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Prólogo de Xavier Marcet

			Una empresa es una comunidad de personas que transitan entre un propósito y un legado, y que por el camino deben ofrecer resultados para sobrevivir. En este camino, las personas y la forma cómo se relacionan entre ellas (ya sea con sus clientes o proveedores) dibujan un modo de hacer particular. Una senda singular. Esta senda singular es su cultura. Y esa cultura, como sustrato de sus operaciones y de sus narrativas, condiciona su capacidad de éxito y su modo de enfrentar el fracaso. Esa cultura se expresa en detalles, en la forma de hacer lo que se debe hacer y lo que no debería hacerse, en la expresión de las relaciones de poder, en sus expresiones cotidianas, en la trazabilidad de sus emociones. Esa cultura tiene la semilla de los fundadores, pero reúne aportaciones de directivos y del resto de personas de la organización. Es la resultante de una comunidad viva que se reconoce, que establece códigos que no se enseñan, pero se aprenden por contagio; es una construcción histórica subterránea, un torrente de comportamientos que en cada organización se reconocen como naturales o extraños. La cultura puede ser un trampolín para el crecimiento o un freno para la transformación. Hay algo de lo que no tenemos ninguna duda: la cultura corporativa está pegada a las personas. No hay cultura entre máquinas, ni complicidad; entre máquinas hay simplemente comunicación funcional. Las personas trabajan, y la cultura sale del trabajo. Las máquinas funcionan. 

			Muchas veces hablamos de innovación. Pontificamos sobre el riesgo. Pero no es tan fácil que haya gente que arriesgue de verdad. Que se atreva. La primera vez que Jose Miguel Ayerza y Paul Liceaga me hablaron de su idea de crear un edificio que albergaría un centro de alto rendimiento para la transformación cultural de las empresas pensé que eran valientes, que acertaban en el fondo, pero que dar forma y sostenibilidad al proyecto sería un gran reto. Adegi podría haber invertido en algo menos arriesgado. Pero optaron por una singularidad arraigada. Algo que tenía sentido y raíces. Y lo han hecho a la guipuzcoana, porque este es un proyecto sobre transformación cultural de las organizaciones que no habría nacido sin tener un entorno de empresas con una cultura corporativa singular. Sin las empresas de los valles guipuzcoanos —cada uno con su forma vernácula de expresarse, y casi de pensar, que tiñe de sentido social a las empresas—, sin un modo de hacer industrial en paisajes casi rurales, no existiría este interés por la cultura, esta evidencia de que la cultura es decisiva en las empresas. Fabrika es Gipuzkoa y Gipuzkoa era Fabrika antes de tener un edificio que resumiera un determinado espíritu industrial. Una cultura. Un modo de hacer. Un modo de expresar lo importante y de susurrar lo banal. Un modo de contenerse, de gestionar los silencios, de racionar los aplausos, de felicitar sin exagerar.

			Y Adegi podría haber hecho una escuela de negocios encubierta bajo el manto de la cultura, con cursos sobre lo de siempre: estrategia, personas, marketing e innovación. Y no lo han hecho. Han ido más allá de la superficialidad de la cultura como rebozado interior de las empresas. Han profundizado. La empresa trainera. Han creado una metodología propia. Han buscado base científica, han sorteado la intuición en busca de la evidencia. Han creado un camino propio. Igual que cualquier empresa, Fabrika deberá ser una singularidad rentable. Y, sin duda, aportará valor a las empresas. Adegi llevaba muchos años preparando una metodología propia sobre transformación cultural. Fabrika es más una culminación de una trayectoria que una forma de tantear una novedad. Fabrika ha nacido de horas de observación, de inspiración, de pensamiento y de práctica. Y Juan Mancisidor y Uli Escorihuela representan esta trayectoria y la trasladan con pasión a las empresas. Porque esto de la cultura hay que trasladarlo con una cierta pasión. Sin pasión, no pasa nada.

			Este libro, con la narrativa propia de un caso de los que vemos en Harvard y otras escuelas de negocio, expresa con detalle el modo de trabajar de Fabrika. De hecho, el libro es un espejo de Fabrika. Que no son clases. Que son experiencias. Que es conocimiento aplicado en un campo que es complejo. Parametrizar la cultura es complejo porque cada cultura corporativa es distinta, pero hay dinámicas de comunidad, de personas, de equipo, hay lógicas de poder, de influencia, de liderazgo que esbozan patrones que permiten fundamentar un método de transformación.

			Y para ser coherentes, Fabrika necesita de un equipo capaz, experimentado para desplegarse. Fabrika son las personas y un edificio luminoso, funcional, moderno que quiere expresar una opción de vanguardia. La gestión de la cultura tiene más que ver con mover la aguja que con la disrupción, y el edificio expresa muy bien esta actitud. Fabrika es una iniciativa sin parangón. Lo propio es que hubiera nacido en una universidad de élite norteamericana, pero ha nacido en Gipuzkoa y estoy convencido que irradiará al mundo entero con sus propuestas. Fabrika es mucho más que edificio y metodología, Fabrika es cobijo de empresas con alma.

			Xavier Marcet

			Lidera Lead To Change, consultor en estrategia, innovación y transformación de organizaciones. Una faceta que combina con su labor docente en universidades, conferenciante y articulista para diversos medios.

		

	
		
			INTRODUCCIÓN

			En un mundo en constante evolución, las empresas nos enfrentamos hoy a grandes retos como la transformación digital, la inteligencia artificial, la transición energética y ecológica, las pandemias, las guerras, el cambio demográfico, los valores de las nuevas generaciones o la incertidumbre permanente. En un contexto así, tan complejo como volátil, ya no sirven las respuestas de siempre. ¿Qué sucede con las personas que liderarán, protagonizarán y se verán afectadas por todo ello? Es necesario introducir cambios en nuestra manera de organizarnos, pensar, comunicarnos y hacer las cosas. Es indispensable una transición cultural.

			En última instancia toda empresa está compuesta por personas que se interrelacionan entre sí para hacer algo juntas. Las organizaciones son sistemas vivos sociales con un propósito y unos objetivos a alcanzar. Y las relaciones que se dan entre sus individuos y equipos no son fruto del azar, sino que en cada empresa siguen unas determinadas normas (valores, creencias, comportamientos…), que podríamos denominar «reglas culturales». Estas suponen lo más genuino y auténtico de cada organización, lo que no se puede copiar. Así, la transición cultural se convierte en un elemento clave indispensable para responder de manera adecuada a los retos de la nueva realidad, con el objetivo de aumentar la efectividad, afectividad y adaptabilidad de toda organización. Pero ¿cómo poder hacerla de forma exitosa?

			La gran capacidad de respuesta mostrada por los sistemas vivos naturales ante condiciones adversas (resiliencia, adaptación…) y favorables (crecimiento, prosperidad…) nos llevó a plantearnos si es posible recrear un modelo de efectividad en las empresas basado en su propia experiencia. El trabajo de investigación y el conocimiento práctico acumulado en nuestro acompañamiento a diversidad de organizaciones han demostrado que sí es posible y, a lo largo de este libro, explicaremos el método para lograrlo. El contenido del mismo está centrado en cómo desarrollar procesos de transición cultural que permitan a los equipos y a las empresas aumentar sus resultados, mejorando al mismo tiempo el bienestar de las personas que los integran.

			Existen hoy en día múltiples movimientos y corrientes universales en pro de una empresa más humanista y consciente. Compartimos en gran medida esa filosofía de fondo y creemos sinceramente que nuestro conocimiento sobre cómo ponerla en práctica en las organizaciones puede ser nuestra mejor contribución.

			Creemos profundamente en las empresas como agentes de transformación social, ya que son el lugar idóneo para incorporar nuevas buenas prácticas en las maneras de relacionarnos en el día a día de nuestro trabajo. Algo que luego podamos extender en nuestra cotidianidad a nuestras familias, amistades y proyectos varios.

			Nuestro gran sueño es transformar empresas, a través de las personas, para una sociedad mejor. Con este libro sobre cómo poder hacerlo confiamos plenamente en aportar nuestro granito de arena a todo ello.

			José Miguel Ayerza 
(Director General de Adegi y CEO de Fabrika)

			Juan Mancisidor (Director de Fabrika)

			José Luis ‘Uli’ Escorihuela (Director de I+D de Fabrika)

		

	
		
			PARTE I 
HISTORIA DE UN VIAJE

		

	
		
			UN TERRITORIO ABIERTO AL MUNDO

			La carretera que llevaba de San Sebastián a la empresa Ibartek conducía al mismo corazón del País Vasco, a un lugar del valle del Deba. Es uno de esos valles que constituyen la seña de identidad de los oficios del metal tan arraigados en todo el territorio de Gipuzkoa. Siglos atrás, sus artesanos se instalaron junto a los márgenes fluviales para desarrollar allí las primeras ferrerías, incipientes talleres donde transformaban el mineral de hierro en metal. Fueron ellos quienes ya en el siglo xvi comenzaron a vender los excedentes de hierro de Gipuzkoa a otros lugares, iniciándose con ello una tradición exportadora que todavía continúa hoy en las empresas de esta comarca.

			Mientras Nerea Etxebarren se dirigía en coche a reunirse por primera vez con el presidente de la empresa, no podía disfrutar plenamente de su reencuentro con el paisaje, porque seguía interiorizando la propuesta que le había hecho el día anterior en una feria del sector el vicepresidente de la compañía, Luis Mari Ibarrola. A derecha e izquierda de la carretera, el arbolado se abría dejando ver unos prados de intenso verde salpicados de caseríos, bordas, vacas y ovejas lachas que componían un cuadro pintoresco y familiar para ella.

			Ibartek se fundó en la década de 1950 cuando un padre y sus dos hijos, entonces con poco menos de veinte años, se habían iniciado en un precario taller para confeccionar su primer producto: un taladro mecánico. En la actualidad, setenta años después, se había convertido en una destacada empresa exportadora de máquina-herramienta implantada no solo en Europa, sino en los difíciles mercados asiáticos. Era el vivo ejemplo de la fortaleza de la empresa familiar, puntal de la economía guipuzcoana que históricamente había sido apoyada por las instituciones locales.

			«¿Para qué te necesitan si van tan bien?», le había preguntado su marido, cuando ella le llamó desde el hotel de San Sebastián al que había llegado la noche anterior. Nerea le explicó que en esos momentos el mundo empresarial afrontaba algo más que un cambio coyuntural. Tras el impacto negativo de la pandemia y las guerras en la producción y en la demanda, se preparaban para un periodo de dificultades que mostraba sus primeros síntomas. A ello se había sumado la subida de precios y la escasez de componentes imprescindibles para muchas industrias, lo que mostraba un escenario lleno de incertidumbres. «Bien, ¿y?», había insistido él que aún no lo veía claro.

			—Pues que a esos cambios se ha de añadir que las prioridades de las personas ya no son las mismas —le explicó ella—. Ahora hay que dar cabida a demandas como el propósito, la flexibilidad horaria, el bienestar personal, la conciliación… Todo eso requiere ajustes en las organizaciones. Y hay que saber gestionarlos para seguir siendo competitivos. No se producen resultados solo por el mero hecho de desearlos.

			Nerea se había ganado una buena reputación como gestora de equipos. Los socios fundadores de Ibartek la conocían porque eran proveedores de piezas para la empresa londinense donde ella trabajaba en esos momentos y, al ser vasca, esa condición había tendido un puente de afinidad entre ambas partes. Era una profesional que había crecido laboralmente preparándose para el comercio globalizado, el imperio de los datos o la llegada del coche eléctrico… En una palabra, alguien capacitada para liderar una empresa en estos tiempos, lo que necesitaba Ibartek. Otra cosa bien distinta era que ella estuviera dispuesta. Le parecía una locura dejar su puesto en una compañía consolidada de automoción para llevar el timón de otra en un sector que solo conocía superficialmente y en una tierra de la que llevaba ausente tanto tiempo.

			No podía dejar de darle vueltas a la idea y se olvidó de consultar el GPS del coche, así que acabó enfilando la arteria principal que discurría paralela al río Deba. Iba despacio, contemplando las casas de arquitectura tradicional con balcones floridos y la encantadora estampa del puente. Normalmente, cuando le preguntaban de dónde era solía responder: «Yo soy nómada, no tengo raíces». Sin embargo, ella sabía que no era del todo cierto.

			Enfiló la ruta correcta por una carretera serpenteante que ascendía la ladera del monte y dejó a un lado el pintoresco pueblo de Itziar. «Mira, el nombre de la amona», se dijo sonriendo al pensar en su abuela. De pronto, a un lado vio uno de esos paisajes inesperados que solo ofrecen los parajes con encanto, y lanzó un «¡uau!» de asombro. Aún iba bien de tiempo, así que se detuvo a tomar algo en un bar a pie de carretera, cuya terraza ofrecía una espectacular panorámica del valle y de lo que le había hecho detenerse: una abertura entre dos macizos rocosos que dejaban ver el Cantábrico. Ese mar tan legendario como imponente al que su hijo le decía que deseaba ir a remar como sus primos. Oyó voces que llegaban desde la carretera, era un grupo de ciclistas, una de las grandes aficiones de muchos vascos… y de su marido, un apasionado de la bicicleta.

		

	
		
			LA FERIA Y EL FUTURO INDUSTRIAL

			Aquella visita de Nerea se había concebido el día anterior durante la feria internacional de máquina-herramienta en el Bilbao Exhibition Center, ubicado en Barakaldo. Ella era uno de los clientes a quienes Ibartek iba a mostrar las últimas novedades de la empresa.

			Le llamó especialmente la atención uno de los proyectos que se presentaban, porque le ofreció una nueva dimensión de la compañía y su futuro. Se trataba de una máquina de tecnología aditiva que, mediante la impresión 3D, convertía modelos de piezas digitales en objetos tridimensionales sólidos sin necesidad de moldes ni utillajes. Esto permitía no solo producciones a menor escala, sino que la materia prima ocupaba menos espacio y se reducían los costes de almacenaje y logística. Estaba gratamente sorprendida, no imaginaba que Ibartek tuviera semejante capacidad tecnológica y de innovación.

			Al terminar esa primera jornada, Luis Mari Ibarrola, segundo socio principal y vicepresidente, le comentó que tenía que tratar un asunto con ella y la invitó a tomar unos pinchos en un bar próximo a la feria. Después de probar algunos, él, que no era persona de andarse por las ramas, sorprendió a Nerea con una propuesta inesperada.

			—Necesitamos a alguien con tu perfil para encarar la nueva etapa que vamos a iniciar —y se explayó detallando los principales retos del presente y del futuro de la empresa.

			Para lidiar con todos ellos, Ibartek ya estaba implantando múltiples iniciativas. Querían anticiparse e ir algunos pasos por delante de su competencia.

			—Por lo que os conozco, y hoy me habéis demostrado —comentó Nerea—, sois una empresa con un elevado nivel tecnológico. Quiero decir que no tenéis que dar un gran salto como otras que aún tienen todo por hacer.

			—Verás, nuestro propósito de empresa es «progresar y ayudar a progresar». Apostamos por la industria avanzada porque somos proveedores de sectores punteros como las energías limpias, el aeroespacial o la automoción, que demandan innovaciones continuas. Ellos nos empujan a desarrollar tecnologías más avanzadas para aumentar la precisión de las piezas que demandan, por ejemplo.

			—Sí. Ya he visto que colaboráis con otras empresas para crear nuevas máquinas e investigar. Es impresionante.

			—Lo es. Pero creo que hemos evolucionado más tecnológicamente que como organización —prosiguió—. Ahora nos encontramos con verdaderos problemas para atraer a personas que nos permitan afrontar el recambio generacional que nos viene. Nuestra actividad requiere de un alto grado de cualificación de la mano de obra, de personas con mucha habilidad técnica y experiencia. No solo tenemos que formarlas, sino cuidar a las que ya tenemos y… hay cosas que, sin duda, hemos descuidado. La gente no trabaja en la empresa tan a gusto como nos gustaría. Nos hemos despreocupado de la gestión de personas.

			—Es fácil caer en esa situación, hoy se trabaja de otra manera —intervino Nerea—, a las personas nos mueven cosas distintas, no solo el salario, y la digitalización requiere más colaboración, más trabajo de equipo y menos individualismo que hasta ahora. Las estructuras rígidas de las empresas de antes ya no funcionan y las nuevas generaciones piden participar, contribuir en las decisiones y sentir que forman parte de algo. Y, ya sabes, también piden mayor flexibilidad horaria.

			—Verás, yo veo actitudes en nuestra empresa muy a la manera de hacer de antes. Tú ya me entiendes. Incluso en la dirección, que deberíamos ser más conscientes, a veces se cae en actitudes que van erosionando al resto, como no informar al propio departamento sobre cómo van las cosas o llegar sin ni siquiera saludar… A mí me gustaría que se respirara lo que yo veo en tu compañía de Londres cuando voy: confianza y proyecto compartido. Yo, que visito tantas empresas, noto la diferencia. Ahora ya no sirve el «ordeno y mando», ni los responsables que lo quieren decidir y controlar todo.

			—En fin, por resumirlo en una idea… que necesitáis revisar la cultura de la empresa.

			Aquella conversación terminó con una invitación de Luis Mari para que al día siguiente Nerea fuera a conocer las instalaciones de Ibartek y a su presidente y hermano, Joseba Ibarrola. Ella aceptó motivada más por la curiosidad que por plantearse seriamente la oferta. La posibilidad de instalarse en su tierra le resultaba todavía muy improbable en aquellos momentos.

			Prefirió regresar de la feria conduciendo ella misma hasta los alrededores de San Sebastián. Disfrutó de volver a ver el paisaje de sus recuerdos más gratos, como las salidas al monte los fines de semana, las comidas familiares o las fiestas de verano con la cuadrilla. Pero, de vez en cuando, esa emoción se tornaba agridulce cuando topaba en el camino con alguna imagen que le devolvía a su tormentosa adolescencia en los años de mayores tensiones sociopolíticas y violencia en el País Vasco. Ver sufrir a sus padres por emprender y fundar una empresa, y padecer el miedo constante por la vida de los suyos la habían llevado, en cuanto terminó Ingeniería, a poner distancia de por medio. Por fortuna, las cosas habían cambiado mucho para todos.

			Recordó lo que Luis Mari Ibarrola también le había dicho en aquella charla de la feria:

			—Es bueno para la competitividad de nuestras empresas que quienes os habéis marchado fuera, por la razón que sea, regreséis para aportar vuestra experiencia personal y profesional al territorio. Además, piensa que tu familia ha contribuido a lo que nuestra tierra es hoy. Qué mayor satisfacción que regresar aquí y tomar el relevo para seguir construyendo nuestro futuro.

			«Habla igual que el aita», había pensado conmovida Nerea.

			Lo cierto es que al final él había conseguido persuadirla para que al día siguiente viajara hasta el Alto de Itziar, donde estaba enclavada la empresa. Al pensar en lo que le impedía dar el paso, no se dio cuenta de que Luis Mari le había quitado el primer velo de temor que le impedía reconciliarse con el pasado, pues ya no pensó en otros motivos que no fueran la familia que había formado en Londres: su marido irlandés y sus tres hijos. Había comenzado a darles su verdadero lugar a los recuerdos. Aunque ni por asomo se planteaba aceptar la propuesta…

		

	
		
			UN NUEVO LIDERAZGO PARA UNA NUEVA CULTURA

			Ibartek era una empresa que pertenecía al sector vasco de máquina-herramienta, un importante proveedor para Europa. Su músculo para superar crisis lo había ido ejercitando mediante una clara apuesta por la innovación, ya fuera cuando la competencia mermaba el mercado de sus productos o cuando las circunstancias así lo exigían.

			Durante mucho tiempo la empresa había ido bien, con sus altos y bajos, como todas. El último director general la había dirigido con acierto durante dos décadas, pero había solicitado su relevo a los hermanos Ibarrola, quienes últimamente lo notaban a disgusto y estresado. Algunos motivos eran evidentes, como su inflexibilidad para cambiar la manera de funcionar y conseguir aplanar la organización, pues muchas disfunciones se generaban por la excesiva jerarquización.

			Por su parte, el área de personas detectaba un sentimiento de malestar que se iba extendiendo como una mancha de aceite. Existían muchos filtros para llegar a la dirección, y para poner en marcha proyectos los tiempos se prolongaban innecesariamente o a veces ni siquiera llegaba una respuesta del director. El resultado era una desmotivación general. Los empleados más jóvenes habían comenzado a quejarse y a marcharse de la empresa. Querían ser tomados en cuenta en las decisiones que les afectaban, y demandaban que les llegase más información. Sobraban reuniones donde solo los responsables hablaban y faltaban canales de participación a todos los niveles. Lo cierto es que las relaciones en el trabajo estaban cambiando a mucha velocidad y la gran distancia entre la dirección y la plantilla dificultaba las relaciones personales y minaba la confianza. Tenían una cultura obsoleta de la organización.

			—Veréis —les había confesado el director general a los Ibarrola—. Antes, para dirigir una empresa bastaba con definir una buena estrategia, ejecutarla bien y tomar las decisiones necesarias sobre las personas… Cada persona tenía claro su rol y nadie protestaba, ¡pero ahora todo el mundo quiere manejar la misma información que tú tienes! Además, con esta incertidumbre que vivimos la gente tiene una gran ansiedad por el futuro y eso nos obliga a estar pendientes de mantener siempre la moral alta y motivar a la plantilla, como si yo no tuviera ya suficientes preocupaciones… Este mes se han marchado dos personas porque ya no aguantaban más la presión y el estrés. Pero ¿qué presión? ¡Si hay que trabajar dos horas más, como si hay que trabajar catorce!

			—No es eso. Son personas, no máquinas —había comentado Silvia, la directora de Personas, haciéndose eco de las opiniones que recibía de los mandos intermedios—. Y de vez en cuando también habría que preguntarles cómo están,…¿no?

			—Creo que necesito un relevo —les había dicho a todos al finalizar esa reunión.

			Pero a los Ibarrola les costaba desprenderse de su director general. Habían creado un vínculo personal con él y, además, había demostrado su buena gestión hasta ese momento. Por eso decidieron convencerle de que se inscribiera en un programa de Coaching y Liderazgo. Y le convencieron.

			Cuando terminó el programa, el director general trató de aplicar algunas de las enseñanzas recibidas en su día a día, pero no tardó en comprobar que, aunque ciertas cosas le habían servido a título individual, no era tan fácil cambiar a todo un equipo y menos aún a una organización. Él solo no podría implementar esos cambios. Tendrían que participar de alguna manera el resto de miembros de la dirección y otros equipos y personas de la organización. Aquella tarea le venía grande, pensaba, ya estaba cerca de la edad de jubilación… Y en ese punto decidió que desafíos como aquel requerían una energía de la que él ya no disponía.

			Después de tanto tiempo trabajando juntos, los Ibarrola aceptaron apenados la partida de su director general y decidieron buscar a una persona con experiencia actualizada en gestión de equipos y, sobre todo, acostumbrada a trabajar en entornos tecnológicos. Alguien con capacidad para liderar el cambio cultural que la empresa necesitaba emprender.

		

	
		
			EL PROPÓSITO INSPIRADOR

			Nerea llegó puntual a su cita con el presidente de Ibartek en el Parque Empresarial de Itziar-Deba, que reunía a más de un centenar de empresas de diversos sectores. Este tipo de concentraciones se planificaban cerca de núcleos de población importantes, una tradición arraigada en el País Vasco para impulsar la actividad industrial.

			La nave de la empresa era convencional. De color azul petróleo, tenía el nombre y un sencillo logo de la empresa situados en lo alto de la fachada, de modo que se identificaba desde lejos. Si por algo se destacaba de las otras era por sus grandes dimensiones, que daban cabida a parte de sus cuatrocientos trabajadores, pues el resto se repartían entre varias sedes internacionales. Mientras esperaba a ser recibida por Joseba Ibarrola, se entretuvo leyendo el gran panel de la entrada que resumía la historia de la empresa, desde cuando comenzaron fabricando sus primeras herramientas más sencillas, a mediados de la década de 1950, hasta que, finalmente, la excesiva competencia les hizo dar un gran salto: el de los centros de mecanizado complejos para trabajar el metal, un producto innovador en la década de 1970.

			Entre los hitos que destacaban en su historia estaba el de ser el único fabricante vasco que vendía a Japón en la década de 1980 y, en la actualidad, el de estar presentes en cuatro continentes. Porque, como los intrépidos balleneros vascos, Ibartek se había lanzado a las aguas internacionales al constatar que solo el mercado exterior podría absorber su producción y que esa era su vía de expansión.

			Con el tiempo, siguieron avanzando hacia productos más complejos e innovadores para aportar soluciones a sus clientes, lo que concretaba y materializaba su propósito empresarial de «progresar y ayudar a progresar».

			Pero esta evolución no la habían hecho solos, como se recogía en los tres valores que habían acompañado a Ibartek desde su creación y que estaban escritos en el panel: valentía, innovación y cooperación.

			Agradeció que la recepcionista le diera tiempo suficiente para terminar la lectura, porque entró al despacho del presidente con una mirada renovada hacia la empresa.

		

	
		
			QUIÉN ES QUIÉN

			«¿Es verdad que el consejo de administración ha propuesto un cambio en la dirección general?» «¿Quién será a partir de ahora?»… Para la directora de Personas era natural aquella expectación de los directivos ante el incipiente relevo. Así que los convocó a una reunión y trató de responder a sus preguntas con total transparencia. Era necesario impedir que la desconfianza creara un ambiente más enrarecido de lo que ya estaba.

			Esta vez ninguno se retrasó, todos se hallaban expectantes, había decisiones que tomar y proyectos que discutir. Silvia comenzó por aclararles que ya había una persona elegida, y que, por cierto, no era tan ajena a la empresa como imaginaban, todos habían tratado con ella en algún momento porque había sido directora general de un cliente de Ibartek hasta ese momento. Luego, les desgranó su perfil técnico en ingeniería industrial, haciendo hincapié en su experiencia internacional y su visión moderna de la gestión de equipos, instándoles a buscar en internet alguna entrevista que le habían hecho sobre el tema. En lo personal no era mucho lo que podía decirles, excepto que llevaba más de una década trabajando fuera, aunque realmente era guipuzcoana. Su abuelo había fundado una fábrica en Legazpi, no sabía bien de qué.

			Fue de las pocas reuniones convocadas por el departamento de Personas a las que asistió el director de producción, José Antonio. Este escuchaba de pie con las manos en los bolsillos y, en cuanto Silvia terminó la explicación, rezongó:

			—Espero que no se ponga a hacer cambios en mi departamento, que aquí no trabajamos igual que en otros sitios…

			Aitor, el director comercial, acogió la noticia con un gesto de sincera admiración ante el currículum de Nerea Etxebarren, luego alzó la mirada expresivamente hacia el techo y expresó en voz alta:

			—A ver si simplificamos los procesos y la burocracia. —Y los demás asintieron apoyando ese deseo lanzado al aire.

			—Los cambios suelen ser buenos, pero hay que estar dispuestos a cambiar… —apuntilló finalmente, la directora de Personas.

			La directora general

			Si en lugar de la tan humana tendencia al cotilleo y la especulación, que rara vez traen algo positivo al ambiente laboral, le hubieran hecho esas preguntas directamente a Nerea Etxebarren, ella les hubiera respondido que tenía dos buenas razones para aceptar el puesto y embarcarse en aquella aventura. En lo profesional, deseaba profundizar en todo aquello que tan buenos resultados le habían dado en su trabajo en el Reino Unido. Creía firmemente que la vital competitividad de una empresa solo podía alcanzarse con un menor individualismo y una mayor colaboración entre las personas y los equipos de la organización. Las personas debían sentirse bien en el trabajo, porque, cuando el clima laboral es bueno, se pueden conseguir mejores resultados. Ella podía dar fe de que la interconexión entre todos los departamentos mejoraba finalmente la rentabilidad, entre otras cosas porque disolvía las relaciones laborales tóxicas y eliminaba una competencia interna muy negativa. En lo que concernía a la parte personal, había aceptado porque quería superar el pasado y darse con ello una oportunidad en su tierra y con los suyos.

			Nerea Etxebarren se encontraba en un momento óptimo de crecimiento personal y, profesionalmente, disfrutaba de sus pasiones: la ingeniería y la gestión de equipos. Tenía un perfil directivo opuesto al autoritario, más en consonancia con los modelos modernos de liderazgo. Había cumplido cuarenta y nueve años y su marido teletrabajaba en casa, con lo cual no había tenido problemas para trasladarse a otro país cuando se le presentaron desafíos laborales, cosa que había hecho en repetidas ocasiones. En aquel momento, sus dos hijas mayores, que se llevaban un año, acababan de empezar a estudiar en una universidad inglesa, y el menor era un adolescente tan rebelde como cualquiera a su edad. No obstante, antes de tomar ninguna decisión había planteado la propuesta a su familia para que todos estuvieran convencidos del cambio. Su hijo no comentó nada, pero su marido pronto comenzó a entusiasmarse ante la posibilidad de vivir en San Sebastián, un destino turístico muy codiciado en el mundo.

			—Ah, ni te preocupes por el niño —le comentó su marido—. Ayer me dijo que le gustaría vivir allí para poder aprender a remar y surfear durante todo el año. O sea, que encantado de que nos mudemos allá.

			—¿Y las niñas? A mí no me han dicho nada. ¿Te han comentado qué les parece? —preguntó, inquieta, Nerea.

			—Pues a Amaia le ha faltado tiempo para buscar empresas de biotecnología en la zona. ¡Ya ha mandado una solicitud de información! No le digas nada, que te quiere dar una sorpresa. Y su hermana dice que se queda en Inglaterra. Ya sabes que no hay lugar mejor en el mundo para ella que donde esté su novio —ambos se rieron.

			Era un paso que implicaba un gran riesgo dada la coyuntura general, pues suponía abandonar un trabajo estimulante y un buen estilo de vida al que se habían acomodado. Tardó tantos días en decidirse como necesitó para responder a la pregunta que le había hecho el presidente de la empresa Joseba Ibarrola: «¿Dónde te ves en los próximos diez años?». Hasta entonces ella creía que en su piso de Londres, pero ahora cada vez sentía más la necesidad de acercarse a los suyos y a su tierra.

			Sin embargo, debía sustentar su decisión en algo más que en sentimientos, así que, antes de darles su respuesta a los Ibarrola, estuvo ocupada leyendo informes de Ibartek, estudiando el mercado y buceando en datos sobre el sector de máquina herramienta. Pero no había nada preocupante en los números, sino en el comentario de Ibarrola de que algo no iba bien en el funcionamiento de los equipos y en las relaciones de los mandos intermedios con la dirección y la plantilla en general. Y ambos convinieron en que había que transformar la cultura de la empresa. No era una tarea sencilla, pero llevarla a cabo le estimulaba, era un reto profesional apasionante en el que ella también iba a evolucionar.

			—Pues ya está. ¡Decidido! Voy a aceptar la propuesta de regresar —se oyó decir a sí misma con convencimiento.

			La directora de personas

			La primera directiva con quien la nueva directora general se reunió fue con la del departamento de Personas. Este era un nuevo nombre adoptado para designar a una de las áreas de la empresa más importantes, aunque aún no se reflejaba en la práctica diaria. Las denominaciones modernas variaban, pero todas tenían en cuenta que los trabajadores no son un engranaje más de la máquina productiva y que, si se tratan solo como un recurso, se comportarán como tal. Por eso el primer comentario que Nerea Etxebarren hizo a Silvia, la directora de este departamento, fue:

			—¡Cuánto me alegro de que tu dirección ya no se llame Recursos Humanos!

			—¡Pues no te imaginas cuánto me ha costado conseguirlo! Llevaba mucho tiempo intentando cambiarlo, pero el anterior gerente decía que no era importante y, además, que no compensaba el gasto de cambiar la papelería. De todos modos, aún no hemos sido capaces de cambiar cosas concretas en el día a día.

			—Bueno, pues tendremos que conseguirlo. Quiero transmitir que necesitamos de todas las personas para sacar esto adelante y deseo que haya una participación general activa en lo que sucede en la empresa. Además, está comprobada la importancia del lenguaje en las relaciones humanas, y no se necesitan grandes experimentos para deducir que a nadie le gusta ser considerado un mero recurso. Tú eres la directora, ¿has barajado otros nombres para el departamento?

			—Me encantaría «Departamento de felicidad de las personas» —sonrió.

			—¿Chief Happiness Officer? Ummm, ese cargo ya existe en algunas empresas de Londres, no sé si culturalmente encajaría aquí todavía…

			—Eso es lo que me gustaría y a lo que aspiro a llegar, pero, tienes razón, no creo que sea lo más conveniente. Esta sigue siendo una empresa bastante tradicional y pienso que la gente no entendería bien de qué se trata, pensaría que somos una secta —se rio—. Yo buscaría algo más práctico que no diera lugar a equívocos ni bromas, como «gestión de personas y cultura». Eso me parece más adecuado por el momento.

			—Perfecto. Tema cerrado. Silvia, eres la nueva directora de Gestión de Personas y Cultura de Ibartek. Ahora, cuéntame sobre ti.

			—Acabo de cumplir cuarenta y siete, estoy casada y tengo dos gemelas de once años. Estudié Psicología y luego hice un máster en Recursos Humanos, ¡el título no lo puedo cambiar! —comentó con ironía—, y también me formé en diferentes escuelas de coaching. Me gusta tratar con la gente y ayudarla a crecer. Ver que puedo hacer algo por otros me motiva mucho en mi trabajo.

			—¿Hay alguna iniciativa reciente de tu departamento de la que estés especialmente orgullosa?

			—Sin dudarlo: la integración en la empresa de empleados que vienen de la formación dual. Una manera de captar talento emergente, vamos.

			—¿Qué es la formación dual?

			—Es una oferta formativa que combina el estudio con el aprendizaje a través de acuerdos con las empresas. Algunos de estos chicos y chicas ya forman parte de nuestra plantilla y el resultado es excelente, porque han adquirido experiencia en nuestros centros de producción mientras estudiaban. Para la empresa es un quebradero de cabeza menos, porque para ciertos niveles nos permiten seleccionar sobre seguro.

			—Si pudieras pedir un deseo para optimizar tu departamento, ¿cuál sería?

			—Nos urgen varias cosas, pero sobre todo me gustaría convertir la empresa en un «continente común», porque ahora es un mar de islas separadas —dijo poniendo los ojos en blanco.

			—¿Y qué tal es la relación entre esas islas?

			—Aparentemente, muy respetuosa, cada uno va a lo suyo y nadie discute con el otro. Sin conflictos visibles… que se conozcan, hasta que, de repente, uno pide la baja y otro se despide porque no aguanta más —al oírlo, Nerea hizo un gesto de preocupación.

			—Bueno, Silvia, tenemos que tratar todo eso. Cuando acabe de conocer a los otros directores, nos volveremos a reunir, si te parece bien.

			El director de producción

			A diferencia de Silvia, quien había pedido ver a la nueva directora general en cuanto llegara, Nerea tuvo que citar en su despacho al director de producción con un par de días de antelación. José Antonio era un ingeniero industrial en la cincuentena que había trabajado en ese área y en procesos industriales durante toda su carrera. La empresa le había pagado también un posgrado en Gestión de producción y dirigía su departamento como una entidad independiente. Se había sabido rodear de un grupo de colaboradores fieles con quienes era magnánimo y protector, lo que había derivado en la existencia de dos categorías desiguales de empleados. Era el departamento donde más rotación de personal se producía.

			Al entrar en el despacho de Nerea lo hizo con paso firme y los hombros exageradamente erguidos, como un gato que se intenta imponer inflando su pelaje para disuadir al enemigo. Ella estaba acostumbrada a tratar con todo tipo de personas y sabía que, aunque los que estaban más a la defensiva podían ser difíciles, también llegaban a ser muy útiles a la empresa si se lograba alinearlos con los propósitos definidos.

			—Modestamente, creo que en producción funcionamos como un reloj. Mi equipo saca lo que nos piden, a pesar de no contar con los medios y la gente que necesitaríamos. Cuando hay un pico de demanda, debemos hacer esfuerzos increíbles para cumplir los pedidos. Eso es algo que tendremos que resolver en el futuro, porque así no se puede seguir.

			—¿Has hablado de ello con el área de Personas?

			—Hace tiempo que se lo comenté, pero no vamos a estar todo el día insistiendo. Ya verán ellos las quejas de los clientes…

			—¿Y qué tal con comercial? Mi experiencia me dice que los dos departamentos, comercial y producción, suelen tener una relación potencialmente conflictiva —quiso saber Nerea.

			—No sé si «conflictiva» es la palabra, pero sí sé que ellos lo tienen fácil: prometen el oro y el moro a los clientes y claro, luego tenemos que estar nosotros rompiéndonos los cuernos para poder cumplir. Lo que quería decir es que pasa lo de siempre: o venden especificaciones muy difíciles de producir o quieren que lo hagamos todo al instante. Y los procesos industriales, supongo que lo sabes bien, requieren sus plazos.

			—Si es así, tendremos que trabajar de manera más coordinada con nuestros comerciales y diseñar procesos más flexibles para poder hacer frente a la demanda.

			—Para eso hacen falta más empleados y más presupuesto… De momento, mi departamento —a Nerea no se le escapó que utilizaba siempre el posesivo singular para referirse a producción— ha iniciado una especie de hoja de ruta para la transformación digital de la maquinaria. Primero, empezamos por la conectividad de la planta, sensorizando máquinas, procesos y sistemas informáticos para interconectarlos entre sí, ya sabes, y ahora estamos introduciendo la inteligencia artificial. También desdoblamos el departamento de diseño tecnológico, pero aún nos queda por hacer…

			—Me gustaría conocer esa hoja de ruta y ver de qué manera afecta a los demás departamentos y a sus personas. Necesitamos del apoyo y la coordinación de todos para cambiar las cosas y mejorar esa eficiencia de las máquinas de la que hablas.

			—Siempre puedes contar conmigo y mi equipo —respondió con seguridad y formalidad.

			—Muchas gracias, José Antonio. Una pregunta más, ¿tienes hijos?

			—Eh… —balbuceó sorprendido y a la defensiva—. Sí, uno, ¿por qué lo preguntas?

			—Por nada, para conocernos un poco mejor —lo tranquilizó Nerea mientras lo veía levantarse y dirigirse con gesto incómodo a la puerta—. Me he traído a San Sebastián a mi hijo pequeño, un adolescente, igual necesito información, ya sabes… —le sonrió.

			El director comercial

			Con actitud vitalista y sonriente, el director comercial entró en el despacho de la directora general como si tuviera prisa o llegara corriendo. Recién entrado en los cuarenta, Aitor tenía una complexión atlética, de espaldas anchas y cintura pequeña; y era tan extrovertido y directo como mandan los tópicos sobre los comerciales. Era el único de los directivos que teletrabajaba parte de la semana.

			Saludó con cercanía a Nerea dándole dos besos en las mejillas. Ella, acostumbrada después de tantos años a la formalidad inglesa, se quedó con la mano tendida en el aire y se puso algo rígida.

			—Por lo que he oído de tu carrera profesional, estoy seguro de que contigo pondremos a la empresa donde debe estar —empezó a hablar él—. Estoy ansioso por ver cuáles serán nuestros objetivos comerciales y cómo podemos mejorar el departamento.

			—Me gusta tu energía, Aitor —le respondió Nerea con sinceridad.

			—Es lo que tiene ser deportista. Me levanto todos los días a las seis de la mañana para entrenar y llego al trabajo lleno de endorfinas.

			—¡Eso es estupendo! —exclamó ella con fingido interés. Los deportes no eran lo suyo, pero se sintió obligada a preguntarle—: ¿Y cuál practicas?

			—Remo, soy el proel de la trainera donostiarra y el año pasado quedamos primeros en las regatas de la Concha. —Aitor rezumaba orgullo al decirlo.

			Ella intentó recordar lo que su abuelo le contaba sobre esos botes tan populares en la costa cantábrica, pero no hizo falta. En los siguientes cinco minutos, Aitor le explicó qué era una trainera, la tradición del remo en algunas zonas, los distintos puestos de los remeros en la embarcación y hasta cómo funcionaba la liga actual, la ACT. Y, tras hacer referencia a cómo le recordaba la trainera a un buen equipo de empresa en el que todos reman juntos en la misma dirección, le comentó que Ibartek patrocinaba al club de la capital donostiarra desde su fundación. Estaba claro, Nerea tendría que aprender un poco más sobre ese mundo. De momento, retomó las riendas de la entrevista.

			—Ahora, dime, ¿cuál es la relación de comercial con los demás departamentos?

			—Muy buena, sin ningún problema.

			—¿Con todos?

			—Bueno… en Financiero a veces tensan la cuerda y en producción suelen quejarse de nosotros. Dicen que vendemos cosas imposibles, pero es que son muy cuadriculados, les cuesta salir de sus parámetros. No entienden que para poder vender tenemos que ofrecer cosas diferentes y mejores que la competencia y, sobre todo, adaptarnos a la demanda.
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