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aldarazten gaitu, ingurune dinamikora hobeto egoki-

tuz eta baliabideak optimizatuz, agertzen zaizkigun
erronkei egokiago erantzuteko eta ezarri ditugun hel-
buruak lortzeko.

E zer ez da betirako eta bizitzaren bilakaerak berak

Beti esan dugu berrikuntzari ekiteko funtsezkoa dela al-
daketarako gertu egotea, horrela proposamen berriei heldu
ahal izateko, aterabide ezberdinak aurkituz eta konponbide
hobeak lortuz.

Behin baino gehiagotan jakinarazi dugunez, BAlk BEAZekin
bat egingo du Bizkaian agentzia berri bat sortzeko. Bate-
gite honen helburua antolakunde biok banaka burutzen
ari ziren jarduerak indartzea eta hobetzea da. Aldaketak
dakarren ziurgabetasuna lan konpartitua egiteko ilusioaz
eta gurekin elkarlanean jarraituko duten enpresa eta lagun
ekintzaileei emango diegun zerbitzua eraginkorragoa izan-
go deneko itxaropenaz gainditu nahi dugu.

Zenbaki hau aldizkari honen azken alea izango den arren,
parte hartu duzuenokin harremanetan jarraitzeko konpro-
misoa hartu dugu eta laster hasiera emango diogu ziklo
berri bati, hedabide hau nahiz beste batzuk erabiliz Inno-
bairen bidez azken bost urteotan izan dugun harremana eta
hurbiltasuna areagotu ahal izateko.

Bost urteok irudiko eskuarekin irudikatu nahi ditugu. Izan
ere, eskuak agurra adierazten du eta, aldi berean, proiektu
berri bati ongi etorria ematen dio.

nos lleva a transformarnos, adaptandonos mejor a

un entorno dindmico, optimizando los recursos para
responder de forma mas adecuada a los retos que se nos
plantean y conseguir alcanzar los objetivos que nos propo-
nemos.

N ada es permanente y la propia evolucién de la vida

Siempre hemos mantenido que la disposicion al cambio es
fundamental para poder asumir un caracter innovador que
nos permita emprender nuevas propuestas, descubriendo
diferentes alternativas y logrando mejores soluciones.

Como ya hemos venido anunciando, BAI se fusiona con
BEAZ para conformar una nueva agencia en Bizkaia. Esta
union pretende reforzar y mejorar la actividad que ambos
organismos venian realizando por separado. La incertidum-
bre que provoca el cambio queremos superarla con la ilusién
por el trabajo compartido y la esperanza de poder servir con
mayor eficiencia a las empresas y personas emprendedoras
con las que deseamos seguir colaborando.

Aungque éste sea el Ultimo niamero de esta revista, tenemos
el compromiso de seguir en contacto con quienes habéis
sido participes en su desarrollo y pronto comenzaremos un
nuevo ciclo que a través de éste u otros medios haga posible
intensificar el contacto y la cercania que hemos mantenido
durante estos cinco afios a través de Innobai.

Cinco afos que queremos simbolizar con esa mano que
indica un gesto de adiés, pero también expresa un saludo de
bienvenida a un nuevo proyecto.



BEAZek eta BAIK bat egin dute
Beaz Bizkaian
BEAZ y BAI se fusionan
en Beaz Bizkaia

BEAZ eta BAI Bizkaiko Berrikuntza Agentzia, Bizkaiko Foru
Aldundiaren enpresa publikoak, batu egin dira, Jose Luis
Bilbao ahaldun nagusiak duela urtebete iragarri zuen beza-
laxe.

Bat egiteko prozedura eta egitura biok egokitzeko bidea
hainbat hilabetetan aztertu ondoren, bategitea joan den
ekaineko Gobernu Kontseiluan onartu zen.

Bertan erabaki zenez erakunde berriaren helburu soziala
hauxe da: “enpresen lehiakortasuna sustatu, garatu eta
bultzatzeko beharrezko jarduera guztiak egitea, kalitatezko
lanpostuak sortu eta mantentzeko eta, oro har, Bizkaia
lurralde berritzaile, sortzaile, dinamiko eta aitzindari bilaka-
tzeko, bertan lehiakortasunak eta gizarte-kohesioak egungo
eta etorkizuneko ongizatearen bermea osatzeko”.

Erakundeen adierazpenak gorabehera, errealitateak erakus-
ten duenez sozietate biok antzerako ibilbidea izan dute,
hainbat gaitan berdintasuna agertzen da eta beren esku-
menetan osagarriak dira. Hori dela eta bategitea hazteko
aukera izan daiteke zentzu guztietan.

BEAZ 1987an sortu zen Enpresa eta Berrikuntza Europar
Zentro legez eta orduan Europako Batzordearen Eskualde

BEAZ y BAI Agencia de Innovacion de Bizkaia, empresas
publicas de la Diputacion Foral de Bizkaia, se han fusionado,
tal y como el diputado general, José Luis Bilbao, anunciaba
hace ahora un afo.

Tras meses de estudio y preparacién tanto del procedi-
miento de fusién como del encaje de ambas estructuras, la
fusién era aprobada el pasado 29 de junio en el Consejo de
Gobierno.

En él se determinaba que el objeto social de la nueva
entidad es “la realizaciéon de todas aquellas actividades
necesarias para la promocién, desarrollo y fomento de la
competitividad de las empresas, para la creacién y manteni-
miento de puestos de trabajo de calidad y, en general, para
hacer de Bizkaia un territorio innovador, creativo, dinamico
y emprendedor, en el que la competitividad y la cohesiéon
social constituyan la garantia del bienestar presente y futuro
de la sociedad de Bizkaia”.

Declaraciones institucionales aparte, la realidad es que
ambas sociedades tienen una trayectoria paralela, no pocos
puntos en comuln y una complementariedad en sus compe-
tencias que prometen que la fusién ofrece una oportunidad
de crecimiento en todos los sentidos.



Politikarako Zuzendaritza Nagusian es-
painiar Estatuan sortutako lehenengo
zentroa izan zen. Haren helburua -Eu-
ropako beste Zentro batzuena bezala-
enpresa ekimen berritzaileak sortzea
zen, kasu honetan Bizkaiko Lurralde
Historikoan.

promover, desarrollar y
fomentar la competitividad de
las empresas es el objetivo de la
nueva entidad

Ordudanik haren jarduera nagusia
ideia on bat edo jarduera berritzaile
bat enpresa arrakastatsua bihur dadila
da, berariaz enpresa ekintzaileei eta
ETE berritzaileei zuzenduz. 23 urteotan
1200 enpresa sortzen lagundu du eta
horietako asko BEAZek ideia berri-
tzaileen bideragarritasuna ziurtatzeko
daukan mintegi sistemaren babesean
jaio dira.

BAI Bizkaiko Berrikuntza Agentzia
2005ean sortu zen, DZ Diseinu Zen-
troaren (1985) egitura eta Ekonomi
Sustapen foru Saileko Berrikuntza
Zerbitzuko lantaldea elkartuz. Haren
helburua Bizkaiko ETEen artean berrikuntza eta diseinua
sustatzea da. Hona hemen haren estrategia: enpresei begira
jartzea, produktu, prozesu, antolaera eta merkatuetan be-
rritzeko laguntza tresnak garatzea, eta berrikuntzaren kul-
tura bultzatzeko trebatze eta sentikortze ekintzak egitea.

Beren eguneroko zereginetan sakonduz gero erakunde
biok jarduteko arlo ezberdinak ere badituztela ohartzen da,
baina elkarguneak begi bistakoak dira. Hau izan da enpresa
biok batzeko erabakia hartzeko izan den arrazoia?

Ez da hori arrazoi bakarra izan. Jose Luis Bilbaok aitortu
zuenez, krisiaren ondorioz Bizkaiko Foru Aldundiak “zen-
bait neurri hartu behar ditu gure Lurralde Historikoa kri-
sialditik irteteko lehenengo lekuan jartzeko” eta, neurrion
artean, sozietate publikoak batzea zegoen.

Dena dela, bategitearen asmoa hortxe egon zen aspalditik.
Sarri askotan BEAZ eta BAlren bideak gurutzatu egin dira,
beren ibilbidea lehenengoarekin hasi duten sustatzaileeta-
riko asko bigarrenera joan dira enpresa sortu eta gero eta,
horregatik, zentzuzkoa zen sinergiak bilatzeko eta pertso-
na eta proiektuei buruz zegoen ezagutza aprobetxatzeko
bideak jorratzea.

Gainera bategitea erabakitzerakoan eragina izan du be-
rrikuntza bultzatzen duten erakundeek beren planteamen-
du eta dinamikak berrikusteko konpromisoa dutela uste
izateak, ezarritako erronkei heltzeko eta helburuak lortzeko
era egokian erantzun ahal izateko.

BEAZ Bizkaia —hauxe da erakunde berriaren izena— Bilboko
Sabino Aranan, 8 zkian, egongo da kokatuta, BAI Bizkaiko
Berrikuntza Agentzia zenaren egoitzan.

erakunde berriaren helburua
enpresen lehiakortasuna
bultzatzea garatzea eta
sustatzea

Bizkaia x(

BEAZ inici6 su andadura en 1987

como Centro Europeo de Empresas

e Innovacién, fue entonces el primer
centro surgido de la Direccién General
de Politica Regional de la Comisién
Europea que se creaba en el Estado. Su
objetivo —como el de otros Centros eu-
ropeos— era la promocion de iniciativas
empresariales innovadoras, en su caso
en el Territorio Historico de Bizkaia.

Desde entonces su actividad se centra
en propiciar que una buena idea o una
actividad innovadora se convierta en
una empresa de éxito, dirigiéndose
especificamente a personas emprende-
doras y a pymes innovadoras. En estos
23 afos, ha contribuido a la creacién
de 1.200 empresas, muchas de las
cuales han nacido al amparo del sis-
tema de incubadoras con el que BEAZ
intenta asegurar la viabilidad de ideas
innovadoras.

BFA

DFB

Por su parte, BAlI Agencia de Innovacién se creé en el afio
2005, aunando la estructura de DZ Centro de Disefio (1985)
y el equipo del Servicio de Innovacién del Departamento
foral de Promocion Econdmica. Su objetivo es la promocién
de la innovacion entre las pymes de Bizkaia y del disefo.

Su estrategia: la orientaciéon a empresas, el desarrollo de
herramientas de apoyo para la innovacién en producto,
proceso, organizacion y mercado, asi como las acciones de
formacion y sensibilizacién dirigidas a fomentar una cultura
de la innovacién.

Profundizando en su dia a dia se aprecia que una y otra
entidad tienen también campos de accion diferentes, pero
a simple vista los puntos en comun son evidentes. ¢Es esa la
razén que justifica la decisién de fusionar ambas empresas?

La fusion no se atribuye a una Unica razén. Sin duda, la

crisis —como reconocia José Luis Bilbao— ha llevado a la DFB a
tomar “un conjunto de medidas para situar a nuestro Terri-
torio Histoérico en primera linea de salida a la crisis” y, entre
esas medidas esta la de fusionar sociedades publicas.

La idea de la unién estaba, sin embargo, latente hace tiem-
po. A menudo los caminos entre BEAZ y BAI se han cruzado,
muchos de los emprendedores que han iniciado su andadura
con la primera, han recurrido a la segunda una vez que la
empresa estaba formada, eso hacia l6gico pensar en una
manera de buscar sinergias y de aprovechar ese conocimien-
to de los proyectos y las personas que ya se tenia.

Peso ha tenido también el convencimiento de que unas enti-
dades que promocionan la innovacién tienen el compromiso
de revisar sus planteamientos y dinamicas para responder de
forma adecuada a los retos que se plantean y alcanzar los
objetivos que se proponen.

BEAZ Bizkaia -nombre de la nueva organizacion- estara ubi-
cada en Sabino Arana, 8. Bilbao, en la antigua sede de BAI
Agencia de Innovacién de Bizkaia.
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Garapen jasangarria eta berrikuntza
Erronka berriak enpresentzat eta gizartearentzat

Sostenibilidad e innovacion
Nuevos retos para las empresas y la sociedad

Garapen jasangarria kontzeptua denon ahotan dabil eta etorkizun hurbilean enpresak hazteko eta aldatzeko motor
garrantzitsua izango da. Haren ondorioak nabariak dira berrikuntzarako: gero eta itxaropen handiagoak dituen 7, 8 edo 9 mila
milioi laguneko munduan bizitzea eta lan egitea; energia eta elikagai eta baliabide segurtasuna eskaintzea; klima aldaketari
aurre egitea; eta produktu, zerbitzu, prozesu eta abarretan aldaketak ekarriko dituzten beste hainbat arazo.

Sostenibilidad es un concepto que esta en boca de todos y que sera un importante motor de crecimiento y de cambio en las
empresas en un futuro cercano. Sus implicaciones para la innovacién son evidentes: vivir y trabajar en un mundo con 7, 8 6
9 mil millones de personas con expectativas cada vez mayores; proporcionar energia y seguridad alimentaria y de recursos;
hacer frente al cambio climatico; y un gran nimero de otros problemas que requeriran cambios en los productos, servicios,

procesos...

John Bessant

Berrikuntza eta Ekintzailetza irakaslea University of Exeter Business School-en
Profesor de Innovacién y Emprendizaje en la University of Exeter Business School

rren aldean, askok uste du arriskuan geure iraupena
bera dagoela: planetak irauteko bideak aurki ditzake,
baina guk ere bai?

E ztabaida handia dago berritzearen beharraz. Ezezko-

Hala ere, badu zerikusirik honek gaur egun berrikuntza
antolatzeko eta kudeatzeko dagoen erarekin? Aldaketaren
prozesua kudeatzeko oraingo ereduak nahikoa dira ala
aldaketaren nolakotasuna eta erritmoa hain bat-batekoak
izango direnez norabide berriak beharko dira? Nolako
berrikuntza ekosistemak sortuko dira eta nola kokatuko
dira enpresetan? Zein aukera dago ekintzaileentzat? Zein
gaitasun berri beharko dira antolakundeetan? Zein tresna,
teknika eta ikuspegi izango dira lagungarriak enpresak (ba-
daudenak eta sortu berriak) kudeaketa eraginkorra egiten
presta daitezen?

En el lado pesimista, muchos consideran que lo que esta
en peligro es nuestra propia supervivencia: el planeta
puede hallar formas para sobrevivir, pero ; podemos nosotros?

E xiste un extenso debate sobre la necesidad de innovar.

Sin embargo, ;qué tiene que ver esto con el modo actual de
organizacién y gestion de la innovacion? ¢ Los modelos ac-
tuales para gestionar el proceso de cambio son suficientes o
la naturaleza y el ritmo del cambio serdn tan disruptivos que
requeriran enfoques nuevos? ; Qué tipos de ecosistemas de
innovacion surgirdn y cdmo se posicionaran en las empresas?
¢ Qué oportunidades existen para los emprendedores? ;Qué
nuevas capacidades se precisaran en el seno de las organiza-
ciones? ;Qué herramientas, técnicas y enfoques ayudaran a
las empresas (establecidas y de nueva creacién) a prepararse
para llevar a cabo una gestién efectiva?
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Erraza da tronpatzea eta berrikuntza leku mugatu batera
murrizturik dagoela pentsatzea, baina egia esan berrikun-
tzarako eszenatoki zabala dago eta ez da beti osorik azter-
tzen. Ekintzaileentzat hau albiste ona da, esan nahi duelako
beti daudela aukerak berria eta ezberdina den zerbait
egiteko. Eszenatoki honek lau ardatz nagusi dauzka:

Opinion

Es facil caer en la trampa de pensar que la innovacion esta
confinada a un espacio reducido, pero la realidad es que hay
un amplio escenario disponible para la innovacién que no
siempre se explora en su totalidad. Para los emprendedores
esto es una buena noticia ya que significa que siempre ha-
bra oportunidades para hacer algo nuevo y diferente. Este

escenario se fundamenta en cuatro ejes principales:

e Produktua/zerbitzua: aldaketak munduari eskaintzen

dizkiogunean.

ditugun eran.

istorioak.

Lan egiteko marko hau abiapuntutzat hartuta, garapen
jasangarrian eta berrikuntzan agertzen diren aukera eta
erronketariko batzuk aztertzen has gaitezke. Hurrengo

taulak adibide batzuk ematen ditu.

Berrikuntza mota

Prozesua: aldaketak produktuok sortzen eta eskaintzen .

Kokapena: geure produktuak merkaturatzeko testuin- .
gurua eta geure produktuei buruz kontatzen ditugun

Paradigma: gure negozioaren ezaugarrien azpian dauden .
ereduak (nor garen, zer egiten dugun, etab.).

Producto/servicio: cambios en lo que ofrecemos al mundo.

Proceso: cambios en el modo en el que creamos y ofrece-

mos esos productos.

Posicionamiento: el contexto en el que colocamos nues-
tros productos (mercados) y las historias que contamos en

torno a nuestros productos.

Paradigma: los modelos subyacentes que definen nuestro
negocio (quiénes somos, qué hacemos, etc.).

Partiendo de este marco de trabajo podemos empezar a
explorar algunas de las oportunidades y retos que se pre-
sentan a la sostenibilidad y la innovacién. La siguiente tabla

ofrece algunos ejemplos.

Hobeto egin

Ezberdin egin

Produktu/zerbitzua: zer eskaintzen
diogun munduari.

Dauden produktu/zerbitzuen bertsio
ekologikoak, material alternatiboen
erabilera, birziklatzea, etab.

Erabateko aldaketak, adibidez garraio
elektrikoaren garapena.

Prozesua: nola sortzen eta eskaintzen
ditugun produktuok.

Green sigma. Hondakinak gutxitzeko,
CO2 isuriak murrizteko, energia
kontsumoa optimizatzeko ikuspegi
eraginkorrak.

Guztiz berriak diren prozesu/sistemak,
inolako karbono isuririk sortzen

ez duten hornitze sistemak, hirian
txertaturiko zerbitzuak...

Kokapena: norenagan zuzentzen garen
geure produktuekin.

Kontsumitzaile ekologikoak:
ingurumenari dagokionez jasangarriak
diren ondasun eta zerbitzuen
merkatuak ustiatuz.

Garatze-bidean ari den munduarentzat
diseinatutako ondasun eta zerbitzuak,
bereziki piramidearen oinarrian dauden
5.000 milioi pertsonentzat.

Paradigma: azpian dauden gure
enpresa/buruko ereduak.

Tipo de innovacion

Sistema aldaketak gure oraingo

sareak eraginkorragoak izan daitezen
lortzeko, esate baterako sare elektrikoa
aldatuz mikrosortze elektrikoa
hobesteko.

Hacer mejor

Sistema guztiz berriak, garraio, energia
eta abarren eredu berrietan oinarrituta.

Hacer diferente

Producto/servicio: qué ofrecemos al
mundo.

Versiones ecolégicas de productos/
servicios existentes, uso de materiales
alternativos, reciclado, etc.

Cambios radicales, por ejemplo el
desarrollo del transporte eléctrico.

Proceso: cdmo creamos y ofrecemos
esos productos.

Green sigma. Enfoques efectivos
para reducir los desechos, disminuir
la generacion de CO2, optimizar el
consumo energético.

Procesos/sistemas radicalmente nuevos,
los sistemas de suministro con cero
emisiones de carbono, los servicios
integrados en la ciudad...

Posicionamiento: a quién nos dirigimos
con estos productos.

Consumidores ecolégicos: explotando
mercados latentes de bienes y servicios
medioambientalmente sostenibles.

Bienes y servicios disefiados para el
mundo emergente, especialmente para
los 5.000 millones de personas que se
hallan en la base de la piramide.

Paradigma: nuestros modelos
empresariales/mentales subyacentes.

Cambios de sistemas para lograr que
nuestras redes actuales sean mas
eficientes, por ejemplo, modificando
la red eléctrica para favorecer la
microgeneracion eléctrica.

Sistemas nuevos y radicales basados en
nuevos modelos de transporte, energia,
etc.
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Garapen jasangarriaren erronkari aurre egiteko berrikuntza
asko beharko dira, baina asko dakigu gauzatzeko kudeake-
tari dagokionez. Hau bereziki garrantzitsua da taulako
‘hobeto egin’ zutabean, esperientzia, tresnak, teknikak eta
benetako aukerak daudelako. Kasu honetan berrikuntza
gauzatzeko borondatea eta konpromisoa behar dira.

Dena dela, baliteke egiten dakiguna hobeto egitea nahikoa
ez izatea; gauzak oso bestelako modu batean egiten ikasi
beharra dago. Eta hemen ez dago hainbeste tresna aukeran
eta ez dakigu nahikoa aldaketa gerta dadin zer behar den
lortzeko. Badaude aztarna batzuk, baina asko ikasi behar da.

Esate baterako, XX. mendeko lehenengo urteetan garraio
pribatua ametsa zen. Hala ere, Henry Ford-ek egoera aldatu
egin zuen: T modeloa Fordek denentzako auto legez imaji-
natu zuena bihurtu zen. Handizkako ekoizpenaren hasiera
izan zen baina oinarrizko mezua da ez zela elementu bat
(autoaren diseinua) aldatu nahi, sistema guztia baizik.

8| innobai

Hacer frente al reto de la sostenibilidad requerira mucha
innovacion, pero sabemos mucho sobre cémo gestionar para
lograr que se haga realidad. Esto es especialmente cierto

en la columna 'hacer mejor’ de la tabla, ya que se dispone
de experiencia, herramientas, técnicas y verdaderas oportu-
nidades. Lo que se precisa, en este caso, es la voluntad y el
compromiso para materializar la innovacion.

No obstante, es posible que realizar mejor lo que se sabe
hacer no sea suficiente; es necesario aprender a hacer cosas
de un modo muy diferente. Y aqui ya no se cuenta con un
conjunto de herramientas tan generoso, ni se sabe lo sufi-
ciente sobre como lograr que el cambio ocurra. Hay algunas
pistas, pero es necesario mucho aprendizaje.

Por ejemplo, en los primeros afios del siglo XX el transpor-
te privado era un suefio. Sin embargo, Henry Ford cambié
esta situacion: el Modelo T se convirtié en lo que Ford habia
imaginado como un coche para todo el mundo. Significé el
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Sistemaren ikuspegi berdina gure egunotara ekar daiteke.
Kostu gutxiko hegazkin baltzuek industria menperatzea lor-
tu dute, baina berrikuntza ez da hobeto egiten lortu, azpian
dagoen sistemaren funtsezko birplanteaketa eginez baizik.
Ikuspegia hegazkina guztientzat zen eta produktu/zerbi-
tzuan, prozesuetan (on-line erreserbak, lan ordutegi mal-
gua, etab.) eta kokapenean (kostuarengatik hegazkinez
ezin joan ahal ziren pertsonengana joz) berrikuntza hori
lortzeko beharrezkoa zen aldatzea.

Badakigu aldaketak sistemetan oso handiak izan daitez-
keela, baina badakigu ere oso zaila dela lortzea. Aldaketa
honen hastapenak ikus ditzakegu garapen jasangarriaren
inguruan abian jarri den proiektu askotan: IBMura kudea-
tzeko proiektu batean lan egiten ari da Dublinen Smart
Planet deritzon esperimentu batean: hondakinen kudeake-
tarako Irlandako Greenstar enpresak petrolio birfindegien
antzeko sistema darabil, hondakinak jaso, bereizi eta gero
hainbat merkatutara saltzeko.

Ikasketaren beste adibide bat berrikuntza birkonbinatzailea
deritzona da, hau da, beste testuinguru batean ondo garatu
eta gauzatu diren ideiak erabiltzea.

Ikasteko beste bide bat berrikuntzaren prozesua kataliza-
tzen duten muturreko testuinguruak aztertzea da.

Berrikuntzaren kudeaketari buruz egin dugun azterketan
ondorioztatzen denez badaude aukerak ikasketa hau era
konpartituan kudeatzeko, enpresak eta ikertzaileak Be-
rrikuntzaren laborategia deitzen dugunean elkarlanean ari
daitezen, garapen jasangarriaren erronkari aurre egiteko
eredu eta tresna berriak aurrera eramateari dagokionez
ikaste eta esperimentazio konpartituak baitaude.

Opinion

erraza da tronpatzea eta berrikuntza leku mugatu

batera murrizturik dagoela pentsatzea, baina egia

esan berrikuntzarako eszenatoki zabala dago eta
ez da beti osorik aztertzen

es facil caer en la trampa de pensar que la
innovacién esta confinada a un espacio reducido
pero la realidad es que hay un amplio escenario
disponible para la innovacion que no siempre se
explora en su totalidad

inicio de la era de la produccién en masa, pero el mensaje
clave es que no se trataba de cambiar un elemento (el dise-
fio del coche) sino todo un sistema.

Esta misma visién del sistema se puede trasladar a nuestros
dias. Las lineas aéreas de bajo coste han llegado a dominar
la industria, no mediante innovaciones de hacer mejor, sino
mediante un replanteamiento fundamental del sistema
subyacente. La vision era vuelos para todo el mundo y para
lograr este flujo de innovaciones en producto/servicio, en
procesos (reservas online, horario laboral flexible, etc.) y en
posicionamiento (dirigiéndose a personas que no podian
permitirse volar) era necesaria una transformacion.

Sabemos hasta qué punto pueden ser poderosos los cam-
bios en los sistemas pero también sabemos lo dificil que es
lograrlos. Podemos ver los inicios de este cambio en muchos
proyectos puestos en marcha en torno a la sostenibilidad:
IBM trabaja en un proyecto de gestion del agua como
parte de un experimento llamado Smart Planet en Dublin;
o Greenstar, una empresa irlandesa de gestion de residuos,
que utiliza un sistema similar a una refineria de petréleo,
recogiendo los residuos, separandolos y vendiéndolos como
insumo a una gran variedad de mercados.

Otro ejemplo de aprendizaje implica lo que se denomina
innovacién recombinante: utilizar ideas que ya estan bien
desarrolladas y puestas en practica en otro contexto.

Una tercera forma de aprendizaje es explorar en los contex-
tos extremos catalizadores del proceso de innovacion.

Nuestra investigacién sobre la gestién de la innovacion
sugiere que hay posibilidades para gestionar este apren-
dizaje de un modo compartido, para que las empresas y

los investigadores colaboren en lo que denominamos un
laboratorio de innovacién, donde existe un aprendizaje y
una experimentaciéon compartidos en torno al desarrollo de
nuevos modelos y herramientas necesarias para hacer frente
al reto de la sostenibilidad.
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2010ean Bilboko diseinuetxe honek bere 20. urteurrena ospatzen du eta, horregatik, sortzaileekin bere ibilbidea berrikusteko
aprobetxatu dugu. Askok izango du haien berri, ez soilik egunero erabili ohi diren 300 produktutik gora diseinatu dituztelako,
baita ere diseinua ezagutarazteko ekimenetan parte hartu ohi dutelako.

En el 2010 este estudio de disefio bilbaino celebra su 20 aniversario, motivo que hemos aprovechado para repasar con sus
fundadores una trayectoria con la que muchos de ustedes se habran cruzado en su dia a dia. No sélo porque en su haber
esta el disefio de mas de 300 productos de uso cotidiano, sino porque su participacién es habitual en iniciativas que intentan

mejorar el conocimiento del disefio.

Nola hasi zen ADN DESIGN?

Carlos San José. ADN DESIGN sortu zuten Carlos Alonso, Bri-
gitte Sauvage eta Carlos San José hiru bazkideen ekimenez
jaio zen. 1990ean sortu zen DZ Diseinu Zentroan industria
diseinu trebakuntza amaitu eta berehala.

Brigitte Sauvage. Trebakuntza horren ondorioz gutariko
bakoitzak Europako hiri banatan -Milan, Londres eta Pa-
risen— ikasi zuen diseinua, gure ikuspegia desberdina zen
eta erabaki genuen interesgarria izan zitekeela bateratzea.
Gainera, hirurok geneukan aurretiaz arkitektura arloko
trebakuntza eta hori beharbada elkarrekin proiektu bati
ekiteko pizgarria izan zen guretzat.

Arkitekturako trebakuntza izan arren zuen bulegoa oso
bideratuta dago egunero erabiltzen diren produktuetara.
CSJ. Bai, baina jardunean hasi ginenetik bertatik lotura
handia izan dugu arkitekturarekin. Aldi baterako erakuske-
ta ugari eta museografia lanak egin ditugu, besteak beste
Bizkaiko Arkeologia Museoko erakusketa iraunkorreko
aretoen diseinua. Produktuen diseinuarekin batera ez dugu
inoiz bazterrean utzi jarduera hau.

BS. Egia esan jakin-min handia genuen seriean fabrikatuta
eta azalera handietan saltzeko zegoen kontsumo produk-
tuekin.

Zein arlotan izan duzue bilakaerarik handiena zuen ustez?
BS. Aldaketa asko bizi izan dituen diseinugileen belaunal-
dikoak gara. Rotringetik 3Dko geometrietara joan gara,
komunikazioaren eraldaketa eta Internet eta gizarte sareen
zabalkundea bizi izan ditugu... eta horrek guztiak eragina
du gure lan egiteko eran eta lanaren testuinguruan ere.
Gainera Europako enpresetan izan diren aldaketa handien
lekuko izan gara, fabrikazioa indartzen ari diren herrialdee-
tara eramaten ari direnez enpresok egitura komertzialagoak
izateko bilakatzen ari direlako, zuzeneko ekoizpen gaita-
sunik gabe, eta horrek egundoko eragina izan du hartzen

¢{Como empez6 ADN DESIGN?

Carlos San José. ADN DESIGN nace por iniciativa de sus tres
socios fundadores: Carlos Alonso, Brigitte Sauvage y Carlos
San José. Se crea en el afio 1990, poco después de haber
finalizado la formacién en disefio industrial llevada a cabo
en DZ Centro de Disefio.

Brigitte Sauvage. Fruto de esa formacién cada uno de noso-
tros estudié disefio en una ciudad europea diferente —-Milan,
Londres y Paris—, nuestra visién era distinta y pensamos que
podia ser interesante conjugarla. Los tres teniamos, ademas,
una formacion previa en el &mbito de la arquitectura, algo
que quizas ayudd a que nos animasemos a iniciar un proyec-
to comun.

A pesar de esa formacion en arquitectura, sois un estudio
muy orientado hacia el producto de uso cotidiano.

CSJ. Si, pero desde el principio de nuestra actividad hemos
mantenido un vinculo importante con la arquitectura. He-
mos realizado numerosas exposiciones temporales y trabajos
de museografia, entre los que destacaria el disefio de las
salas de exposicion permanente del Museo de Arqueologia
de Bizkaia. Se trata de una actividad paralela al disefio de
productos que se ha mantenido en el tiempo.

BS. Lo cierto es que sentiamos verdadera curiosidad por el
producto de consumo, fabricado en serie y vendido en gran-
des superficies.

¢En qué aspectos considerais que vuestra evolucion ha sido
mayor?

BS. Pertenecemos a una generacién de disefiadores que ha
vivido muchos cambios. Hemos pasado del Rotring a las
geometrias 3D, hemos vivido la transformacién de la Comu-
nicacién, el auge de Internet y las redes sociales, todo lo cual
tiene una influencia tanto sobre nuestra manera de trabajar
como sobre el contexto que recibe este trabajo. También
hemos sido testigos de los importantes cambios que se han
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ditugun enkarguen motan eta gure solaskideengan.

Carlos Alonso. Beste gauza garrantzitsu bat da, Thomas
Friedmanek duela zenbait urte esaten zuen bezala, mundua
lautu egin dela. Globalizazioaren ondorioz ekonomia eta
merkataritza egiturak aldatzeaz gain, orain arte inoiz izan
ez den gizabanako, antolakunde eta komunitateen arteko
lankidetza sortu da.

CSJ. Azken 20 urteotako esperientzia biltzeak gure bulegoari
ikuspegi estrategiko askoz zabalagoa eman dio. Hasieran,
edozein profesional hasiberriri gertatzen zaion bezala,
proiektuei heltzerakoan gure jarrera enpresek ezarritako
irizpideei lotuago zegoen. Gerora gure bezeroen zuzeneko
kolaboratzaileak bihurtu gara; orain dinamika ez da haiek
zer nahi duten jakinaraztea eta guk erantzutea, elkarrekin
erabakitzen dugu zer den komenigarriena enpresarentzat
—gure jakintzaren eremutik—, hau da,haren diseinu estrate-
giaren erabakietan esku hartzen dugu.

Hori izan daiteke zuek irautearen arrazoietako bat?

BS. Zerbitzu enpresa izatea zer den benetan asumitu dugu
eta hori galdetzen dizuten eta kontratatzen zaituztenei
aholkularitza ematen gauzatzen da. Enpresa askok diseinua-
ri dagokionez daukaten zailtasuna beren arazoa zein den
ondo ez jakitea da eta, batzuetan, baliagarriagoak gara zer
konpondu behar duten eta norantz joan behar duten eraba-

Entrevista

dado en las empresas europeas, con el traslado de la fabri-
cacién a paises emergentes, y la consiguiente evolucién de
estas empresas hacia estructuras mas comerciales sin capaci-
dad productiva directa, lo que ha incidido drasticamente en
el tipo de encargos que recibimos y en quiénes son nuestros
interlocutores.

Carlos Alonso. Otro aspecto importante es que el mundo,
como explicaba Thomas Friedman hace ya cinco afos, se

ha vuelto plano. Las fuerzas desatadas por la globalizacién
han transformado profundamente no sélo las estructuras
econémicas y comerciales sino que ha dado lugar a una era
de colaboracién entre individuos, organizaciones y comuni-
dades como nunca antes se habia visto.

CSJ. La suma de todas las experiencias de los ultimos 20 afos
ha dado a nuestro estudio una vision estratégica mucho
mas amplia. Al principio, como cualquier profesional novel,
nuestra actitud, a la hora de afrontar los proyectos, era mas
dependiente de las pautas marcadas por las empresas. Con
el paso del tiempo, nos hemos convertido en colaboradores
directos de nuestros clientes, la dindmica ya no es: ellos nos
transmiten lo qué quieren y nosotros les respondemos, sino
que conjuntamente decidimos qué es lo mas conveniente
para la empresa —desde nuestro nivel de conocimiento-,

es decir participamos en las decisiones de su estrategia de
disefo.
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kitzeko laguntzen diegunean diseinua bera gautzen baino.
CSJ. Azkenean merkatuan irautea ondorioa da. Nire ustez gu
aintzat hartzen jarraitzen dute behin eta berriz erakutsi die-
gulako eskatzen zigutenari eta egoera bakoitzean merka-
tuaren erronkei erantzun egokia emateko gai ginela. Horrek
konfiantza handia sortzen du.

Zer darama zuen bulegoak bere ADNan? Zein dira zuen
ezaugarriak?

BS. Uste dut muin-muinean daramagula arazoaren gakoa
erabiltzailea deneko kontzientzia; pertsonek beti izan dute
lehentasuna gure hausnarketan eta hori, duela 20 urte,
aitzindaria zen.

CSJ. Gure bezeroek beti eskertu duten gauza bat harrema-
netan izan dugun onestutasuna da, beti izan gara garbiak
geure gaitasunekin eta errealistak bezeroek egindako
enkarguak garatzeko ahalbideekin, eta azkenean merka-
tuak eskertu egiten du eta enpresek saritu egiten zaituz-
te zurekin jarraituz. Nire ustez gure beste ezaugarri bat
harremanetarako gaitasuna da. Proiektuetan denbora asko
ematen dugu enpresa arduradunekin, hainbat ordu sartzen
dugu haientzat estrategikoak diren alderdietan, eta en-
tzuten eta ekarpenak egiten jakitea ezinbestekoa da gure
lanbidean. Garrantzi handia ematen diegu alderdioi eta
bezero gehienekin harreman maila estua lortu dugu.

CA. Beste ezaugarri bat sortzen ditugun produktuetako
askok iraupen luzea daukatela da; moda iragankorretatik
urrun daude eta merkatuan urte asko egin arren orain-

dik diraute. 1992an diseinatu genituen zenbait produktu
oraindik saltzen dira. Hori dela eta oso errentagarriak eta
iraunkorrak gara gure enpresentzat.

CSJ. Luzaro irautea, besteak beste, gure sorkuntzen gauzatze
formalak oso ondo eutsi diolako denbora iragazteari azal
daiteke, eta hau zuzenean lotuta dago forma eta lengoaia
iraunkorrak sortzeko gaitasunarekin.

BS. Bestalde, beti ahalegindu gara geneuzkan baliabideak
optimizatzen, diseinuari dagokionez ezein alderdi bazterrean
utzi barik. Horregatik gure produktuen ezaugarriak, sarritan,
beren merkatuko segmentuak zituenen gainetik egon dira.

2002an Txinan zer gertatzen ari zen ezagutzea erabaki ze-
nuten eta lan egiteko merkatu garrantzitsua aurkitu duzue

¢Puede ser ésa una de las razones de vuestra perdurabilidad?
BS. Hemos asumido realmente lo que es ser una empresa de
servicios, lo que se traduce en un asesoramiento a quienes
te consultan y te contratan. La dificultad que tienen muchas
empresas en relacion al disefio es que no saben muy bien
cual es su problema y, a veces, les somos mas Utiles cuando
les ayudamos a definir qué es lo que han de resolver y hacia
dénde tienen que ir, que ejecutando el propio disefo.

CSJ. Al final mantenernos en el mercado es una consecuencia.
En el fondo creo que siguen contando con nosotros porque
hemos demostrado repetidamente, que podiamos dar una res-
puesta adecuada a lo que nos pedian y a los retos del mercado
en cada situacion, lo que genera un nivel de confianza alto.

¢Qué lleva el estudio en su ADN? ;Qué caracteristicas os
definen?

BS. Creo que llevamos en la médula la conciencia de que el
usuario esta en el centro del problema, las personas siem-
pre han sido prioritarias en nuestra reflexion y eso, hace 20
afnos, era pionero.

CSJ. Un aspecto que siempre han agradecido nuestros
clientes es la honestidad en la relacion, siempre hemos sido
transparentes con nuestras capacidades y realistas con las
posibilidades de desarrollo de los encargos y de los clien-
tes, y eso al final el mercado lo agradece y las empresas te
premian con su fidelidad. Otro rasgo que creo nos define es
la capacidad de relacion. En los proyectos, estamos mucho
tiempo con los responsables de las empresas, pasamos horas
trabajando en aspectos que son estratégicos para ellos, y
saber escuchar y aportar es imprescindible en nuestra profe-
sion. Cuidamos mucho estos aspectos y con la mayoria de los
clientes hemos conseguido un nivel de relacién muy fluido.
CA. Otra caracteristica es que una parte muy importante de
toda nuestra creacién son productos extraordinariamente
longevos, alejados de modas efimeras, que llevan muchos
afnos en el mercado y se estdn manteniendo. Tenemos
productos que disefiamos en 1992 y se siguen vendiendo
actualmente. Eso nos hace tremendamente rentables para
nuestras empresas y enormemente sostenibles.

CSJ. Una longevidad que viene dada, entre otros factores,
porque la configuracion formal de nuestras creaciones ha
resistido muy bien el paso del tiempo, algo que esta direc-
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hantxe: zer ekarpen egin dizue horrek?

BS. Diseinugintzan ari bazara ezin duzu bazterrean utzi
Txinan gertatzen ari dena eta, horrenbestez, 2002. urtetik
aurrera Asiako fabrikatzaileentzat lanean hasi ginen eta
uste dut esperientzia honek gaiago bihurtu gaituela. Askoz
malguago bihurtu gaitu, egokitzeko eta enpresekin osmosia
egin eta diseinuaren bidean laguntzeko askoz jantziago.
Bestalde, jakina, diseinuari dagokionez Asiako kulturaren
ikuspegia eman digu.

CSJ. Beste bi gai aipatuko nituzke. Lehenengoa da gure
diseinuak nazioarteko merkatuetan ia lanean hasi ginenetik
bertatik egon direla. Beti egon gara Europako azoketan eta
bagenuen harremana beste herrialde batzuetan multinazio-
nak ziren edo haien eskuetan erori diren baltzuen bitartez,
nahiz eta, jakina, ez Asiako merkatuan sartu ondorengo
mailan. Gainera gure zerbitzuak nazioartera zabaltzeak
aukera eman digu ekoizteko eta baita bizitzeko eta sozialki
aldatzeko dagoen abiadura biziagoari moldatzeko. Txinako
gizartean gertatu diren aldaketak guretzat bereziki interes-
garriak diren faktoreei buruzko ikastaro trinkoa izan dira:
hor sartzen dira erabiltzaileen ohiturak eta joerak, erabile-
rak eta inguru eta produktuarekiko harremanak.

Zuen merkatuko zer portzentaje da Txina?
CA. Azken 5 urteotan gure fakturazioaren %30 eta 40 bitar-
tean ibili da.

gerora gure bezeroen zuzeneko kolaboratzaileak
bihurtu gara, elkarrekin erabakitzen dugu zer den
komenigarriena enpresarentzat, hau da,
haren diseinu estrategiaren erabakietan esku
hartzen dugu

con el paso del tiempo, nos hemos convertido en
colaboradores directos de nuestros clientes,
conjuntamente decidimos qué es o mas
conveniente para la empresa,
es decir participamos en las decisiones de su
estrategia de disefo

Zuen bulegoa grinatsua da diseinua sustatzen: zergatik hori?
CSJ. Esportazioarekin gertatzen den bezalaxe, hori lan egi-
teko era baten ondorioa da; ADN DESIGNen sortu zenetik
bertatik dago eta beti eman dugu geure ikuspuntua gure
lanbide jarduerari dagokion gaietan. Azken arrazoia gure
profil pertsonalean datza. Diseinua gure modus vivendi da,
horretatik bizi gara, baina sektorearen inguruan dagoen
guztia hobetzen saiatzeko espiritu kolektiboa atxikitzen
dugu, ez enpresaren beraren interesarengatik soilik, sektore
guztiarenarengatik baizik. Foroetan esku hartu ohi dugu,
azterketa sektorialetan eta ekitaldietan kolaboratzen dugu
gure lan egiteko metodologia erakutsiz, diseinugile gazteen
trebakuntzan esku-hartze aktiboa izan dugu...

Entrevista

tamente relacionado con la capacidad de generar formasy
lenguajes perennes.

BS. Por otra parte, siempre hemos intentado optimizar los
recursos que teniamos, sin renunciar a ningin aspecto del
disefio. Eso ha hecho que nuestros productos hayan tenido
caracteristicas que, muy a menudo, han estado por encima
de las que tenia su segmento de producto.

En el 2002 decidisteis conocer qué estaba ocurriendo en
China, donde habéis encontrado un importante mercado de
trabajo: ;qué os ha aportado?

BS. Si trabajas en disefio, no puedes eludir lo que pasa en
China, asi que a partir del aflo 2002 empezamos a trabajar
para fabricantes asiaticos, creo que esta experiencia nos ha
hecho mas competentes. Nos ha hecho mucho més flexibles,
mucho mas capaces de acoplarnos y hacer 6smosis con las
empresas y de acompafarles en lo que es disefio. Por otra
parte, nos ha aportado I6gicamente la vision de todo lo que
es la cultura asiatica en relacion al disefio.

CSJ. Apuntaria otros dos aspectos. El primero es que nuestros
disefios han estado presentes en los mercados internacio-
nales practicamente desde el inicio de nuestra actividad.
Nuestra presencia en ferias europeas ha sido continuada y
nuestra relacién con otros paises ya se producia a través de
firmas que eran o han acabado perteneciendo a multina-
cionales, aunque légicamente, no con la intensidad que ha
tenido posteriormente, a raiz de nuestra entrada en el mer-
cado asidtico. La internacionalizacién de nuestros servicios,
también nos ha permitido desarrollar nuestra capacidad de
adaptacién a la mayor velocidad con la que no sélo se produ-
ce, sino se vive y se evoluciona socialmente. Los cambios que
se han dado en la sociedad china han sido un curso acelerado
sobre factores que nos interesan especialmente, la evolucion
de las costumbres, de los habitos de los usuarios, de los mo-
dos de uso y sus relaciones con el entorno y con el producto.

¢Qué porcentaje de mercado representa China?
CA.En los ultimos 5 afios, ha supuesto entre 30 y 40% de
nuestra facturacion.

Sois un estudio que se implica mucho en la promocién del
diseno: ;qué os lleva a hacerlo?

CSJ. Al igual que ocurre con la exportacion, este aspecto es
consecuencia de una manera de trabajar, esta presente en
ADN DESIGN desde su constitucion y siempre hemos aporta-
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Zuen azken ekimenetako bat Bilbao Design Academy-n
(BDA) eta Bilbo munduko diseinuaren hiriburua proposame-
nean parte hartzea izan da. Zer duzue horretaz esateko?

BS: Bilbao Design Academy ez da ADN DESIGNen jarduera,
baina enpresa legez proiektua bultzatzen dugu eta pertso-
nalki esku-hartze zuzena daukagu Carlos Alonsok eta biok.
Izugarri gustatzen zaigu diseinuari buruzko eztabaida bere
alderdirik aurreratuen eta internazionalenean eta, gainera,
gure ustez benetan gaituta egoteko sine qua non baldin-
tza da horren partaide izatea. Leire Gandarias eta Jeroen
Duijvestijn-ekin biltzeak behar genuen bultzada eman zi-
gun. BDAren helburua diseinuaren balio estrategikoa eta rol
soziala sustatzea eta ateak zabaltzen eta jakintza ematen
laguntzea da. Horretan ari gara, maiatzean Alondigan lehe-
nengo jardunaldia antolatu genuen coolhuntingari buruz
eta arrakastatsua izan zen.

Eta Bilbo munduko diseinuaren hiriburua izan dadin ekimena?
CA. Bulegoan izan ohi ditugun eztabaidetariko batean sortu
zen ideia pertsonala da eta Creativity Zentrum-ek industria
sortzaileen foroan parte hartzeko egin zuen gonbita balia-
tuz proposatzea erabaki genuen. Bilbo 2014an munduko
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do nuestro punto de vista sobre los diferentes temas relacio-
nados con nuestra actividad profesional. La razén ultima se
sitlla en nuestro propio perfil personal. El disefio es nuestro
modus vivendi, vivimos de ello, pero seguimos manteniendo
ese espiritu colectivo de intentar mejorar todo lo que rodea
a la actividad del disefio, no sélo por el interés propio de la
empresa sino por el de todo lo que rodea al sector. Parti-
cipamos habitualmente en foros, colaboramos en estudios
sectoriales y en eventos en los que hemos transmitido
nuestra metodologia de trabajo, también hemos intervenido
activamente en la formacién de jévenes disefiadores.

Dos de vuestras ultimas iniciativas son la participacion en el
Bilbao Design Academy (BDA) y Bilbao capital mundial del
diseno: ;podrias hablarnos de ellas?

BS: Bilbao Design Academy es una actividad independiente
de ADN DESIGN, pero es un proyecto que apoyamos como
empresa y en el que Carlos Alonso y yo estamos directamen-
te involucrados a titulo personal. Nos apasiona el debate en
torno al disefio en su dimensién mas avanzada e internacio-
nal y, ademas, estamos convencidos de que ser participes de
ello es una necesidad sine qua non para ser verdaderamente
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diseinua gure modus vivendi da, horretatik bizi
gara, baina sektorearen inguruan dagoen guztia
hobetzen saiatzeko espiritu kolektiboa atxikitzen
dugu, ez enpresaren beraren interesarengatik
soilik, sektore guztiarenarengatik baizik

el disefio es nuestro modus vivendi, vivimos de
ello, pero sequimos manteniendo ese espiritu
colectivo de intentar mejorar todo lo que rodea
a la actividad del disefio, no soélo por el interés
propio de la empresa sino por el de todo lo que
rodea al sector

diseinuaren hiriburua izateko hautagaitzat aurkezteak ha-
rrera ona izan zuen bilera hartan zeuden industria sortzai-
leetako ordezkarien aldetik: arkitektoek, industria diseinu-
gileek, diseinugile grafikoek eta modakoek, publizitate eta
komunikazio agentziek beren erabateko laguntza adierazi
ziguten. Beraz, lanari ekin genion. Duela zenbait hilabete
mugarri garrantzitsua egon zen, mahai berean Aldundi,
Udal eta Eusko Jaurlaritzako ordezkariak biltzea lortu
genuelako hautagaitzaz hitz egiteko eta diseinua gizartea
eraldatzeko tresna izan daitekeela erakusteko. Ekimena
abian dago eta epeak oso laburrak diren arren, denentzat
eszenatoki berria agertuko dela eta profesionalak, enpresak
eta erakundeak mugiaraztea espero dugu.

BS. ... baldin eta erakundeek hautagaitza aurkezteko era-
bakia hartzen badute. Baina, nolanahi den ere, bidea oso
emankorra izan da, hainbat arlotako profesionalak elkartu
dira eta orain arte ez zegoen sinergia sortu da. Horren on-
dorioz diseinua benetan gure gizartea eraldatzeko elemen-
tua izan daiteke eta gizarteak berak bizi kalitateari eta
bilakatzeko gaitasunari dagokienez egin dezakeen ekarpe-
na hobeto uler dezake.

Eta zuen bulegoan zein dira hurrengo proiektuak?

BS. Geure burua berrasmatzen ari gara. Atzean 20 urteko
eskarmentua dugu industria eta kontsumo produktuen
arloan; gauza asko ikasi dugu eta esperientzia hau enpre-
sen zerbitzura jarri nahi dugu, arazoak hautemateko behar
duten orientabidean laguntzen eta diseinu kontzeptu, ideia
eta estrategia berriak sortzen.

www.adndesign.es

Entrevista

competente. Juntarnos con Leire Gandarias y Jeroen Duijves-
tijn fue el empuje que necesitdbamos. El objetivo de BDA

es promover el valor estratégico y el rol social del disefio, y
aportar apertura y conocimiento. En ello estamos, en mayo
organizamos en la Alhéndiga una primera jornada sobre
coolhunting que resulté todo un éxito.

¢Y la candidatura de Bilbao a capital mundial del disefio?
CA. Es una idea personal que tratamos en uno de los de-
bates internos que acostumbramos tener en el estudio y
que, aprovechando la invitacién de Creativity Zentrum para
participar en un foro de industrias creativas, decidimos plan-
tear. La candidatura de Bilbao a capital mundial del disefio
en el afo 2014 fue una iniciativa muy bien recibida por los
representantes de las industrias creativas presentes en aquel
encuentro: arquitectos, disefladores industriales, gréaficos,
de moda, agencias de publicidad y de comunicacién nos
transmitieron su apoyo mas entusiasta. Hace unos meses

se produjo un hito importante: conseguimos sentar en una
misma mesa a representantes de la Diputacién, el Ayunta-
miento y el Gobierno Vasco para hablar de la candidatura 'y
de cémo el disefio puede ser un elemento transformador de

la sociedad. La iniciativa esta en marcha y, aunque los plazos
son muy cortos, confiamos en que articule un nuevo escena-
rio para todos y pueda movilizar a profesionales, empresas e
instituciones.

BS. En todo caso el camino ha sido muy fructifero, se han
juntado profesionales de muy diferentes ambitos y se ha
generado una sinergia hasta la fecha inexistente. Puede
hacer que el disefio sea de verdad un elemento transforma-
dor de nuestra sociedad y que la propia sociedad asuma 'y
comprenda mejor todo lo que puede significar en términos
de calidad de vida y capacidad de evolucién.

Y como estudio, ;cuales son vuestros proyectos mas inme-
diatos?

BS. Nos estamos reinventando. Detras de nosotros tenemos
20 afios de experiencia en el dia a dia del mundo industrial y
los productos de consumo hemos aprendido muchas cosas y
queremos poner esta experiencia al servicio de las empresas,
apoyandolas en su creciente necesidad de orientacién para
identificar problemas y generar nuevos conceptos, ideas y
estrategias en disefio.
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Bezeroak atxikitzea:
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ETEek berrikuntzarako duten bide bakarra

Fidelizacion:

El Unico camino de la PYME para la innovacion

Berrikuntza sustatzerakoan ezin da ahaztu enpresa gehienak ETEak direla eta hauetako askorentzat
merkatuan egoteko goi mailako berritzailea izan beharra dagoela uste izatea oztopoa da. Egilearen
iritziz ETEa soilik izan daiteke berritzailea bezeroaren eskutik badoa eta helmugatzat bezeroa atxikitzea

badu.

A la hora de promocionar la innovacion, no hay que olvidar que la mayor parte de las empresas son
pymes a las que alarma el mensaje de que para mantenerse en el mercado es preciso ser innovador de
altos vuelos. Entiende el autor que la pyme necesita propuestas asequibles y que una de ellas es asumir
la fidelizacion como meta.

Jesus Maria Fernandez Acebes

tziak, ekitaldiak... zenbat ugaltzen diren ikuste-

rakoan badirudi ez dela ezagutzen espainiar Estatuko
enpresen %89k ez duela soldatapeko langilerik edota 5
langile baino gutxiago daukala eta %97,6k 2 milioi eurotik
azpiko diru-sarrerak dituela. Oso ondo dago kultura be-
rritzailea sortzen ahalegintzea eta helburutzat Europako
erreferentea izatea ezartzea, baina enpresa egitura nolakoa
den oso ondo jakinda, bestela lortzen dena kontrakoa baita,
oraintxe gertatzen ari den bezalaxe.

G aitzat berrikuntza duten programak, planak, agen-

Gaur egun, egiten ari diren ahalegin guztiak izan arren,
berrikuntzari buruz dagoen ustea enpresa handiei dagokien
zerbait dela da, 50 milioi eurotik gorako salmenta zifra lor-
tzen duten 1572 horiei soilik (3 060 409 enpresaren artean
%0'0005 beraz) eta horregatik lortzea ezinezkotzat jotzen
da. Gainera, merkatuan irauteko baldintzatzat jartzean
hainbesteko alarma sortzen da non ez den irtenbiderik ikus-
ten lubakietan jarraitzea baino. Irauteko babestea, batez
ere oraingo egoera larrian.

Industria marketineko doktorea I.1.
Bilboko IIETko irakaslea

Enpresak atxikitzeko aholkularia
Doctor I.I. en Marketing Industrial
Profesor de la E.T.S.I. de Bilbao
Consultor en Fidelizacion
jesusmaria.fernandez@ehu.es

programas, planes, agencias, eventos... que tienen

a la innovaciéon como nucleo, que parece que se des-
conoce que el 89% de las empresas en Espafia o no tienen
asalariado ninguno o tienen menos de 5 empleados y que el
97'6% tiene unos ingresos inferiores a 2 millones de euros.
Estd muy bien que se intente crear una cultura innovadora 'y
se tengan objetivos de ser referentes europeos, pero siendo
muy conscientes de cual es el tejido empresarial, ya que en
caso contrario el efecto que se consigue es exactamente el
contrario, que es lo que esta ocurriendo.

l ' no tiene la impresién al observar la proliferacion de

Hoy, a pesar de todos los esfuerzos que se estan haciendo, la
idea que se tiene de la innovacion es que es algo de la gran
empresa, de esas tan solo 1.572 empresas (de las 3.060.409,
lo que hace que sean el 0'0005%) que logran una cifra de
ventas superior a los 50 millones de euros, de ahi que sea
percibida como algo inaccesible. Y, ademas, al presentarla
como condicién para permanecer en el mercado provoca tal
alarma que lleva a que no se vea otra salida que la de las
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Beraz, Enpresa Txiki eta Ertainei bide bat eskaini behar zaie,
eroso eta ilusioz egin behar dutela ikus dezaten. Bide hori
hobetzeko benetako aukeratzat ikusi behar dute, ez arazo
gehiago ekarriko dieten entelekiatzat. Berrikuntzarako
amantal zuriko jenioak eta inbertsio handiak behar direla
uste badute seguru alde batera utziko dutela. ETEek beren
eskura dagoen proposamena behar dute bereganatu ahal
izateko. ETEek, azken batean, beren eguneroko jardunari
lotu-lotua dagoen proposamena behar dute.

Hemen aurkezten dudana azken hamabi urteotan egiten
ari naizen ikerketaren emaitza da (azken 4 urteotan nire
ikasleekin elkarlanean) eta datu konkretuak ikusita ziurta
dezaket ETEa soilik izan daitekeela berritzailea bezeroaren
eskutik badoa, bezeroaren benetako bidaidea bada. Gai-
nerako guztia oso ondo egongo da planteamendu teoriko
legez, baina guztiz baliogabea izango da berrikuntzaren
kultura sortzeko helburuari begira.

Eta bezeroaren eskutik joateko ez da behar doktorerik, ez
azken belaunaldiko masterrik ez baliabide-eralgitze han-
dirik. Soilik hortik ikusiko da bezeroaren kontzeptu berri
baten aurrean gaudela. Eta bezero horrek esperientziak
erosten ditu, ez produktu edo zerbitzuak. Bezero horren-
tzat jada ez dute eraginik maila intelektual handia, jakintza
handia, esperientzia frogatua eta gaitasun bikainak dituz-
ten profesionalak, konektore emozionalak izaten dakitenek
baizik. Gainera, bezero hori prest dago hornitzaile hori
izateko gehiago ordaintzeko.

ETEa aurkikuntza honetaz ohartzen denean salmentak
enpresaren helburua izateari uzten dio eta helmuga beze-
roak atxikitzea da. Orduan konturatzen da merkatuan be-
zeroa zoriontsua egiteko dagoela eta hori lortzen ahalegin-
tzen da. Hain zuzen ere, sozietatearen sentimendu honetan
agertzen da berrikuntza. Batzuetan erabateko berrikuntza
izango da, 1+Gtik etorrita, beste batzuetan gehikuntzazkoa,
izan daitezke jardunean egindako aldakuntza hutsak edo
lanbide esperientzia trukatzeagatik eta bateratzeagatik,
baina gehienetan bai ETEek bai beren bezeroen dituzten be-
harrizan jakinetarako konponbide berritzaileak izango dira.

Berrikuntza honetan ETEak ez du asmatzailea ez guztiz adi-
tua izan behar; eduki nahi dena edukitzeko zer ezarri behar
den jakin behar du. Berrikuntza hau, beraz, ez dago muga-
tuta teknologia berriak garatzera, produktu berriak sortzera
edo ideia iraultzaileak agertzera. Berrikuntza hau, beraz, bi
bidaideren berezko emaitza da.

Hala ere, bezeroak atxikitzea prozesu bat da, ez teknika bat.
Prozesua bezeroa bereganatzearekin hasten da eta horreta-

Opinion

trincheras. La de protegerse para sobrevivir y maxime con la
que esta cayendo.

Es necesario, por tanto, ofrecer a la empresa PYME un
camino que vea que lo puede recorrer cdmoda e ilusionada-
mente. Un camino que lo viva como una perspectiva real de
mejora, no como una entelequia que le supone un problema
afadido. Mientras sienta la innovacién como la necesidad de
genios de bata blanca y altas inversiones es seguro que va a
eludirla. Esta empresa necesita una propuesta que la consi-
dere asequible para poder asumirla. Esta empresa necesita,
en definitiva, ayuda pegada a su dia a dia.

La que presento aqui es el resultado de la investigacién que
durante los Ultimos doce afos estoy llevando a cabo (en los
ultimos 4 afios en colaboracién con mis alumnos) y que me
permite afirmar, con datos concretos, que la empresa PYME
solo puede ser innovadora si va de la mano del cliente, si es
un auténtico compafiero del viaje de ese cliente. Todo lo de-
mas estara muy bien como planteamiento teérico, pero sera
absolutamente ineficaz en el propdsito de crear la cultura
de innovacién.

Y el ir de la mano del cliente no exige ni doctores, ni masters
de ultima generacién y ni salidas significativas de recursos,
sino quererlo de verdad. S6lo desde ahi es cuando se des-
cubrirad que se esta ante un nuevo concepto de cliente. Un
cliente que compra experiencias y no productos o servicios.
Un cliente al que ya no le impactan los profesionales con
buenos indices intelectuales, altos conocimientos, demostra-
da experiencia y espléndidas habilidades, sino los que saben
ser conectores emocionales. Un cliente que ya no percibe el
valor en la excelencia objetiva, sino en el sentimiento de ver-
se arropado por el proveedor. Un cliente que, ademas, esta
dispuesto a pagar mas por tener a este proveedor.
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rako ezaugarri giltzarria lotura emozionala da, horrela eros-
leak itxaropen onak eman dizkion hornitzaile hori ezagutu
nahiko baitu. Eustearekin jarraitzen du eta hori bakarrik
gerta daiteke jada bezeroa denak hauteman denak bere
itxaropenak gainditu baditu eta, horrenbestez, emozionalki
hunkituta badago. Eta amaitzeko “ezkontza” dago, beti ere
hornitzaile hori emozionalki sinesgarria bada, “baiezkoa”
emateko sine qua non baldintza delako.

Bezeroak horrela atxikitzeko emozionalki garatutako profe-
sionalak behar dira eta ETEa berritzailea izan dadila lortzeaz
gain, lehiakideek gainditzeko oso zailak diren sarrera hesiak
sortzen dira eta joatekoak ere kostu handikoak dira, bai
alderdi kuantitatibo zein kualitatibotik, bezeroarentzat. Me-
zua, beraz, argia da: Bezeroak atxikitzea ETEek berrikuntza-
rako duten bide bakarra da.

ETEa soilik izan daitekeela berritzailea
bezeroaren eskutik badoa, bezeroaren
benetako bidaidea bada

la PYME sélo puede ser innovadora
si va de la mano del cliente, si es un auténtico
companfero de viaje de éste
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Cuando la PYME toma conciencia de
este descubrimiento es cuando asume
que la venta deja de ser el fin de la
empresa y la fidelizacion pasa a con-
vertirse en la meta. Es cuando com-
prende que esta en el mercado para
hacer feliz al cliente, lo cual la hace
volcarse para que asi sea. Pues bien,
en este sentimiento de sociedad es
cuando la innovacién se hace presente.
En ocasiones podra ser la innovacion
radical, proveniente de la I1+D, en otras
la incremental, meras modificaciones
realizadas en la practica del trabajo o
por intercambios y combinaciones de
experiencia profesional, pero en la mayoria seran soluciones
novedosas a necesidades concretas, tanto de la PYME como
de su clientela.

En esta innovacién la PYME ya no tiene que ser ni invento-
ray ni superexperta, sino identificadora de lo que hay que
implantar para tener lo que se quiere tener. Esta innovacién,
pues, ya no esta restringida al desarrollo de nuevas tecnolo-
gias, a la creaciéon de nuevos productos o al surgimiento de
ideas revolucionarias. Esta innovacién, en conclusion, es el
resultado natural de dos comparieros de viaje.

Ahora bien, la fidelizacion es un proceso, no es una técnica.
Es un proceso que se inicia con la captacién, cuyo atributo
clave es la conexion emocional, que hace que el comprador
se sienta atraido a conocer a ese proveedor que le ha hecho
crearse unas expectativas positivas. Continta con la reten-
cion, la cual sélo puede darse si lo percibido por el ya cliente
ha superado sus expectativas y, asi, sentirse impactado
emocionalmente. Y termina con la “boda”, siempre que ese
proveedor sea creible emocionalmente, condicién sine qua
non para el “si quiero”.

Cuando la fidelizacion es asi entendida, lo que exige inexo-
rablemente profesionales desarrollados emocionalmente,
no sélo consigue que la PYME sea innovadora, sino que crea
unas barreras de entrada muy dificiles de franquear por la
competencia y unas de salida muy costosas, tanto desde la
perspectiva cuantitativa como cualitativa, para el cliente. El
mensaje, por tanto, es claro: la fidelizacidn es el Ginico cami-
no de la PYME para la innovacion.



Dakiena ezagutzea zeure jakintza

baino garrantzitsuagoa da

Conocer al que sabe es mas importante
qgue tu propio saber

“Buruan daukadanaren laurdena edo kontatu dizut” eta, solasean bi ordu eman arren, sinetsi egiten
diot. Raul Montoutok hainbat proiekturi buruz hitz egiten du, ordenatuki. Haren elokuentziaren arrazoia
ez da dena azaltzeko gogoa, bere lanari eman dion ikuspegia baizik, horren ondorioz hainbat eratako
ekimenetan sartuta baitago: munduan osasunaren arloan Apple Storen gehien jaitsi den aplikazioan
(artikulua idazteko unean) eta Bilborock-eko kudeaketan esate baterako. Haren ikuspegiak lan
merkatuari heltzerakoan ohikoagoa izaten den planteamendua hausten du eta, dioenez, BAIn egin zen
berrikuntzaren dinamizatzaileak Tailerrean bereganatu zuen.

“Te habré contado un tercio de lo que tengo en la cabeza” y, a pesar de las dos horas de conversacién,
le creo. Raul Montouto habla de proyectos, muchos y diversos, ordenadamente. La razén de su
elocuencia no son las ganas de explicarlo todo, sino el enfoque que ha dado a su trabajo y que le hace
estar involucrado en iniciativas tan distintas como el desarrollo de la aplicacion mas descargada del
Apple Store en el &mbito de la salud a nivel mundial (en el momento de escribir este articulo) o la
gerencia de Bilborock. Un enfoque que rompe con el planteamiento hasta ahora mas habitual a la hora
de afrontar el mercado laboral y que —seguin explica— asimilé durante el primer Taller de dinamizadores

de la innovacion de BAI.

ontouto industria mekanikoko ingeniari teknikoa
M da eta untzigintza arkitektura eta industria tek-

nologia graduondoko ikastaroa egiten ari zenean
BAIlk ingeniaritza ikasleentzat berrikuntza tailerra antolatu
behar zuela jakin zuen. Eskola bakoitzak bina ikasle hautatu
behar zituen eta bera ikastaroa egingo zuten 11 ikasleeta-
riko bat izan zen.

Lehenengo moduluak “aho zabalik utzi gintuen denok,
hizlariak —Javier Muioyerro— enpleguaren arloa ulertzeko
era berri batez hitz egin zigun. Gakoa ez datza curriculumak
bidaltzean, ideiak izan eta lankidetza-proiektuetan gauza-
tzean baizik, harremanak derrigorrez betirako iraun beha-
rrik izan gabe. Enpresa bat sortu eta ilobei uztea edo bizitza
osorako lana lortzea bezalako kontzeptuak zaharkiturik
daude”.

Tailerrean zeuden praktikak egiteko unea heldu zenean,
Raulek gogoa azaldu zuen Mufoyerrok zuzentzen duen
Overgestion enpresan eta bultzatzen duen irabazteko asmo-
rik Zonascardio Fundazioan egiteko.

“Han ikastaroan azaldu zigutena ulertzen hasi nintzen
eta, are garrantzitsuagoa dena, zer egin zitekeen ikusten.

Montouto estaba realizando un posgrado en arquitectura

naval y tecnologia industrial cuando supo que BAl iba a
organizar un taller de innovacién para estudiantes de inge-
nieria. Cada escuela debia seleccionar dos alumnos, él fue
uno de los 11 que seguirian el curso.

I ngeniero técnico industrial mecanico de formacién,

El primer médulo “nos dejé a todos boquiabiertos, el po-
nente —Javier Mufoyerro— nos hablé de una manera nueva
de entender el mundo del empleo. No se trata de enviar
curriculums, sino de tener ideas y concretarlas en proyectos
de colaboracién que no tienen por qué durar eternamente.
Conceptos como crear una empresa y legarsela a los nietos o
conseguir un trabajo para toda la vida estan obsoletos”.

Cuando llegé el momento de realizar las practicas que
incluia el taller, Raul mostré su deseo de realizarlas en
Overgestion, la empresa que dirige Muioyerro, y en la
institucién sin animo de lucro que éste impulsa, la Fundacion
Zonascardio.

"Alli empecé a entender lo que nos habian explicado en el
curso y, lo que es mas importante, a ver qué se podia hacer.
Cuando hice la carrera y luego el posgrado, pensé que esta-
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Ikasketak eta gero graduondoko ikastaroa egin nituenean
gauza ezberdinak ikasten ari nintzela uste nuen, baina tai-
lerrean funtsean gauza bera zirela ohartu nintzen: jakintza
biltzen duzu baina ez lan merkatuaren funtzionamendua-
ri buruzko ezagutza. Tailerra argigarria izan zen zenbait
gauza ikasi nituelako: lehena ez dela ideiekin gelditu behar,
harantzago joan baizik; bigarrena, dakiena ezagutzea zuk
dakizuna baino garrantzitsuagoa izan daitekeela. Giltzarria
izan zen ere Mario Lopez de Avila-ren eskutik sormenaren
oinarriak era zuzen eta errazean ezagutzea eta baita era-
ginkortasunez berrikuntza bihurtzeko bidea; azken batez,
berrikuntza proiektuen liderrak behar dituen tresnak”.

Lehenak Apple-ren bi rankingetan

Fundazioan osasun eremutik kanpoko jendearen artean
zabalkunde handiagoa lortzeko erronka hartu zuten eta
Appleren App Storerako aplikazio bat garatzea pentsatu
zuten iPhone eta iPod Touch gisako terminaletarako.

Ideia borobildu eta gero gauzatzea ahalbidetu dien sarea
ehuntzen hasi ziren: bideoez arduratu den telebistako
ekoiztetxea, ahotsa jarri dien bikoizleak, animatzaileak,
diseinugileak, Espainiako Medikuntza Intentsiboko, Kritiko
eta Unitate Koronario Elkarteko profesionalak...

Lortutako emaitza heldu, haur eta bularreko umeen bihotz-
gelditze eta itotzeen kontra borrokatzeko aplikazio bat

da; arina, argia, Europako Berpizte Kontseiluaren aholkuen
arabera egina eta gaztelaniaz dagoen lehena.

App Storen egon eta seigarren egunean lehena zen bi ran-
kingetan: munduan osasunaren arloan doaneko aplikazioen
artean gehien jaitsitakoa izatearena; eta Applek gomenda-
tutako aplikazioen zerrendarena.
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1° Realizacion de la RCP

ba estudiando cosas diferentes, pero en el taller me di cuen-
ta de que en esencia eran lo mismo: acumulas conocimien-
tos, pero no entendimiento de cémo funciona el mercado
laboral. El taller fue revelador porque aprendi varias cosas,
la primera que no hay que quedarse en las ideas, sino que
hay que ir mas allg; otra es que a menudo conocer al que
sabe es mucho mas importante que lo que tu puedas saber.
También fue clave conocer —de la mano de Mario Lépez de
Avila- las bases de la creatividad de una manera directa y
sencilla y el modo de convertirlas en innovacién eficazmen-
te, en definitiva, las herramientas que necesita un lider de
proyectos de innovacion”.

Primeros en dos rankings de Apple

Ya en la Fundacién, se plantearon el objetivo de tener una
mayor repercusién entre un publico que no fuese el pro-
pio del mundo de la salud y pensaron en desarrollar una
aplicacion para la App Store de Apple sobre terminales tipo
iPhone e iPod Touch.

Después de centrar la idea, empezaron a tejer la red que

les ha permitido hacerla realidad: la productora de televi-
sion que se ha encargado de los videos, el doblador que ha
puesto la voz, animadores, disefiadores, profesionales de la
Sociedad Espafola de Medicina Intensiva, Critica y Unidades
Coronarias...

El resultado final es una aplicacién para luchar contra el paro
cardiaco y el atragantamiento en adultos, nifios y lactantes;
rapida, clara, hecha segun las recomendaciones del Consejo
Europeo de Resucitacion, y la primera que existe en castellano.

Al sexto dia de estar en la App Store, lideraba dos rankings:
el de la aplicacién gratuita mas descargada del mundo, en
todos los idiomas, en el &mbito de la salud; y el de la lista de
aplicaciones recomendadas por Apple.



Apple Storen egon eta seigarren egunean
lehena zen munduan gehien jaitsitako doaneko
aplikazioen rankingean, hizkuntza guztietan,
osasun arloan

al sexto dia de estar en la Apple Store,
lideraba el ranking de la aplicacion gratuita mas
descargada del mundo, en todos los idiomas,
en el ambito de la salud

Dedikazioa eta sarea, edozein ekimen aurrera eramateko
gakoak

Appleekin izandako arrakasta ez zen han amaitu. Lehe-
nengo aplikazioa programatzeko Zonascardiok Bilboko bi
programatzaileren laguntza izan zuen, Raulek proposatuta
—"zergatik ez eman informatikari gazte batzuei proiektuan
sartu eta lan inguruan mugitzen ikas dezaten aukera?”-,
eta elkartzearen ondorioz hirurok Congrio Soft sortu dute,
informatika aplikazioetarako enpresa, esku artean mundu
osorako berrikuntza proiektuak dituena. Elkarrekin erabil-
tzailearekin euskaraz elkarreragiten duen munduko lehen
aplikazioa garatu dute eta Applek onartu berri du.

Proiektuen zerrenda ez da amaitzen, ezta bidelagunak ere:
BAlko dinamizatzaile tailerreko ikasleekin batera Bluetooh-
rako erabilera berria ekarriko duen tresna lantzen ari da.
BEAZen laguntzarekin aholkularitza mota berri bat osatu
nahi du ikasleentzat, ikuspegi soziala emanez La Caldera
elkartearekin musika berrikuntzako 5 proiektu aurkeztu
berri ditu, Lan Ekintza-rekin dihardu eta, hori gutxi balitz,
Bilborock kudeatzen du.

Hau guztia izan arren gauza bat argi duela dio: “Sobera
hartzen duenak, gaizki tinkatzen: aldi berean 800 gauza-
tan egon naiteke, baina ez dut inoiz bat gehiago hartzen
ikusten badut ezin dudala ondo burutu. Gakoa aurretiazko
dedikazioa da —hau ere ikastaroan ikasi dut- ideia batekin
lanean eta sarea egiten hilabeteak eman ditzaket proiektu
bati ekin ahal zaiola ikusten dudan arte; orduan edozein
ekin aurrera eramateko gai sentitzen zara”.

www.congriosoft.com
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Dedicacion y red, claves para llevar a cabo cualquier iniciativa

Su tuteo con Apple no termina ahi. Para programar esa pri-
mera aplicacién, Zonascardio conté con dos jovenes progra-
madores bilbainos que empezaron a trabajar en el proyecto
a propuesta de Raul "¢ por qué no damos a unos informa-
ticos jévenes la oportunidad de que se unan al proyecto y
aprendan a moverse en el entorno laboral?”-y con los que
la afinidad ha sido tal que los tres han terminado montando
Congrio Soft, una empresa de aplicaciones informaticas que
tiene entre manos multiples proyectos de innovacién a nivel
mundial. Juntos han desarrollado la que es la primera apli-
cacion del mundo que interacttia con el usuario en euskera y
que Apple acaba de aceptar.

La lista de proyectos no termina ahi, tampoco la de compa-
fieros de ruta: con alumnos del Taller de dinamizadores de
BAI trabaja en una herramienta que facilitard un nuevo uso
para el Bluetooh, con la ayuda de BEAZ intenta dar forma a
un nuevo tipo de consultoria para estudiantes con un enfo-
que social, con la Asociacién La Caldera acaba de presentar
5 proyectos de innovacién musical, también lo hace con Lan
Ekintza; por si eso fuera poco, gestiona Bilborock.

A pesar de ello dice que tiene una cosa clara: “quien mucho
abarca poco aprieta: puedo estar en 800 cosas a la vez, pero
nunca cojo una mas si no veo que la puedo hacer bien”. La
clave —"otra de las cosas que he aprendido en el curso”- es
la dedicacion previa, “puedo estar meses trabajando una
idea y haciendo red hasta que siento que es posible empezar
un proyecto, entonces, te ves capaz de llevar a cabo cual-
quier iniciativa”.



Elkarrizketa

Marga IRiguez

22| innobai

Sortzeko pizgarria pasioa da

El movil de la creacidn es

¥4
in

Lk

L]

>
r.‘.ﬁ 5
| gl

n\h "

Zer da sormena zuretzat?

Imajinatzeko, eraldatzeko, berrasmatzeko, konpontze-

ko, aterabideak emateko eta gauzen ikuspegi berezi eta
propioa izateko gaitasuna da. Sormena definitzea zaila da,
gauza globala delako eta hor aldagarri asko dago: usteak,
zalantzak, nahiak, sentimenduak, esperientzia...

Sormena eskubidea eta premiazko gauza da. Geure berezi-
tasunak eta egiteko, sentitzeko eta pentsatzeko era propioa
izateko dugun eskubidea da. Eta premiazkoa da dauden
arazoei konponbide berriak eman behar zaizkielako.

Bereizketa egin daiteke pertsona sortzaile eta sortzaileak ez
direnen artean?

Sormena gizaki guztien berezko gaitasuna da, oso edo gutxi
garatuta egon daitekeena. Lanbidean 45 urte eman eta
gero ez dut inoiz sortzailea ez den inor aurkitu. Blokeatuta
dauden pertsonak ikusi ditut, mugatzen dituzten usteak
dituztenak, baliogabetuak edo eskema zurrunetan daude-
nak. Baina eredu horiek apurtu edo itxitako paradigmetatik
ateratzen direnean, ez dago sortzailea ez den inor.

Nola sortzen du pertsonak?

Nahi sakon eta grinatik. Gizakiok hiru arloko garuna
daukagu: narrastiena, egiteko; linbikoa, sentitzeko; eta
neokortexa pentsatzeko. Batetik bestera aldatu egiten gara.
Pentsamendu sortzaileaz soilik hitz egitea gehiegi mugatzea
da, ideia asko egite edota sentitze sortzailetik jaiotzen baitira.
Sorkuntza egitate sistemikoa da eta denak eragiten du:

la pasion

Filosofia eta Letretan lizentziatua. 1965etik prozesu
sortzaileen ikerkuntzan ari da eta sormen, berrikuntza eta
gizarte aldaketen garapenean lan egiten du, erakunde
publiko zein pribatuetan. Gainera, ikastaroak, hitzaldiak
eta tailerrak ematen ditu hainbat arlotan, munduko
zenbait herrialdetan. Ekainean Bilbon egon zen ISPIM 2010
biltzarrean parte hartzen.

Licenciada en Filosofia y Letras. Desde 1965 se dedica a la
investigacion de procesos creadores y trabaja en el desarrollo
de la creatividad, la innovacion y los cambios sociales, tanto
en organismos publicos como privados. Imparte, ademas,
cursos conferencias y talleres en diversas areas y en varios
paises del mundo. En junio estuvo en Bilbao, participando
como ponente en el Congreso ISPIM 2010.

¢Qué es para usted la creatividad?

Es la capacidad que tenemos de imaginar, transformar,
reinventar, resolver, ofrecer soluciones, de tener una visiéon
singular y propia de las cosas. Definir la creatividad es algo
complejo ya que es un hecho global en el que participan
muchas variables: certezas, incertidumbres, deseos, senti-
mientos, experiencia...

La creatividad es un derecho y una urgencia. Es un derecho
que tenemos a tener nuestra singularidad y nuestro modo
propio de hacer, de sentir y de pensar. Y es urgente porque
se precisan soluciones nuevas a problemas existentes.

¢Se puede distinguir entre personas creativas y personas
que no lo son?

La creatividad es una capacidad propia de todos los huma-
nos que puede estar mas o menos desarrollada. En 45 afios
de profesion, no me he encontrado nunca a alguien que no
sea creativo. He visto personas bloqueadas, con creencias
limitadoras, desvalorizadas o que estan en esquemas rigidos.
Pero, en el momento en que esos patrones se rompen o

se sale de paradigmas cerrados, no hay nadie que no sea
creativo.

¢Cémo crea una persona?

Desde el deseo profundo y la pasién. Las personas tenemos
un cerebro triuno: el reptiliano que nos da el hacer, el limbi-
co que nos da el sentir y el neocértex que nos da el pensar.
Hacemos trasvases de uno a otro. Hablar sélo de pensamien-
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pertsonalaren eta sozialaren elkarreraginek, inguruak, geo-
grafia eremuak, eta abarrek.

Sortzen duenak berrikuntza egiten du?

Sormena benetako berrikuntzaren jatorria, euskarria, ernamu-
ina, elikagaia, funtsa... da. Ideia sortzaile guztiek ez dute berri-
kuntzarik sortzen, eta ez dira sortzaileak berrikuntza guztiak.

Zerk eramaten du pertsona sortzera eta berritzera?

Bere inguruak, bere zailtasunek, bere ametsek, bere uto-
piek... Sortzeko pizgarria pasioa da, zerbait egiteko bene-
tako gogoa. Batzuetan berehalako beharrizanak behartzen
zaitu sortzera (arazo baten aurrean zaude eta izan dai-
tezkeen konponbideak ikusten dituzu). Beste batzuetan,
mugitzen ari zaren inguruko beharrizanak sortzailea izatera
behartzen zaitu. Argi eduki behar da sormena gauzak
konpontzeko dagoela.

Nola sortzen dira ideiak?

Ideiarik garrantzitsuenak barruko isiltasun egoeran sortzen
dira. Ezer espero ez duzunean, ezer bilatzen ez duzunean, or-
duantxe etortzen zaizkizu benetan eraldatzaileak diren ideiak.
Pertsonok bilatzeko gaitasuna baino aurkitzekoa garatzen
jakin behar dugu. Soilik bilatzen ari zarenean oso onak eta
orijinalak diren ideiak gal ditzakezu. Azken batez, bilatzera
baino gehiago aurkitzera irten behar da. Horrek esan nahi
du gaitasun batzuk garatu behar direla: ideiak jasotzen jakin,
behatzaile ona izan, imajinatzen jakin... Eta, ondoren, jakin
behar da aukeratzen, egokitzen, konpontzen, txertatzen, etab.

Kanpoko zein faktorek eragozten dute sormena besteen
zerbitzura jartzea?

Oker jokatzeko eta hanka sartzeko beldurrak. Zerbait berri
egiten ari garenean arrisku marjina handia daukagu. Pertso-
na askok zikiratzea jasan dute hezkuntzan eta horren ondo-
rioz ezin dira diren bezalaxe agertu. Denok daukagu ikuspe-
gi pertsonal, propio eta berezia. Batzuetan ikuspegi hau ez
da garatzen, beharbada oso gutxitan galdetzen digutelako:
nola ikusten duzu? Oro har zerbaiti buruz zer iritzi dauka-
gun galdetzen digute eta erantzun logikoa pentsatuta
daukaguna esatea da.

Eta antolakundeen barruan, zerk eragozten du sormena?
Zentsura giroak, antolaera itxi eta zurrunak —lidergo hie-
rarkiko eta pertsonalistegiarekin— eta giza kapitala alferrik
galtzea. Jende orok du talentua eta pertsona bakoitza pieza
bakana gara, bakarra eta errepikaezina.

Beste eragozpen bat langileak hautatzeko irizpidea izan
daiteke, batzuetan dauden oinarrizko bederatzi izaereta-
tik soilik biri ematen baitiete arreta: egituratzen duenari
eta taldean lan egiten dakienari. Zer gertatzen da horrela?
Krisialdi batean hautatu diren profilek segur aski ez dutela
balio, hautaketa egiterakoan arazo eta porrotetan aukerak
aurkitzen dituzten pertsonak eta edozein egoera era siste-
mikoan ikusteko sentikortasun berezia dutenak bazterrean
gelditu zirelako.

Horrenbestez, zer egin behar dute enpresek?

Sormena eta bitxikeria lotzeari utzi behar diote. Sormena
beste arazo batzuk sortu gabe gauzak konpontzen jakitea
eta bide berriak jorratzea da. Pertsonen eta antolakundeen
berezitasunak lantzen baditugu gainerakoetatik bereiztea
berez lortuko dugu. Bestalde, sortzailea izan nahi duen
antolakundeak lidergo ezberdina izan behar du, kudeaketa

Entrevista

to creativo es demasiado reduccionista, ya que muchas ideas
surgen desde el hacer y/o sentir creativo.

La creacion es un hecho sistémico en el que todo influye:

las interacciones entre lo personal, lo social, los entornos, el
lugar geografico, etc.

¢El que crea innova?

La creatividad es el origen, el sustento, el germen, el alimen-
to, la esencia... de una verdadera innovacion. Invertir en
innovacion requiere una inversion previa en personasy en
el desarrollo de la creatividad. No todas las ideas creativas
generan innovacion, ni toda innovacién es creativa.

{Qué motiva a una persona a crear y a innovar?

Su entorno, sus dificultades, sus suefos, sus utopias... El
movil de la creacién es la pasién, el deseo profundo de hacer
algo. En ocasiones es la necesidad inmediata la que hace
que crees (te encuentras ante un problema y ves las posibles
soluciones). En otras, es la necesidad del entorno en el que
te mueves la que te obliga a ser creativo. Hay que tener
claro que la creatividad esta para resolver.

¢Como surgen las ideas?

Las ideas mas importantes proceden de un estado de silencio
interior. Cuando no esperas nada, no buscas nada, es cuando
te vienen las ideas verdaderamente transformadoras.

Las personas debemos saber desarrollar la capacidad de en-
contrar mas que de buscar. Uno cuando sélo busca se puede
perder ideas muy buenas y originales. En definitiva, hay que
salir a encontrar mas que a buscar. Eso requiere desarrollar
algunas aptitudes: saber recibir ideas, ser observador, saber
imaginar... Y después saber seleccionar, adecuar, resolver,
implementar, etc.

¢Qué factores externos impiden a alguien poner su creativi-
dad al servicio de los demas?

El miedo al error, a equivocarse. Cuando se innova hay un
margen grande de riesgo. Muchas personas han sufrido una
educastracion que no les permite ser quienes son. Todos tene-
mos una visién personal, propia y singular. A veces esa vision
no se desarrolla, quizas porque pocas veces a uno se le pre-
gunta cémo lo ves. Generalmente, se nos cuestiona qué pen-
samos sobre algo y la respuesta légica es decir lo ya pensado.

Y dentro de las organizaciones, ; qué frena la creatividad?
Un clima y una atmésfera de censura, una organizacién
cerrada, rigida, con liderazgos excesivamente jerarquicos y
personalistas, asi como el desperdicio del capital humano.
Todo el mundo tiene talento y cada persona somos una
pieza inédita, Unica e irrepetible.

Otro freno pueden ser los criterios de selecciéon de personal,
pues a veces, sélo prestan atencion a dos de los nueve tipos
basicos de maneras de ser: al que estructura y al que sabe
trabajar en equipo. ; Qué ocurre con esto? Que en momen-
to de crisis, probablemente los perfiles seleccionados no
sirven, porque durante la eleccién se excluyé a las personas
que ante problemas y fracasos encuentran oportunidades,
asi como a las que tienen una sensibilidad especial para ver
cualquier situaciéon de una manera sistémica.

Entonces, ;qué deben hacer las empresas?

Deben dejar de relacionar creatividad con extravagancia. La
creatividad es saber resolver sin generar nuevos problemas y
abrir nuevas vias. Si trabajamos la singularidad de las perso-
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sortzailea egin behar du, sorkuntzaren kudeatzaileak eta
enpresa osatzen duten lagun guztien ideiak biltzeko ideia
bilgunea ere izan behar ditu.

Sormena sustatzeko antolakundeetan teknikak erabiltzea
benetan eraginkorra da?

Giroa teknikak baino garrantzitsuagoa da. Zenbait girotan,
inork sormenari buruz ezer jakin gabe eta teknikarik erabili
gabe, sormena loratzen da. Sormena beti egon da eta tek-
nikak, berriz, berrogeita hamarreko hamarkadaren urtee-
tan hasi ziren. Teknikak baliagarriak izan daitezke baina
sormena gelditu edo baldintza dezakete eta horrenbestez
ondorioak izan.

Metodologia eraginkorrak nahierara izan behar du. Sorme-
nak eta berrikuntzak duten konplexutasuna aintzat hartuta,
teknika estandarizatuak ezarri ordez berariazko egokitzape-
nak behar dira, pertsona eta antolakunde bakoitza ezberdi-

nak direlako eta une bakoitza bakarra delako.

Kulturak badu eraginik sortzerakoan?

Kulturaren gaia funtsezkoa da. Ez da berdin sortzen In-
galaterran, Euskadin edo Kolonbian. Herri bakoitzak bere
kultura ezaugarriak ditu eta oso garrantzitsuak dira.

Eta nola sortzen da Euskadin?

Badakigu lengoaiak pentsamendua egituratzen duela.
Euskara oso hizkuntza grafikoa da (hitza azalpena da berez)
eta aditza (ekintza da) esaldi bakoitzaren amaieran joateak
esan nahi du euskal gizartea ekintzailea dela. Hau aintzat
hartuta, euskal enpresentzat metodologia egokia ideiak
ekintzetatik sustatzen dituena izango da, baina horrek ez
du esan nahi ez dela ideiarik sortuko pentsatzetik eta alder-
di emozionaletik.

Euskadik berrikuntza garatzeko duen erronkak, metodo-
logiak inportatzeko baino gehiago, ekintzetan, emozioan
eta, batez ere, konpartitzean eta elkarlanean aritzean
oinarritutako metodologiak sortzeko eta esportatzeko balio
behar du. Krisialdian gauden une honetan konpartitzea
funtsezkoa da eta Euskadik zeresan asko du.
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pertsonok bilatzeko gaitasuna baino aurkitzekoa
garatzen jakin behar dugu. Soilik bilatzen ari
zarenean 0s0 onak eta orijinalak diren ideiak gal
ditzakezu

las personas debemos saber desarrollar la
capacidad de encontrar mas que de buscar. Uno
cuando sélo busca se puede perder ideas muy
buenas y originales

nas y de las organizaciones vamos a lograr la diferenciacion
de manera natural. Por otro lado, una organizacién que
quiera ser creativa tiene que tener un liderazgo diferente,
hacer una gestion creativa, tener gestores de la creacion y
un banco de ideas en el que se recojan las de todas las per-
sonas que integran la empresa.

El empleo de técnicas en las organizaciones con el objetivo
de fomentar la creatividad, ; es realmente efectivo?

Los climas son mas importantes que las técnicas. Hay atmos-
feras en las que, sin que nadie sepa nada de creatividad ni
se empleen técnicas, florece la creatividad. Esta ha existido
siempre, mientras que las técnicas comenzaron a aparecer
en los afos cincuenta. Las técnicas pueden ser Utiles pero
pueden llegar a frenar o condicionar la creatividad provo-
cando resultados previsibles.

Una metodologia eficaz tiene que ser a la carta. Dada la
complejidad que implica la creatividad y la innovacién, se
requiere de adecuaciones especificas mas que de implemen-
tar técnicas estandarizadas, dado que cada persona y cada
organizacién son diferentes y cada momento es Unico.

¢Influye la cultura a la hora de crear?

El tema de la cultura es clave. No se crea lo mismo en
Inglaterra, en Euskadi o en Colombia. Cada pais tiene unas
caracteristicas culturales propias muy importantes.

¢Y como se crea en Euskadi?

Sabemos que el lenguaje estructura el pensamiento. El uso
de un idioma tan gréafico (la palabra es una explicacién en si)
como el euskera, en el que el verbo (que es accién) va al fi-
nal de cada frase, refleja que la sociedad vasca es de accién.
Teniendo en cuenta esto, una metodologia apropiada para
las empresas vascas serd aquélla que promueva ideas desde
la accion, lo cual no significa que no surjan ideas desde el
pensar y/o desde lo emocional.

La apuesta en Euskadi por el desarrollo de la innovacion
debe servir, mas que para importar metodologias, para crear
y exportar metodologias propias basadas en la accioén, en

la emocién y, sobre todo, en compartir y cooperar. En estos
momentos de crisis, en que compartir es fundamental, Eus-
kadi tiene mucho que decir.
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Actividades

Lehiakortasuna Hobetzeko
Planak harrera ona izan du
Buena acogida del Plan de
Mejora de la competitividad

Duela zenbait urte Bizkaiko Foru Aldundiak ETEetan lehiakortasuna hobetzeko Proiektuak egitea sustatzen du. Diru-laguntza
ekonomikoak eta aurkezten diren espedienteak aztertzeko BAlren diru-laguntzek urtetik urtera jarraitzen dute. Eskabideak
aztertu eta hilabete inguru joan denean, hauek gure lehenengo iritziak dira.

Desde hace afios, la Diputacion Foral de Bizkaia promueve la realizacién de Proyectos de mejora de la competitividad en las
Pymes. Los programas de ayuda econémica se suceden al igual que la colaboracién de BAI como equipo evaluador de los
expedientes que se presentan. Apenas un mes después de valorar las solicitudes, éstas son nuestras primeras impresiones.

2010eko apirilean Lehiakortasuna Hobetzeko Plana

aurkeztu zuen eta haren helburua Bizkaiko enprese-
tan lehiakortasuna eta berrikuntza bultzatzea da, horreta-
rako 11.350.000 €-ko aurrekontua baliatuz.

B izkaiko Foru Aldundiko Ekonomi Sustapen Sailak

Planaren barruan, 3.600.000 € “Lehiakortasuna hobetzeko
proiektuak” 4. arloan erabili dira, Bizkaiko ETEetan proiektu
berritzaileak egin daitezen laguntzeko

Programa hau duela 5 urte dago ezarrita eta aurten berriro
ere oso harrera ona izan du ETEetan. 225 enpresaren 277
eskaera jaso dira guztira, 2009an baino gutxixeago, baina
horrek agerian uzten du krisia izan arren gure enpresa
txikietako askok (eskaeren %68 25 langiletik beherako anto-
lakundeei dagokie, %20 26-50 langile bitartean dituztenei,
eta %11 50-100 langile bitartekoei) enpresen lehiakortasuna
hobetzeko berrikuntzaren aldeko apustua egiten duela.

Aurten BAlko eta Ekonomi Sustapen Saileko teknikariek osa-
tu dute eskaerak ebaluatzeko taldea eta espediente guztiak
hilabete bakar batean aztertzea lortu du, helburu nagusia
enpresei ebazpena albait lasterren jakinaraztea zelako.

131 proiektuk gainditu dute berrikuntza maila, nahiz eta
balorazio irizpideak zorrotzagoak izan diren eta berrikunt-
zaren gutxieneko maila 25 puntutara gehitu den. Horrek

2010 presentaba en abril la Diputacién Foral de Bizkaia

a través de su Departamento de Promocién Econémica,
tiene como objetivo impulsar la competitividad y la innova-
cién en las empresas de Bizkaia con una dotacién presupues-
taria de 11.350.000 €.

E | Plan de Mejora de la competitividad, que este afio

Dentro de este plan, 3.600.000 € han sido destinados al area
4 "Proyectos de mejora de la competitividad” para apoyar
la realizacién de proyectos innovadores en las Pymes de
Bizkaia.

Este programa, que se mantiene desde hace 5 afios, ha
vuelto a contar con una muy buena acogida por parte de

las Pymes con 277 solicitudes de 225 empresas, ligeramente
inferior al afio 2009, pero que demuestran que a pesar de la
crisis hay muchas de nuestras pequefias empresas (el 68% de
la solicitudes corresponden a organizaciones de menos 25
empleados, por el 20% entre 26-50 y un 11% entre 50-100
empleados) que siguen apostando por la innovacion como
via para mejorar la competitividad de las empresas.

Este afio el equipo evaluador, compuesto por técnicos de BAI
y del Departamento de Promociéon Econdmica, ha consegui-
do valorar todos los expedientes en tan solo un mes, con el
objetivo primordial de comunicar a las empresas la resolu-
cién en el minimo tiempo posible.
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esan nahi du hautatu diren proiektuen berrikuntza mailak
handitzen jarraitzen duela.

Aurkeztu diren proiektuen nolakotasuna aurreko urtee-
takoen antzerakoa da: %66 helburutzat produktu berriak
sortzea duten proiektuei dagokie, %21 ekoizpen proze-
suetan hobekuntzak egiteari, %7 salmenta-bide berriak
edo nazioartean zabaltzeko bide berriak bilatzeari, eta %5
enpresen antolaeran eraginkortasuna hobetzeari.

erronka, hurengo bi urteetan proiektuen
txostenetan agertzen diren ideiak eta ekimenak
abian jartzea da

el reto es poner en marcha, en los préximos dos
anos, las ideas e iniciativas plasmadas en los
informes de proyecto

Hainbat motatako proiekturi eman zaio laguntza: batzuk
guztiz abangoardistak dira, esate baterako plastikozko
material berrien garapena, anomalia kromosomikoen
detekzioa, geo-kokapena, etorkizuneko auto elektrikorako
osagaiak, etab.; beste batzuk ohikoagoak dira, adibidez aire
konprimituko karabina baten diseinua, prentsako ebaketa
sistema, energia berriztagarrietako transformagailu berriak,
inprimatzeko prozesu berriak, etab. ; beste batzuk ingu-
rumen arlokoak dira, hala nola uren arazketa, birziklatzea,
hondakinak baliatuz energia sortzea, eraikinetan uraren
aprobetxamendu osoa egitea; eta, azkenik, beste batzuk
sozialak dira, esate baterako tele-birgaiketa, haur aisia,
komunikaziokoak, etab.

Hobetu beharreko gaien artean ETEen beraien arteko lan-
kidetza izan liteke bat, soilik 12 proiektuk lortu baitute 15
puntu gehigarri atal honetan.

Azpimarratzekoa da eko-berrikuntzaren indarra, proiektuen
%35ek lotura zuzena baitute ingurumenarekin edo haien
garapenak ondorio positiboak izango ditu haientzat.

Eskualdeka, Bilbo Handiak jarraitzen du ekimentsuena
izaten, proiektuen %60 biltzen baitu; ondoren Durangaldea
dator %25arekin.

Orain zailena datorkie enpresei, proiektu-txostenetan
agertzen ziren ideia eta ekimen guztiak abian jarri beharko
baitituzte datozen bi urteetan errealitate bihur daitezen.

Talde aztertzailearen hurrengo eginbeharra noizean behin
enpresetara bisitaldiak egitea izango da, proiektuaren bi-
lakaera eta beharrizanen berri izateko eta, horrela, datorren
urtean aurkeztuko den programa hobetzen saiatzeko, hone-
lakoxe ekimenok gauzatzea errazagoa izan dadin.

131 proyectos han superado el grado de innovacion, a pesar
de que se ha aumentado la exigencia en los criterios de
valoracién y se ha incrementado hasta 25 puntos el grado
minimo de innovacion, lo cual indica que sigue aumentando
el nivel innovador de los proyectos seleccionados.

La tipologia de los proyectos presentados es muy similar a
la de aflos anteriores, correspondiendo un 66 % a proyec-
tos cuyo objetivo era crear nuevos productos, un 21% para
efectuar mejoras en los procesos productivos, un 7% para
buscar nuevas formas de venta o nuevas vias de internacio-
nalizacion y un 5% para mejorar la eficiencia organizativa
de la empresa.

Se han apoyado proyectos de todo tipo, desde los mas van-
guardistas como el desarrollo de nuevos materiales plasticos,
deteccion de anomalias cromosémicas, geolocalizacion,
componentes para el futuro coche eléctrico, etc., pasando
por otros mas tradicionales como el disefio de una carabina
de aire comprimido, un sistema de corte de prensa, nuevos
transformadores para energias renovables, nuevos proce-
sos de impresidn, etc, o medioambientales de depuracién
de aguas, de reciclaje, generacion de energia a partir de
residuos, de aprovechamiento integral del agua en edifica-
ciones, y otros sociales de tele rehabilitacion, ocio infantil,
de comunicacién, etc.

La cooperacién entre las propias Pymes podria ser una asig-
natura a mejorar, ya que sélo 12 proyectos han conseguido
los 15 puntos extras de este apartado.

Si cabe destacar el auge de la ecoinnovacién, ya que un
35% de los proyectos estan directamente relacionados con
el medio ambiente o su desarrollo va a tener repercusiones
positivas para el mismo.

Por comarcas, el gran Bilbao sigue siendo la mas activa con
un 60% de los proyectos, seguido del Duranguesado con 25%.

Ahora toca lo mas dificil para las empresas, poner en marcha
todas las ideas e iniciativas que estaban plasmadas en los
informes de proyecto y que en los préximos dos afios se irdn
convirtiendo en una realidad.

La siguiente tarea del equipo evaluador sera la de realizar
visitas periddicas a las empresas, interesandose por la evolu-
cion y necesidades del proyecto y, de esta manera, tratar de
mejorar el programa que se presente el aio que viene, en
busca de facilitar la ejecucion de este tipo de iniciativas.
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Camo innovar sin morir en el intento
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Edward de Bane

Egileak / Autores: Franc Ponti, J. M. Ferrer-Arpi
Argitaletxea / Editorial: Ediciones Gestion 2000
www.e-deusto.com/libros/de-editorial-gestion-2000.html

Si funciona, cdmbialo

Orain arte, eta krisialdietan are gehiago,
beti esan izan da ondo funtzionatzen
duena hobe dela ez ukitzea. Asko idatzi eta
mintzatu da horretaz. Liburuek, artikuluek,
adituek... gomendatu izan digute gauzak
ondo badoaz hobe dela ez ukitzea. Hobe
da txarto funtzionatzen duena edo espero
genuen errendimendua ematen ez duena
berritzeaz hausnartzea.

“Si funciona, cdmbialo” etengabeko zirika-
tzea da eta egileak, planteamendu harriga-
rrien bidez, zalantzan jarri gabe geurega-
natu ditugun eguneroko egia horietako
asko ezbaian jartzen ditu.

Liburuaren helburu nagusia enpresek, pro-
fesionalek eta, oro har, pertsonek, aldake-
tei beldurra galdu eta sortzeko abenturan
eta berrikuntzarako grinan sar daitezela da,
norberarentzat, enpresarentzat nahiz bere
giza harremanetarako sortu.

Hasta ahora, y mas en épocas de crisis, la
consigna siempre ha sido que aquello que
funcione mejor no tocarlo. Mucho se ha
escrito y hablado sobre esa maxima. Libros,
articulos, expertos... nos han recomendado
que si las cosas van bien para qué tocarlas.
Mejor pensar en innovar sobre aquello que
funciona mal o que no ofrece el rendimien-
to que esperabamos.

“Si funciona, cdmbialo” es una provocacion
constante en la que el autor, a través de
una suma de planteamientos sorprenden-
tes, pone en entredicho muchas de esas
verdades cotidianas que hemos asumido sin
llegar a cuestionarlas.

El objetivo principal de este libro es que las
empresas, sus profesionales, las personas en
general, pierdan el miedo a los cambios y se
embarquen en la aventura creativa y la pa-
sion por la innovacién, independientemen-
te de si se van a crear para si mismos, para
su empresa y/o para sus relaciones sociales.

Egileak / Autores: Sabino Ayestaran, Olga Gomez
Argitaletxea / Editorial: Innobasque
www.innobasque.com/home.aspx?tabid=784

Equipos de Innovacion

Ekonomia globalizatuaren ondorioz
antolakundeak gero eta lehiakorragoak
dira. Eta hori lortzeko gai izan behar dute
beren talenturik onenak atxikitzeko eta
sortzeko eta berritzeko gaitasuna etengabe
garatzeko.

Testuinguru honetan liburuan aldarrikatzen
da berrikuntza banakako gauzatzat hartu
beharrean berrikuntza-taldeak eratu behar
direla, antolakundeen giza eta ekonomia
eraldaketa arrakasta izateko funtsezkoak
direlako. Taldeok, barruko funtziona-
menduan, etengabeko hausnarketaren
printzipioa baliatzen dute. Hausnarketa-
ren barruan daude: taldearen helburu eta
funtzionamenduaren etengabeko berrikus-
pena; inguruaren behaketa eta azterketa
adimentsua; sormena, malgutasuna eta
aldaketarako jarrera; tolerantzia taldearen
anbiguotasun eta barruko desadostasunei
dagokienez; eta aldaketak dakarren ziurga-
betasuna onartzeko prestutasuna.

Talde hauek, agertu diren arazo edo
erronkei begira, sormena eta berrikuntza
baliatzen dute: lehenengo eta behin araka-
tu egiten dute, arazoa ondo planteatzeko;
ondoren izan daitezkeen konponbideen
aukera zabala sortzen dute; aterabiderik
onenak aukeratzen dituzte; eta, azkenik,
konponbide berritzailea diseinatzen eta
ezartzen dute.

Berrikuntza taldeek, gainera, talde ireki
legez funtzionatzen dutenean, definitu-
tako antolaera inguruan, orduan aldaketak
eragiten dituzte buruzagitza estiloan eta
parte hartzeko kulturan antolakundearen
inguruan.

La economia globalizada provoca que las
organizaciones tengan que ser cada dia mas
competitivas. Y para llegar a serlo, tienen
que ser capaces de retener a sus mejores
talentos y desarrollar continuamente su
capacidad creativa e innovadora.

En este entorno, este libro apuesta por ver
la innovacién no como algo individual sino
que apuesta por la conformacién de equi-
pos de innovacion, claves para tener éxito
en la transformacién social y econémica de
las organizaciones. Equipos que, en su fun-
cionamiento interno, aplican el principio de
la reflexién continua. Esta reflexion incluye
elementos como la revision constante de los
objetivos y del funcionamiento del equipo;
la observacion y el anélisis inteligente del
entorno; la creatividad, la flexibilidad y la
disposicion para el cambio; la tolerancia
ante la ambigtiedad y las diferencias inter-
nas del equipo; y la disposicién para aceptar
la incertidumbre que comporta el cambio.
Son equipos que ante los problemas o
restos planteados aplican la creatividad y la
innovacion: exploran en primer lugar para
plantear bien el problema; posteriormente
crean un amplio abanico de soluciones al-
ternativas; seleccionan las posibles mejores
soluciones; y, finalmente, disefian e imple-
mentan la solucién innovadora.

Cuando los equipos de innovacién funcio-
nan, ademas, como equipos abiertos en un
entorno organizacional definido, promue-
ven cambios en el estilo de liderazgo y en
la cultura de participacién en el entorno
organizacional.
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