se
ocupa de recibir información, analizar
su significado, de sacar conclusiones
y de decidir. También nos capacita
para entender ecuaciones o para
pensar en términos de causa-efecto.
La forma de pensar es reduccionista
y particular, mira las cosas reducién-
dolas a las partes que las forman,
para luego analizarlas.

La palabra que mejor define esta
actividad es “lineal”. Las cosas se
suceden de forma secuencial y las
consecuencias están siempre claras.

Si hacemos una comparación con
nuestras organizaciones, podemos
observar, cómo esta manera de fun-
cionar con nuestro hemisferio izquierdo
se asemeja mucho al modo en que
hemos creado los sistemas en nues-
tras organizaciones.

Por otra parte, la mejor forma de
describir la actividad del lado derecho
es que es “no lineal”. El pensamiento
del lado derecho implica mirar a las
situaciones distanciándose de ellas,
de forma global. La actividad del lado
derecho incluye la conciencia intuitiva
y la comprensión repentina de las
cosas. Responde a formas, tamaños,
colores  y a direcciones espaciales.
La sensibilidad a los sonidos, tam-
bién reside en el hemisferio derecho,
así como la habilidad para asociar
cosas y sucesos.

Cómo crear las ventajas
del mañana en nuestras
organizaciones

         Qué es necesario para que crezca y se
         desarrolle la creatividad y la
innovación en nuestras organizaciones

PARADIGMAS
LOS PARADIGMAS FILTRAN Y EXAMINAN
IDEAS NUEVAS

Rechazamos datos que no se ajustan a
nuestras expectativas.
Rechazamos información imprevista.
Distorsionamos los datos para que se ajusten
a nuestro modelo, a nuestro paradigma.
Somos incapaces de ver información que
no encaja.
Nuestros paradigmas nos impiden alcanzar
soluciones creativas para nuestros problemas.

PARÁLISIS POR PARADIGMAS:
Suceden cuando un paradigma se convierte
en la única forma de hacer algo.

PARADIGMAS
PARADIGMAS SON:

Patrones o modelos
Reglas normativas

LOS PARADIGMAS son ÚTILES
Nos ayudan a enfocarnos: muestran lo que es
importante y lo que no lo es.
Establecen límites.
Nos ayudan a resolver problemas dentro de
esos límites.

4 CAPACIDADES CREATIVAS

HACER
FRENTE A

LO INCIERTO
Capacidad para

aceptar la
ambigüedad

APERTURA A LA
INFORMACIÓN
Estar preparado

para aceptar y
trabajar con
información

HOLISMO MENTAL
Habilidad para usar
la creatividad y/o
la lógica apro-
piada para la
situación

ACEPTACIÓN
DEL RIESGO
Voluntad para
comprometerse
con una solución



FUNCIONES DE LOS
HEMISFERIOS

HEMISFERIO
IZQUIERDO

VERBAL
TEMPORAL
RACIONAL
DIGITAL
EVALUATIVO

HEMISFERIO
DERECHO

VISUAL
ESPACIAL
INTUITIVO
ANALÓGICO
GENERATIVO

4 FASES - 4 CAPACIDADES

evaluación y aquí la competencia es
emocional, ya que en ocasiones la
angustia, el tener la certidumbre de
“conocer” qué vamos a hacer con un
problema lo que nos puede hacer pre-
cipitarnos para tomar la decisión, la
evaluación te acerca a la decisión de-
finitiva.

Y el tercer aspecto tiene que ver con
la disponibilidad para aceptar y traba-
jar con informaciones de distintas
fuentes. Es conocer y respetar, es no
sentirse como poseedor de la verdad,
sentir que puede haber datos que
son relevantes y que desconozco.

Esta humildad y esta aceptación de
que hay “otros” que saben cosas, es
crítica para contemplar toda la infor-
mación que puede ser relevante para
buscar una nueva solución y poder
realizarme preguntas tales como:
¿Qué juicios previos estoy incorpo-
rando que pueden limitar la decisión?
¿Cómo lo ven otros? ¿Qué otras
fuentes puedo consultar?

Vemos, en definitiva, cómo esta com-
petencia, la apertura a la información,
está muy relacionada con la humil-
dad, para escuchar y creer que otros
conocen cosas que me pueden ayu-
dar, por ello, también con la escucha
y con la aceptación, ya que, tal vez,
yo no estoy en posesión de la verdad,
y con la confianza, para no precipi-
tarme en la evaluación.

Las herramientas para desarrollar la
competencia tienen que ver con la
actividad del lado derecho para provo-
car luego la conectividad con el hemis-
ferio izquierdo, tales como, la visuali-
zación o la creación de analogías.

Hacer frente a lo incierto

Esta competencia tiene que ver con
tres nuevas capacidades: en primer
lugar, con la capacidad de aceptar
la ambigüedad y continuar sin tener
todas las respuestas, en segundo

lugar, con la habilidad para vivir con
incertidumbre y, en tercero, con la
voluntad de seguir a pesar de la falta
de información.

A la hora de ponerla en marcha tiene
que ver con la fase evaluativa ante
un reto y para ponerla en marcha
hemos de utilizar el  hemisferio iz-
quierdo. Tal vez de este hemisferio,
el lógico, tenemos un mayor entre-
namiento, desarrollado en la organi-
zación y en la vida.

Preguntas que me puedo hacer y
que me pueden guiar por el camino
son tales como:

¿Qué es lo que sé y lo que no sé?
¿Qué otras posibilidades existen?
¿Cuánta incertidumbre estoy dis-
puesto a aceptar?

Aceptación del riesgo

Esta competencia tiene que ver, nue-
vamente, con tres aspectos. En pri-
mer lugar, con la capacidad de actuar
con decisión ante la presencia de
posibles costos o fracasos. En se-
gundo lugar, con un respeto realista
con el riesgo, para poder tener flexi-
bilidad para establecer planes de
emergencia y conectar voluntades
de comprometerse con una solución.

Esta competencia, también está rela-
cionada con el hemisferio izquierdo y
habitualmente estamos tan entrena-
dos en utilizarlo que me puedo plan-
tear cuestiones tales como: ¿Cuánto
riesgo estoy dispuesto a asumir en
esta situación? ¿Qué es lo peor que
puede pasar? ¿Cuánto riesgo percibo
en cada opción? ¿Cómo puedo com-
probar mi solución? ¿Cómo puedo
incluir a los demás?

Y realizando estas evaluaciones,
poner en marcha procesos de traba-
jo, para minimizarlos o para preparar
planes alternativos.

2. PROCESO DE LIDERAZGO Y
CULTURA DE INNOVACIÓN

En la revisión de las rutinas organiza-
tivas que posibilitan el desarrollo de
competencias que llevan a la innova-
ción en la organización, vemos como
clave directamente en este proceso
trabajar desde un modelo de liderazgo
en algunas cosas diferente al modelo
convencional, ya que, como hemos
visto, nuestras organizaciones están
creadas en muchas ocasiones desde
el  hemisferio izquierdo, sin buscar
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Lucía Gato (l.gato@lks.es) Gestora de Línea de Desarrollo Directivo

Si nos preguntamos hasta qué punto
los procesos de nuestras organiza-
ciones están preparados para que
el lado creativo, el hemisferio derecho
se active, sabemos que, en muchas
ocasiones, no es así. Y, de esta ma-
nera, hacemos que la creatividad,
más abundante de lo que nos cree-
mos a veces, muera y se pierda, se
ahogue en la lógica del proceso,
creado en el hemisferio izquierdo.

Pero, volviendo al holismo mental,
lo que supone es algo así como ser
ambidiestro mentalmente. Es tener
la capacidad de utilizar ambos he-
misferios, usarlo simultáneamente,
que es cuando uniéndolos podemos
tener el desempeño que estamos
buscando uniendo la lógica y la emo-
ción, la razón y la creatividad.

Esto supone una exigencia de otra
índole, desde la totalidad, desde el
sistema, no desde una parte.

Y esta es una nueva competencia a
desarrollar en nuestros equipos y en
nuestros líderes, como modo de
afrontar los desafíos.

Apertura a la información

La apertura a la información tiene
que ver con el uso del hemisferio
derecho, con el lado global y creativo.

Requiere de tres aspectos, siendo
el primero de ellos la curiosidad na-
tural hacia la información por sí mis-
ma, estar dispuesto a escuchar.

Para esto, es necesario no tener
miedo y confiar, ya que de lo contra-
rio, habrá datos que no escuchemos
y seleccionemos, como tantas veces
nos habrá pasado teniendo frente a
nosotros el dato que es crítico o
relevante en el proceso y que tiene
que ver con esta competencia de
apertura.

El segundo componente crítico en
la apertura a la información tiene que
ver con la habilidad de retrasar la

un enfoque sistémico, desde la lógica
únicamente, pero sin provocar proce-
sos de conectividad, la conexión con
el hemisferio derecho y es la que,
cuando se produce, nos hace ser
altamente efectivos.

Este nuevo enfoque de liderazgo
holístico que conecta la lógica y la
emoción, la razón y la intuición, hace
posible que la política de contrata-
ción, entrenamiento y promoción de
los líderes, se centre en reclutar a
quienes estén más capacitados para
esta doble conexión mental. Una
conexión en la que las habilidades
de tipo emocional no se hallarían
disociadas de la actividad cotidiana,
lo que posibilitaría que las organiza-
ciones se convirtieran en entornos
en las que las personas podríamos
seguir creciendo, creando, desarro-
llándonos personal y profesionalmen-
te y, desde ahí, desplegar el potencial
creativo.

Desde la unión y potenciación de
unos valores conectados a un clima
organizacional, se cree en la posibi-
lidad, de confianza y de respeto a
las personas. Y, desde aquí, desple-
gar un direccionamiento positivo,
como el entusiasmo, con el cual los
equipos somos capaces de alcanzar
rendimientos y métodos, frente a
modelos más autoritarios que con-
ducen, desde el hemisferio derecho
al resentimiento y a la ansiedad y
nos llevan a las personas a la no
conexión y a la no entrega. Todo esto
pasa por lo tanto, por que el líder es
un gestor del significado, el modelo,
el responsable y el referente a seguir
y su capacidad de conectar la lógica
y la emoción, crítica para la creativi-
dad, y para el rendimiento, para la
cultura de la organización, en defini-
tiva, para el bienestar de las perso-
nas que integramos los equipos.

Pero dicho todo esto desde esa po-
sición de liderazgo tan retante, emo-
cionante y que es un honor que la
organización te entregue, quiero ce-
rrar estas palabras con la esperanza
de cuántas cosas podemos hacer
desde ella, desde el liderazgo, cuan-
tas posibilidades podemos abrir para
los otros, si sabemos servir a los
demás, sabiendo que el don de ser-
vir, es poder escuchar las necesida-
des de los demás y anticiparnos a
ellas.

IDENTIFICAR
Apertura a la
información

¿Qué es lo que quiero conseguir?
¿En qué consiste esta decisión?

BUSCAR
Holismo mental

EVALUAR
Hacer frente
a lo incierto

SELECCIONAR
Aceptación
del riesgo

¿Cómo puedo alcanzar mi objetivo?
¿Qué pasaría si...?

¿Qué opino de cada opción?
¿Qué sensación me produce?
¿Estoy favoreciendo un aopción
sobre las demas?

¿Cuánto riesgo estoy dispuesto
a aceptar?
¿Cómo puedo gestionar este
cambio?



ERABERRITU,
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Un modelo de referencia para
la gestión de la innovación

Por ello las empresas deben desa-
rrollar capacidades de gestión sisté-
mica de la Innovación con objeto de
lograr la transformación que asegure
la cumplimentación de las exigencias
de cambio en sus negocios.

En el marco de las necesidades em-
presariales anteriormente expuestas,
el objetivo fundamental del Proyecto
ERABERRITU ha radicado en el di-
seño, desarrollo y aplicación de un
marco conceptual y metodológico
que facilite la estructuración de la
Innovación y aporte un marco de
mejora que permita la autoevaluación
y la identificación de planes de me-
jora de la gestión de la Innovación
en la empresa.

La consecución de los objetivos del
proyecto ha requerido desarrollar
una serie de actividades, entre los
que cabría destacar por su relevancia
las siguientes:

Realizar una consolidación del esta-
do del arte acerca de los modelos y
metodologías de Gestión de la Inno-
vación aceptados en el mundo aca-
démico y empresarial, así como las
principales tendencias existentes en
la materia.

Desarrollar un estudio de benchmar-
king internacional acerca de las prác-
ticas y modelos de Gestión de la
Innovación utilizados en empresas
de referencia.

Diseñar el Modelo de Gestión de la
Innovación basado en las aportacio-
nes más recientes de la literatura
académica y técnica en la materia,
así como en las experiencias prácti-
cas en el ámbito internacional que
hayan permitido implantar con éxito
sistemas de Gestión de la Innovación
en empresas de referencia.

Desarrollar un conjunto de diagnós-
ticos para establecer la base de

ERABERRITU pretende responder a
las inquietudes de los directivos, quie-
nes en el momento presente están
emplazados a gestionar con urgencia
la transformación que deberán afron-
tar sus empresas para asimilar los
nuevos factores emergentes de com-
petitividad derivados de la globaliza-
ción de la economía y la liberalización
de los intercambios comerciales, cir-
cunstancias que favorecen la incor-
poración creciente de países que
introducen en el mercado productos
de calidad a precios más bajos.

En este nuevo espacio competitivo,
la capacidad para innovar emerge
como una exigencia básica de com-
petitividad para las economías avan-
zadas. Como consecuencia se hace
preciso potenciar la actividad inno-
vadora de nuestras empresas, así
como mejorar el retorno del esfuerzo
inversor en I+D+i a través de la ge-
neración de nuevos productos y ser-
vicios de más valor añadido, el lan-
zamiento de nuevos negocios y
actividades empresariales, etc.

Si bien es cierto que, de forma ge-
neral, las empresas han identificado
la relevancia que adquiere la Inno-
vación en la sostenibilidad de su
competitividad, es preciso reconocer
que su desarrollo e implantación no
están exentas de problemas.

De hecho, se constata que numero-
sas organizaciones experimentan
dificultades para adecuarse a las
exigencias competitivas de la Inno-
vación: Así, según refiere un reciente
estudio, pese a que el 95% de las
empresas consideran que la Innova-
ción constituye una competencia
clave para su desarrollo, sólo el 17%
de las compañías estiman que han
integrando adecuadamente la Ges-
tión de la Innovación en el marco de
sus estrategias empresariales.

partida de la capacidad innovadora
de las empresas gipuzkoanas del
Sector de las Tecnologías Electróni-
cas y de la Información.

La concepción y el desarrollo de un
software que responda a los reque-
rimientos de información necesarios
para asegurar la implantación, des-
pliegue y seguimiento del Modelo de
Gestión de la Innovación.

PRINCIPIOS BÁSICOS PARA LA
GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN

Partiendo de la concepción de que
la Innovación constituye el proceso
de generación de nuevas modalida-
des de aportación de valor al nego-
cio, la investigación realizada por el
consorcio ERABERRITU ha permiti-
do identificar un conjunto de directri-
ces básicas que ayudaran a las em-
presas a afrontar el reto de la gestión
eficaz de la Innovación, entre las
cuales cabe destacar las siguientes:

La política de Innovación debe pre-
sentar una alta correlación con las
estrategias de desarrollo del negocio:

Para que la contribución de la Inno-
vación a la competitividad empresa-
rial sea relevante, esta debe alinear-
se con la estrategia de la empresa
y orientarse hacia las componentes
críticas del negocio con el propósito
de diferenciarse de los competidores.

La Innovación debe constituir un
proceso básico del negocio:

La Innovación no es un proceso alea-
torio. La Innovación constituye una
capacidad organizativa que hay que
desarrollar. Como consecuencia, la
Innovación debe ser abordada como
una disciplina de gestión, por cuanto
constituye un proceso sistemático,
aunque se trate de trabajar con ideas
y con la creatividad.

La Innovación constituye un pro-
ceso cuyo rendimiento debe ser
medido:

Teniendo presente que la Innovación
se debe focalizar hacia la creación
de valor, es preciso conocer el im-
pacto de la gestión de la Innovación
en el rendimiento empresarial con
el propósito de evaluar su eficacia.

La Innovación debe ser
participativa:

La Innovación se basa en el recono-
cimiento del protagonismo funda-
mental de las personas, ya que su

éxito está condicionado por la con-
secución de la implicación de los
empleados. Por ello, la Innovación
no debe ser restringida a una función
ó departamento en exclusiva: requie-
re la integración con los colaborado-
res, fundamentalmente clientes y
proveedores.

La Innovación debe estar
orientada al cliente:

La Innovación requiere una orienta-
ción continua hacia el mercado y el
entorno, de forma que permita la
generación de nuevos productos y
servicios que respondan a las nece-
sidades de los clientes.

La Innovación está relacionada
con una actitud positiva hacia el
riesgo:

Para impulsar el desarrollo de una
cultura innovadora en la empresa, la
organización debe ser capaz de crear
una actitud abierta para afrontar el
riesgo, sin restringir la perspectiva
de la gestión exclusivamente hacia
el retorno inmediato de la inversión.

El Modelo ERABERRITU de Gestión
de la Innovación constituye un marco
conceptual y metodológico que apor-
ta dos enfoques funcionales:

Es un Marco de Referencia Con-
ceptual que facilita la estructuración
de la Innovación en la empresa,
Y constituye un Marco de Mejora
que permite la autoevaluación y la
identificación de planes de mejora
de la gestión de la Innovación en
la empresa.

MARCO DE REFERENCIA PARA
LA ESTRUCTURACIÓN DE LA
INNOVACIÓN

ERABERRITU propugna que la Inno-
vación presenta un carácter holístico
ya que su alcance considera todos
los ámbitos del negocio. Como con-
secuencia, ERABERRITU se estruc-
tura en 9 elementos interrelacionados
que integran en su conjunto el sistema
de Innovación empresarial. Dichos
elementos son los siguientes:

Liderazgo: La dirección ejerce un
liderazgo dotado de visión en materia
de Innovación, de forma que sirve
de inspiración a toda la empresa y
actúa de forma coherente con las
políticas y estrategias de Innovación.

Estrategia: La empresa visualiza la
Innovación como un motor fundamental

         ERABERRITU, el Modelo de Referencia
         para la Gestión de la Innovación, ha sido
desarrollado por un consorcio compuesto por
LKS S.COOP., la Asociación Cluster de Teleco-
municaciones del País Vasco (GAIA) y la Facul-
tad de Ciencias Empresariales de Mondragón
Unibertsitatea – ETEO S.COOP, en el marco del
Programa IKASMINA del Departamento para la
Innovación y la Sociedad del Conocimiento de
la Diputación Foral de Gipuzkoa.
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de su desarrollo empresarial y la in-
corpora en su estrategia de negocio.

Personas: La empresa considera
dentro del proceso de Innovación las
aportaciones de las personas como
fuente básica, y como consecuencia,
el reconocimiento, la implicación y
la delegación apoyan los procesos
de Innovación empresarial.

Redes de colaboración: La empre-
sa manifiesta una orientación hacia
el cliente, buscando conscientemente
crear valor sostenido para éste. Exis-
tencia de una estrecha relación con
proveedores y resto de colaborado-
res en las labores de Innovación,
desarrollando alianzas y relaciones
de colaboración.

Organización y procesos: Desarro-
llo de los procesos y la organización
para gestionar la Innovación desde
la concepción hasta el mercado, y
despliegue de indicadores de gestión
con un propósito de mejora continua.

Recursos: Evalúa la planificación y
gestión de los recursos asignados a
la Innovación.

Gestión tecnológica: La empresa
planifica y gestiona la tecnología en
apoyo de su estrategia de Innova-
ción, por medio de la vigilancia tec-
nológica, la transferencia de la tec-
nología y la gestión de la propiedad
intelectual.

Entorno: Conocimiento de la empre-
sa acerca de su mercado, competen-
cia y el entorno económico social en
que se mueve. Este conocimiento le
permite tomar acciones estratégicas
en la  generación de ideas innova-
doras.

Resultados: La empresa realiza una
medición sistemática de sus activi-
dades de Innovación mediante el
empleo de indicadores, mecanismos
de valoración y seguimiento, en una
búsqueda consciente de resultados.

CARACTERÍSTICAS DE LA METO-
DOLOGÍA AUTOEVALUACIÓN

La metodología de autoevaluación
pretende aportar una guía para pro-
ceder a un examen global, sistemá-
tico y regular de las actividades y
resultados de una empresa en ma-
teria de Innovación, comparándolos
con el Modelo  ERABERRITU.

Esta metodología se estructura me-
diante el empleo de criterios articulados

LKS apuesta
por SAP: el
proyecto de i3S

matricialmente en los siguientes
niveles ó estadios de madurez en la
Gestión de la Innovación:

Ausencia de gestión,
Estadio inicial,
Práctica estructurada,
Práctica avanzada.

Las experiencias de aplicación de-
sarrolladas hasta el presente han
permitido evidenciar que ERABERRI-
TU aporta los beneficios siguientes:

Como herramienta de evaluación
y mejora:

Mide el grado de progreso hacia
la excelencia en la gestión de la
Innovación.
Aporta un panel global de indica-
dores para la gestión de la Innova-
ción.
Permite identificar y priorizar ac-
ciones de mejora en los distintos
ámbitos de la Innovación.
Facilita la integración coherente y
estructurada de las iniciativas de
mejora, en un plan de actuación
integrado.
Proporciona un input valioso para
la formulación de los planes em-
presariales (Planes estratégicos y
de gestión).

Como modelo de referencia para
la gestión de la innovación:

Permite estructurar el sistema de
Innovación de la empresa, ya que
identifica los ámbitos relevantes
de la gestión de la Innovación y
aporta criterios de excelencia en
su gestión.
Permite implantar y desplegar el
Modelo a toda la empresa, median-
te la aplicación de los criterios de
excelencia a los ámbitos de gestión
sugeridos.

En síntesis, cabe concluir que el
proyecto ERABERRITU ha permitido
poner a disposición de las empresas
una herramienta que consolida el
estado del arte actual en materia de
gestión de la Innovación y proporcio-
na un plan de batalla que posibilitará
afrontar eficazmente el reto del de-
sarrollo de la Innovación como estra-
tegia de competitividad.

Yon Andoni Aranzamendi explica que
“hemos querido diseñar una estruc-
tura no para que perdure sino que
sea capaz de adaptarse al entorno.
Nuestra misión es ser referente en
SAP, en generar valor para los sec-
tores y segmentos de mercado en
los cuales actuamos”.
La nueva estrategia se ha traducido
en enfocar su actividad a sectores
verticales como distribución –tanto
minorista como mayorista-, logística,
ingeniería y construcción y ciertas
áreas del sector público. Todo ello
sin olvidar sectores “transversales”
como el de los Recursos Humanos.
Con el fin de satisfacer a clientes
fieles a i3S, pero formando parte de
otros sectores, se potenció la activi-
dad de “outsourcing” en consultores
y desarrolladores SAP.
“Este análisis, añade el Director Ge-
neral de i3S, se concretó con el dise-
ño e implantación de una estructura
basada en Unidades de Negocio,
especializadas en cada una en sus
respectivos mercados. Cada Unidad
de Negocio está dirigida por un direc-
tor con autonomía en desarrollo co-
mercial y la gestión de sus proyectos”.

         La empresa de ingeniería de integración
         de Sistemas de Información  i3S –perte-
neciente al Grupo LKS- ha acometido un ambi-
cioso plan estratégico cuyos primeros resulta-
dos son la consolidación en España y sus
primeros pasos a nivel internacional, especial-
mente en Europa y Sudamérica. i3S se estruc-
tura en 7 Unidades de Negocio, con más de 40
consultores especializados
en sus respectivos sectores.

Yon Andoni Aranzamendi, Director
General de i3S, explica que la orga-
nización se creó en 1999 como una
empresa especializada en ofrecer
servicios basados en la plataforma
de software SAP, y ha acumulado
una amplia experiencia en sectores
relevantes, tanto públicos como pri-
vados, relacionados con administra-
ción de aeropuertos, ingeniería, pro-
ducción y distribución de bebidas o
aseguradoras, apoyando áreas de
las empresas que principalmente se
refieren a los procesos de ventas,
compras, finanzas y control de ges-
tión y Recursos Humanos, entre
otros.
A mediados de 2004 se diseñó, nos
cuenta,  un Plan Estratégico destina-
do a potenciar la implantación de la
empresa sobre la base de la espe-
cialización en distintos sectores fruto
de la experiencia adquirida. Esta
estrategia de desarrollo y de espe-
cialización se vio acompañada de
planes de acción destinados a mejo-
rar paulatinamente su comunicación
interna y externa, así como los pro-
cesos de análisis, desarrollos e im-
plantación de sistemas.
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El 20,6% del total de las empresas
encuestadas declararon haber in-
troducido en el mercado algún
producto o servicio nuevo o me-
jorado o haber desarrollado nuevos
procesos tecnológicos en sus mé-
todos de producción.

Para los sectores Industrial y de
Servicios, los porcentajes de em-
presas innovadoras fueron el
26,6% y el 18,3% respectivamente.
Este último porcentaje es casi idén-
tico al de la Construcción.

FACTORES QUE INCIDEN EN EL
RENDIMIENTO DESIGUAL DE LAS
INICIATIVAS DE INNOVACIÓN

Estos análisis permiten también ex-
traer conclusiones sobre las dificul-
tades principales que tienen las
empresas para implantar con éxito
sus iniciativas de innovación. Así,
entre los factores que inhiben la
innovación en las empresas , cabe
destacar los siguientes:

La falta de una estrategia clara de
innovación:

La estrategia aplicada en materia
de innovación está centrada en
proyectos a corto plazo, del de-
partamento de Investigación y
Desarrollo, en el marco de sus

objetivos departamentales y gene-
ralmente dirigidos hacia la mejora
interna de operaciones. No tiene
la visión del largo plazo, carece
de recursos necesarios y no está
orientada al mercado y a sus
necesidades.

No establecer una estrategia clara
de innovación y de un proceso que
la difunda, para asegurar su cono-
cimiento y asimilación, provoca
cambios continuos en el enfo-
que y alcance de los proyectos
de innovación, con el consiguien-
te retraso, sobrecoste y generación
de desánimo en los participantes.

Falta de Cultura y Organización
no orientada hacia la innovación:

No se potencia una actitud innova-
dora en las organizaciones, las
iniciativas de innovación son con-
sideradas como un coste. Es decir,
no se impulsa la creatividad y
no se desarrolla una actitud po-
sitiva hacia el riesgo, siendo el
retorno inmediato de la inversión
el único criterio de selección de
las nuevas ideas.

No se dispone de un proceso
estructurado de intercambio de
conocimiento en el seno de la
organización, la participación de
las diferentes funciones en el
ámbito de la innovación es bas-
tante pobre, puesto que no se
generan las estructuras adecuadas
para que el intercambio de ideas
se produzca y se asegure una in-
volucración activa de las personas.

Las empresas desarrollan sus ac-
tividades de innovación incorpo-
rando sólo en contadas ocasio-
nes a organizaciones externas.

Proceso de Innovación desestruc-
turado:

No se considera la innovación
como un proceso básico de ne-
gocio y no se gestiona sistemáti-
camente.

No se conoce el impacto que las
iniciativas de innovación tienen en
los resultados empresariales. Es un
proceso cuyo rendimiento no se mi-
de y no se dispone, por tanto, de
criterios para evaluar su eficacia.

EL DESARROLLO DE UN MODE-
LO INTEGRADO DE INNOVACIÓN,
FACTOR CLAVE DE ÉXITO

Como se aprecia, las iniciativas de
innovación desarrolladas por las em-
presas obtienen un rendimiento des-
igual; con el objeto de asegurar el
éxito de dichas iniciativas es conve-
niente tener en cuenta que la inno-
vación:

se gestiona, aunque se trate de
trabajar con ideas y con la creati-
vidad,

es un proceso sistemático,

está alineada con las estrategias
de la empresa,

está orientada a la generación
de valor, incorporando para ello
continuamente elementos diferen-
ciadores en el mercado,

tiene un ámbito global, no está
restringida únicamente a una fun-
ción o departamento, requiere de
la participación de las personas
de la organización y de la integra-
ción con colaboradores.

En este sentido, y recogiendo los
aspectos mencionados se puede
establecer que la Innovación tiene
lugar dentro de un sistema, de un
modelo integrado y considera el
conjunto de estrategias y procesos
soportados por la organización y sus
colaboradores cuyo objeto es la ge-
neración de una corriente continua
de ideas, que se transformarán en
nuevos productos, servicios, presta-
ciones y funcionalidades presentadas
en el mercado.

En efecto, la experiencia adquirida
por LKS nos muestra que para de-
sarrollar e implantar un sistema de
gestión de la innovación que sea
eficaz y sistemático se requiere de
modelos más completos e integra-
dos, tal y como se recoge en el es-
quema de Modelo Integrado de Ges-
tión de la Innovación.

DISEÑAR ESTRATEGIAS

El establecimiento de unas estrate-
gias claras de innovación, orienta-
das al mercado y a sus necesidades
actuales y futuras y su posterior des-
pliegue a toda la organización, es
uno de los aspectos prioritarios de
desarrollo del modelo de innovación,
puesto que servirán para identificar
las fuentes de vigilancia más ade-
cuadas, seleccionar las ideas con
criterio y focalizar y dirigir los esfuer-
zos de innovación.

En este sentido, estudios realizados
sobre la evolución prevista de la
Industria de Automoción comienzan
a acuñar términos como la
“Innovación en Masa”, establecien-
do que para alcanzar un crecimiento
sostenido, las empresas han de in-
troducir continuamente elementos
diferenciadores en los nuevos pro-
ductos y nuevos servicios.

Si bien parece innegable que las
empresas tienen que vivir con el reto
de la innovación, éstas han aprendi-
do que su desarrollo e implanta-
ción no son inmediatos. Se cons-
tata que numerosas organizaciones
experimentan dificultades para ade-
cuarse a las exigencias, que el en-
torno competitivo, está demandando
en el ámbito de la innovación:

Pese a que el 95% de las empre-
sas consideran que la innova-
ción es una competencia clave
en su competitividad, sólo el 17%
de las compañías estiman que la
están integrando adecuada-
mente dentro de sus estrategias
empresariales y un 68% consi-
dera que están realizando algún
progreso o empezando a experi-
mentar. (Fuente: Global Survey
on Innovation. Arthur D. Little).

Así mismo, en nuestro entorno más
próximo, en la encuesta de innova-
ción más reciente realizada por el
INE, aunque se aprecia una ligera
subida del porcentaje total de empre-
sas innovadoras respecto a otros
periodos anteriores analizados, sólo:

Factores que inhiben la innovación

Fuente: Chief Executive magazine&Accenture survey 2003
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         Estamos viviendo en la era de la innovación.
         La palabra innovación aparece continua-
mente como sinónimo de progreso, de desarro-
llo, de creación de empleo y de crecimiento
económico. En efecto, existe un consenso gene-
ralizado en diferentes análisis y estudios en los
que se asocia el crecimiento y la rentabilidad a
la capacidad innovadora de las empresas.
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Para identificar nuevas estrategias
de innovación, se ha de considerar
fundamentalmente la perspectiva de
aportación de valor al mercado.
Aspectos como la cadena de valor,
los clientes y el mercado, los canales
de distribución, el producto, el cono-
cimiento,.., y las diferentes actuacio-
nes observadas en las empresas en
estos ámbitos, pueden ser conside-
rados como vectores de innova-
ción, de diseño de estrategias y
por tanto de generación de nuevas
oportunidades de negocio.

PROCESO DE INNOVACIÓN

Un aspecto diferenciador de las em-
presas innovadoras, es su capacidad
de captar señales, en abundancia,
de su entorno. De esta forma, un
sistema organizado de observación
y análisis del entorno, seguida de
una correcta circulación interna y
utilización de la información en la
empresa es la esencia del proceso
de generación de ideas.

Hay que tener en cuenta que las
organizaciones tienen recursos limi-
tados y por tanto se debe evitar la
captación de información de todos
los innumerables aspectos que influ-
yen en la empresa. Por tanto, en el
proceso generación de ideas se de-
berán identificar sólo los aspectos

Carlos Barandiarán (c.barandiaran@lks.es) Gestor Línea de Procesos
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críticos de vigilancia que estén en
total consonancia con la estrategia
de innovación.

El proceso de selección de ideas
también debe ejecutarse en coheren-
cia con las prioridades estratégicas
de la organización. Dada la importan-
cia de esta fase, se ha de evitar que
el análisis y la selección de las ideas
se base en percepciones personales.

Gran parte de las acciones dirigidas
en las empresas hacia la innovación
se articulan a través de proyectos,
con retos de plazos, rentabilidad o
competitividad. Por lo que el éxito
en el proceso de desarrollo e im-
plantación de las ideas y su ade-
cuada estructuración están ligados
a la aplicación de técnicas y métodos
de gestión de proyectos.

ORGANIZACIÓN y CULTURA

La innovación requiere de cambios
organizativos y la intensidad de di-
chos cambios depende del impulso
que se le quiera dar. Así debemos
de analizar qué modelo de organiza-
ción es el más adecuado para nues-
tros objetivos. Existen diferentes es-
tadios de evolución y con alcances
distintos, que pueden ir desde la
estructuración de equipos de traba-
jo, comunidades de prácticas u
otros mecanismos de coordinación

hasta la generación de Unidades
de Gestión estables, que desarro-
llan distintas estrategias de innova-
ción (radical, “restyling”, orientada a
la optimización de costes,…) y que
se dirigen por tanto al mercado con
diferentes propuestas de valor.

La colaboración entre organizacio-
nes para potenciar las actividades
de innovación es una estrategia que
ofrece múltiples ventajas, entre las
que se encuentran: la obtención re-
cursos de excelencia, el acceso a
nuevas ideas y tecnologías que se
carecen, la mejora de la eficiencia
de la I+D propia, el desarrollo de
nuevos conocimientos y habilidades
y la incorporación de nuevas expe-
riencias.

La creatividad es siempre necesa-
ria, y sobre todo cuando la experien-
cia no proporciona bases suficientes
para impulsar la innovación. Con
frecuencia la búsqueda de nuevas
ideas exige a las empresas que se
salgan de sus moldes habituales,
porque quien confía demasiado en
su experiencia, pierde capacidad
para ver los retos desde otro ángulo
y debilita, por tanto, su potencial de
renovación y las ganas de apostar
por soluciones poco comunes. La
experiencia de LKS, en este sentido,

Modelo Integrado de Gestion de la Innovacion
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nos indica que se pueden impulsar
las capacidades creativas de una
organización y que éstas tienen que
ver con la apertura a la información,
la capacidad de hacer frente a lo
incierto y la aceptación del riesgo.

APRENDIZAJE Y MEJORA

La medición de los resultados de las
estrategias de innovación emprendi-
das y de los procesos desplegados
es el primer paso para identificar los
ámbitos de Mejora. El crecimiento
originado por los nuevos productos,
el número de productos nuevos in-
troducidos anualmente, el “time to
market”, el número de ideas genera-
das y seleccionadas, el número de
organizaciones con la que se cola-
bora,.. son algunos de los indicado-
res más utilizados para medir la ca-
pacidad innovadora de las empresas

CONCLUSIONES

Como conclusión cabría señalar,
tal y como se ha recogido en los
puntos anteriores, que para con-
solidar la capacidad de innovación
de las organizaciones se requiere
fundamentalmente de un modelo
integrado:

Que considere en primer lugar la
coherencia de la estrategia de
innovación de la empresa con
respecto a las distintas tipolo-
gías de clientes y segmentos
de mercado. Y, en consecuencia,
establece las diferentes pro-
puestas de valor que debiera
desarrollar la empresa para dar
respuesta a esas tipologías de
clientes mencionadas.

Que estructure los procesos,
considerando la necesidad de ge-
nerar flujo continuo de ideas y de
seleccionar aquellas que permitan
desarrollar más adecuadamente
las distintas estrategias de inno-
vación.

Que diseñe la organización más
adecuada y genere una cultura
orientada hacia la innovación
y que facilite además el desplie-
gue eficiente de los procesos y
de las estrategias de innovación.



Otro factor estudiado sobre la base
de las encuestas es el relativo a los
métodos elegidos para la búsqueda
de empleo en función de la edad.
Las diferencias entre prensa e Inter-
net se reducen considerablemente
entre los menores de 30 años, pero
aún así la prensa sigue siendo la
primera opción en un 49% frente al
42% de Internet.
Por el contrario, en las franjas de
mayor edad, la penetración de Internet
es mucho menor y la prensa domina
de forma contundente. El estudio, por
tanto, confirma que Internet ocupa ya
un espacio muy relevante en los me-
dios utilizados para la búsqueda de
empleo, especialmente entre las per-
sonas más jóvenes.
Parece previsible una coexistencia
de ambas fórmulas a corto y medio
plazo, especialmente para las ofertas
de empleo que requieren mayor es-
pecialización y experiencia, y para
puestos directivos.

Según un estudio realizado en la CAPV por LKS Selección y Formación

La prensa local/regional es la primera
opción de búsqueda de empleo cualifi-
cado, seguida de los portales especiali-
zados de Internet
La prensa local/regional sigue siendo
el medio preferido para la búsqueda
de empleo, según un estudio reali-
zado por LKS entre personal directivo
y cuadros técnicos, que constata que
Internet ocupa ya un espacio rele-
vante, especialmente entre las per-
sonas más jóvenes.  El estudio se
ha realizado en 2004 por medio de
entrevistas directas individuales y
grupales.
Entre las conclusiones, el estudio
revela que en la actualidad se pro-
duce una coexistencia entre los me-
dios tradicionales de búsqueda de
empleo como pueden ser la prensa
escrita, contactos o centros de for-
mación, y la nueva herramienta que
supone la implantación cada ver ma-
yor de Internet en nuestra sociedad.
Se aprecia igualmente una orienta-
ción a lo que podemos calificar de
medios “pasivos”, frente a los
“activos”  como movilizar contactos
personales, solicitar ser recibido di-
rectamente en las empresas o en
las consultoras de selección de per-
sonal, que suponen apenas un 0,4%.
También llama la atención el reducido
número de personas que utilizan los
anuncios de prensa nacional para la
búsqueda de empleo 0,8% como
primera opción de búsqueda, frente
al 55% de los encuestados que se
inclinan por la prensa local/regional
como primera opción. Internet, a
través de los portales especializados
que han ido surgiendo en estos años,
son los preferidos por el 39%.
Si el análisis se efectúa teniendo en
cuenta los tres primeros rangos de
preferencia para prensa  lo-
cal/regional y portales de Internet,
se mantiene la ventaja de la primera
herramienta con un 88% frente al
73% de la segunda.

Autores del estudio:
LKS Selección y Formación.

Modalidad de obtención de la in-
formación: entrevistas directas in-
dividuales, y entrevistas grupales.

Período de recogida de la informa-
ción: 2004.

Personas encuestadas en la Co-
munidad Autónoma Vasca:  355

Titulados universitarios
Ingenierías
Administración de empresas
Titulaciones Humanidades
Titulaciones medias no
universitarias
Directivos
Jefes y Técnicos cualificados
Personal de apoyo.
< 30 años
30-40 años
>40 años

Características del estudio

86 %
 61 %
23 %
16 %

14 %
20 %
64 %
16 %
 61 %
 31 %

8 %

n o t i c i a s

En este contexto de necesidades
empresariales, los asistentes a la
Jornada Técnica organizada por LKS
tendrán la oportunidad de conocer:

ERABERRITU, el Modelo de Gestión
de la Innovación desarrollado por un
consorcio compuesto por LKS, la
Asociación Cluster de Telecomunica-
ciones del País Vasco (GAIA) y la
Facultad de Ciencias Empresariales
de Mondragón Unibertsitatea, en el
marco del Programa IKASMINA del
Departamento para la Innovación y
la Sociedad del Conocimiento de la
Diputación Foral de Gipuzkoa. Esta
ponencia será impartida por Mikel
Orobengoa, Director de I+D de LKS,
y Urko Lopez, profesor de la Facultad
de Ciencias Empresariales de M.U.

Seguidamente, Carlos Barandiaran,
Gestor de la Línea de Procesos de
LKS Consultores, presentará el en-
foque de LKS para el desarrollo de
un Modelo Integrado de Gestión de
la Innovación, con la ilustración de
los casos prácticos de ULMA CyE
S.COOP. y DANONA S.COOP.

Posteriormente, Lucia Gato, Gestora
de la Línea de Desarrollo Directivo
de LKS, disertará sobre cómo desa-
rrollar la creatividad con el propósito
de generar una cultura de innovación.

Finalmente, Martin Wilke y Marcelo
de la Cruz, consultores pertenecien-
tes a la empresa alemana 3D Syste-
ms Engineering GmbH, firma espe-
cializada en la gestión de la
ingeniería de producto y proceso en
los sectores de automoción y aeroes-
pacial, disertarán sobre las estrate-
gias de Ingeniería de Sistemas y las
Mejores Prácticas de Gestión en el
desarrollo de producto, así como de
la Ingeniería Colaborativa, principios
y casos de aplicación en los sectores
de automoción y aeroespacial.

La Jornada Técnica se desarrollará
el 21 de Julio de 2005, a partir de
las 3 de la tarde en el Salón de Actos
del Edificio LKS, del Paseo José Mª
Arizmendiarrieta 5, de Mondragón
(Gipuzkoa).

Jornada Técnica de LKS sobre "Estrategias
Avanzadas para la Gestión de la Innovación".

Con el propósito de ayudar
a sus clientes en la formu-
lación, desarrollo e implan-
tación de soluciones em-
presariales ef icaces
orientadas a obtener ven-
tajas competitivas durade-
ras, LKS ha planificado el
desarrollo de una Jornada
Técnica sobre "Las Estra-
tegias Avanzadas para la
Gestión de la Innovación".

Esta Jornada Técnica pretende res-
ponder a las inquietudes de los di-
rectivos vascos, quienes en el mo-
mento presente están emplazados
a gestionar con urgencia la transfor-
mación que deberán afrontar sus
empresas para asimilar los nuevos
factores emergentes de competitivi-
dad derivados de la globalización de
la economía y la liberalización de los
intercambios comerciales, circuns-
tancias que favorecen la incorpora-
ción creciente de países que intro-
ducen en el mercado productos de
calidad a precios más bajos.
En este nuevo espacio competitivo,
la capacidad para innovar emerge
como una exigencia básica de com-
petitividad para las economías avan-
zadas. Como consecuencia se hace
preciso potenciar la actividad inno-
vadora de nuestras empresas, así
como mejorar el retorno del esfuerzo
inversor en I+D+i a través de la ge-
neración de nuevos productos y ser-
vicios de más valor añadido, el lan-
zamiento de nuevos negocios y
actividades empresariales, etc.
Si bien es cierto que, de forma ge-
neral, las empresas han identificado
la relevancia que adquiere la Inno-
vación en la sostenibilidad de su
competitividad, es preciso reconocer
que su desarrollo e implantación no
están exentas de problemas.
Por ello las empresas deben desa-
rrollar capacidades de gestión sisté-
mica de la Innovación con objeto de
lograr la transformación que asegure
la cumplimentación de las exigencias
de cambio en sus negocios.

El pasado 11 de julio se celebró en Otalora (Aretxabaleta) la jornada sobre
contratación, medios de pago y garantías de cobro organizada por LKS
Abogados y que contó con una amplia presencia de profesionale sinteresada
en esta temática. La jornada comenzó con temas relacionados con la gestión
de lo jurídico en la empresa, principios básicos de la contratación y la
contratación internacional, para continuar con la red comercial y los medios
de pago nacionales e internacionales. Más adelante se expusieron otros
ámbitos asuntos como la cesión de créditos, otros instrumentos de cobro y
financiación, así como los contratos de garantía y la resolución de conflictos.
Intervinieron como ponentes, Justo Martín, Iñaki Ormaetxe y Marta Dorronsoro.

Jornada sobre contratación, medios de
pago y garantías de cobro

año y que se ha vuelto a repetir en esta ocasión. Durante tres días, más de un
centenar de directivos de cooperativas de ámbito internacional han asistido a las
jornadas que han contado con la presencia de responsables de MCC y sus
organizaciones, así como al actual Presidente del Consejo General de la
corporación, J. Catania, y los anteriores presidentes.

El cooperativismo
de Mondragón ante
los retos de la
globalización.

LKS junto a Mondragón Unibert-
sitatea ha organizado una nueva
edición de las jornadas sobre "El
cooperativismo de Mondragón
ante los retos de la globalización"
debido al éxito obtenido el pasado


