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El Circulo Directivo por la Excelencia (CEX) es una iniciativa privada, sin personalidad
juridica, organizada por CERODEFECTOS CONSULTORIA Y FORMACION y patrocinada por
TRAJANO CENTRO DE FORMACION. Quiere servir de punto de encuentro de un grupo de
empresarios y directivos de Granada que trabajan en la mejora continua y en la excelencia
organizativa.

El CEX plantea convertirse en una plataforma de debate y aprendizaje por medio de
seminarios temdticos cada dos meses. En estos seminarios ejerce de anfitrion una empresa
participante. El resultado esperado es la confrontacion de ideas sobre como mejorar nuestras
organizaciones. Se espera, y es el objetivo del propio CEX, que todos podamos aprender de todos,
y quizd desaprender rutinas muy arraigadas.

Los tiempos han cambiado. El entorno econdmico “se ha vuelto del revés” en muy pocos
afos, y lo que antes era vdlido ya no lo es. Debemos pues repensar nuestras organizaciones. Y
esta propuesta de foro de debate quiere contribuir al cambio.

El pasado 30 de enero de 2014 el CEX organizd el quinto seminario temdtico, en Cocorocé
Coworking. El tema abordado en esta ocasion fue la gestion de la innovacion en la empresa
excelente. Agradecemos sinceramente a Cocorocd la cordial bienvenida dispensada a este
seminario.
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Las empresas excelentes gestionan la innovacion

Javier Hidalgo — CERODEFECTOS CONSULTORIA Y FORMACION
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En los seminarios del CEX realizados hasta ahora, hemos llegado a la conclusién de que para

avanzar hacia la excelencia hay que contar con método. Y no sélo con un método global (como

por ejemplo EFQM) sino con metodologias, sistemas, herramientas que nos ayuden a poner en

marcha mejoras en aspectos particulares de la gestion.
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La ingenieria de equipos es clave para que
los equipos de trabajo funcionen,
Debemos dotar de objetivos a los equipos,
trazables con los objetivos generales de

la empresa.

Cae el numero de sistemas de calidad

en Espafia.

¢éNo serd que fallamos en el software de la
calidad?

Necesitamos método para conocer las
expectativas de nuestros clientes, y
meétodo también para fijar objetivos de
mejora a la organizacion que busca
satisfacer al cliente.

La responsabilidad sacial corporativa que
no esta solidamente integrada en |a
estrotegia de |a organizacion no aporta
valor ni a la empresa ni a sus grupos

de interés,
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En el primer seminario del CEX (“Formando equipos”), llegamos a la conclusidon de que es
necesario contar con alguna “ingenieria de equipos”. Es decir, formar equipos no debe ser sélo
juntar trabajadores y directivos de diferentes areas: debemos dar formacidon en habilidades
concretas, establecer objetivos para esos equipos (que sean trazables con objetivos mas
amplios de la empresa o del departamento), recordar a sus miembros que pertenecen a una
organizacién que cuenta con unos valores reconocibles, etc. En otras palabras, los equipos
necesitan de una ingenieria previa y simultanea; precisan de método.

El segundo seminario, celebrado en Caja Rural de Granada, abundd en la misma idea de la
necesidad del método. En esta ocasién, Angel Lépez, jefe de calidad de la entidad financiera,
explico cudl es su sistema para conocer la satisfaccion del cliente interno (la sucursal), y a
partir de ahi establecer objetivos para los equipos de los servicios centrales. En esta ocasién
fue un seminario cien por cien metodolégico.

En Industrias Kolmer, en un tercer encuentro, hablamos de la calidad, y nos llamé la atencién
como Espafia es el Unico pais de los grandes de la Unidn Europea en el que el nimero de
certificados 1SO 9001 cayd entre 2007 y 2011. Alli, en Kolmer, empleamos la expresion
“software de la calidad” para referirnos a aquellos aspectos de la calidad en una organizaciéon
gue no estdn directamente relacionados con la prestacion del servicio o la fabricacién del
producto. Son esos elementos (la responsabilidad de la Direccién, los sistemas de medicidn o
evaluacidn, etc.) precisamente aquellos en los que cuesta mas introducir una metodologia, y
son seguramente en los que mas fallamos. Seguramente la mala gestién del software de la
calidad explica la decepcién con los sistemas ISO 9001, y en definitiva la caida en el nimero de
certificados.

Por ultimo, en HispaColex, seguimos hablando de método, de sistema. Sin él, sin introducir la
responsabilidad social corporativa en la estrategia de la empresa, la RSC es un conjunto de
ocurrencias, con una vida corta y poco efecto sobre nuestros grupos de interés.

“La inspiracion existe, pero
tiene que encontrarte
trabajando” (Picasso)
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La gestion de la innovacién tampoco escapa al método. Parafraseando a Picasso, “la
inspiracién existe, pero tiene que encontrarte trabajando”. Es decir, que las innovaciones
lleguen porque las hayamos propiciado. De otro modo, sélo son ocurrencias de directivos o de
trabajadores ingeniosos.

¢Qué puede hacer una empresa para favorecer la innovacién? Por ejemplo, como sugiere el
modelo EFQM, lo siguiente:

a) Poner en marcha redes, sistemas, observatorios que detecten oportunidades para
innovar, dentro y fuera de la empresa;

b) Proponer metas para la innovacidn, objetivos concretos (por ejemplo, nimero de
mejoras introducidas en productos ya existentes, nimero de sugerencias/afio por cada
100 clientes, etc.).

c) Desarrollar iniciativas para implicar a directivos y trabajadores en la generacion de
innovaciones;

d) Crear y nutrir una cultura de la innovacidn en la empresa; pasar poco a poco de la
actitud de “¢por qué de otro modo?” a otro de “éy por qué no probar el cambio?”;

e) Definir sistemas de medicion de la gestion de la innovaciéon, ya que de otra forma
podemos acabar impulsando acciones “llamativas” pero con escaso impacto en la
dindmica de la empresa.

En el seminario de hoy abordamos un caso particular de método para innovar, el del espacio
de coworking Cocoroco.
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El “método Cocorocé” de gestion de la innovacion

Marcelo Vazquez - COCOROCO COWORKING

Cocoroco Coworking se cred en 2011, y entonces era el Unico espacio de esas caracteristicas
en Granada (coworking: espacio de trabajo compartido). Coworking es tanto espacio como
servicios de valor afiadido que se prestan desde ese espacio a los profesionales alojados. Hoy
en dia, hay mas de 20 espacios de coworking en Granada. Podemos afirmar que es un tipo de
negocio sobreexplotado, pero también mal entendido por el mercado.
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En estos tres afios, Cocorocd ha evolucionado para adaptarse a la nueva competencia. En

|ll

sintesis podemos decir que esa evolucion nos ha llevado a la idea del “espiritu C8”, que no es
otra cosa que la gestion permanente de la innovacién. Para nosotros, innovar no tiene que ver
solo con procesos, departamentos de 1+D, mdaquinas o férmulas. Innovar es, antes que otra

cosa, una actitud. En nuestro “manifiesto Cé” intentamos definir la innovacion:

e Eselriesgo de no saber cémo saldrd algo pero aun asi hacerlo;

e Es captar todo lo que te rodea y utilizarlo a tu favor;

e Es aceptar la adversidad y redirigirla con fuerza;

e Essaber acada instante si lo que haces es lo que quieres o lo que te imponen;
e Essaber ver el retorno de la inversion en otras cosas que se alejan del dinero;
e Essaber cocinar con los ingredientes que tienes;

e Essaber plantar y esperar paciente a recoger;

e Esexperimentary aceptar que salga mal;

innovar es una

Y de la actitud C4, hemos pasado al modelo Cé, en el que lo importante son las personas. El
modelo Co se basa en la “cocreacién”, el “procomun”, la “inteligencia colectiva”, la
“innovacioén social” y la “colaboracion”. Hemos creado una comunidad basada en la filosofia
del trabajo compartido: si yo gano, y tu ganas, todos ganamos.
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Del modelo C6 ha derivado, de manera natural, un nuevo servicio de outsourcing empresarial:
co#tsulting, design services para empresas desde la inteligencia colaborativa. Nuestro servicio
de co#tsulting tiene cuatro partes:

a) Co#tnocer (fase de conocimiento);

b) Co#crear (fase de creacidn);

c) Co#nstruccion (fase de disefio y ejecucidn);
d) Co#ntrol (fase de control y medicion).

Quién
Céma
Por qué
Cudindo
Dénde
Para qué
Qué
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Este modelo lo venimos aplicando interna y externamente. Para abordar problemas que
surgen en Cocorocd, pero también para dar respuesta a problemas que nos plantean nuestros
clientes (con independencia del tipo que sean). El punto central de nuestra metodologia es que
confiamos en la inteligencia colectiva de los equipos de trabajo.

No es un punto de vista tedrico: lo hemos comprobado en nuestros proyectos de innovacién.
Cuando se buscan soluciones de forma participativa, 2 + 2 pueden ser 5, o0 mas. Por eso
creemos en la inteligencia colectiva, y nuestra metodologia de trabajo dedica mucho tiempo a
desarrollar un ambiente que propicie la implicacién y la participacion.

No queria terminar esta ponencia sin insistir en que no se trata de un sistema de trabajo sélo
aplicable a empresas pequeiias. Al contrario, en las grandes hay mucha mas variedad de
perfiles profesionales y personales, lo que puede enriquecer y mucho los equipos de trabajo. El
“intraemprendimiento” en la gran empresa es ya un secreto a voces. Debemos ser capaces de
liberar las energias creativas de nuestros trabajadores y esperar de ese modo soluciones
innovadoras a nuestros problemas, o incluso el disefio de nuevos proyectos que nos lleven a
mercados impensables.
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El debate del CEX

Las empresas excelentes gestionan la innovacion (30-1-2014)

Las primeras preguntas se dirigieron a conocer un poco mejor la actividad, la organizacidn, la
sistematica de trabajo, e incluso el nombre de la empresa anfitriona, Cocorocé. A este ultimo
aspecto se refirio Ana Soler. Marcelo Vazquez fue el encargado de hacer un repaso de estos
aspectos. Nos conté cémo en una sesidon de tormenta de ideas para hallar la denominacion
gue mejor se identificara con el espiritu de la empresa, se tomaron las silabas iniciales de
palabras como coworking, colaboracién, roi, etc., y se llegé a “Cocorocd”, que es por otro lado
la onomatopeya con la que los franceses imitan el canto de los gallos. “Como los gallos suelen
tener mucho impetu y energia, tomamos no sélo el nombre sino también la figura del gallo”,
explicd Marcelo.

Javier Hidalgo, por su parte, se interesd por el tamaiio de las empresas que se acercan al
intraemprendimiento. Marcelo contestd que mds que el tamafio lo que influye en el tipo de
empresa que se interesa por los servicios que presta Cocorocé es el tipo de organizacion y su
estructura interna. “La empresa tiene que creer en que este estilo de trabajo le puede ser util”.
Asi, comentaba que “una empresa con una estructura muy jerarquizada, donde al que
cuestiona o propone algo se le margina, no podrd cambiar y mejorar”. Y afadié que las altas
instancias de una empresa deben rodearse de gente “lista, no de gente con debilidades,
porque las aportaciones de la gente de dentro de la empresa, que vive del sueldo que la

Lo

empresa le aporta, es la mds motivada para aportar mejoras”. Y recomendd “tirar de recursos
humanos propios, elaborar mapas de empatia, conocer a la gente que compra nuestro

producto o servicio...”

El coloquio siguié con las aportaciones de Admiracion Aguilar, para quien “a veces, no se
aprovecha la creatividad de los empleados para mejorar la empresa porque quienes deberian
aprovechar ese potencial se sienten amenazados”. De ahi que preguntara sobre los métodos
para involucrar a los “trabajadores brillantes” que no destacan por miedo a sentirse sefialados
o rechazados. En este sentido Marcelo subrayé que “la gestion del cambio es muy
complicada”. Apoyé el argumento de Admiracidn y apuntd que “se deben buscar mecanismos
para involucrarlos eliminando esa situacion que puede provocar conflictos”. Afladié que “es
facil que alguien piense que le estds poniendo la zancadilla si tienes una aportacién que pone
en tela de juicio a un superior”. Por eso los directivos, la alta jerarquia de la empresa, deben
buscar una sistematica que facilite la emisidon de aportaciones, la busqueda de soluciones a
problemas concretos o globales, haciendo que todos se sientan participes de los resultados.
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Beatriz Fernandez abundd en el mismo argumentario aludiendo a la importancia de que las
personas de la organizaciéon se conozcan porque si no se entienden, si no se encuentran las
sinergias adecuadas, “se genera una lucha de poder que acarrea conflictos y barreras a la
innovaciéon”. Marcelo apoyod esta tesis que, segln explicé, ha vivido personalmente, por lo que
recomendé “buscar nexos de unidn entre la gente con la que trabajamos para gestionar mejor
sus aportaciones y establecer una direccién que coordine”. Melesio Peila afiadid que estas
situaciones son especialmente dificiles en los ambitos creativos “donde hay muchos egos”, por
lo que “establecer un lider, que sea respetado, no por imposicidn, es la forma de hacer que los
equipos funcionen”. José Maria Prados opind que “la gratificacion, no sélo econdmica, sino
también de tipo moral, para compensar el esfuerzo, puede ser una via para implicar al
personal en la generacidn de ideas innovadoras”.

La seleccién de los profesionales para un proyecto concreto de Cocorocé y la captacion de
clientes, fueron asuntos sobre los que preguntaron Rosa Bastida, Pilar Maldonado y Federico
Hernandez. Marcelo comentd que lo primero que hacen es “desplazarnos los tres socios,
conocer al cliente, a qué se dedica y qué necesidades tiene”. El siguiente paso es saber a quién
necesitan y cuantas horas se le deben dedicar. A continuacién preguntan en Cocoroco “quién
quiere sumarse” a los profesionales del espacio coworking y como cada una de esas personas
tiene un precio por hora para su trabajo, lo que haria dificil proporcionar presupuestos fiables,
han optado por que sea Cocorocd quién establezca el precio que se comunica al cliente.
Sefialé, ademas, que “aunque no hemos hecho publicidad, aunque si actos y eventos para que
los granadinos nos conozcan”, han conseguido que se les conozca como “un lugar de
encuentro de la actitud innovadora” y que lleguen empresas, que los conocen por diferentes
vias y que se genere un clima propicio entre aquellos que tienen interés por la innovacion,
para que se les tenga en cuenta para aportar propuestas.

Federico Hernandez insistid en que ese es un espacio por cubrir y se intereso por las areas de
actuacién de Cocorord. Marcelo respondid que estan abiertos, salvo en areas industriales
especificas, ya que si no disponen en ese momento de algun perfil necesario “lo buscamos
entre los 2.500 profesionales que han pasado por este espacio desde que lo pusimos en
marcha, porque los conocemos y sabemos como trabajan”.

Beatriz Ferndndez, por su parte, se interesé por la confianza que depositan en esos
colaboradores y si los socios de Cocorocd han temido en algin momento poner en riesgo su
propio negocio, por no contar con los mas adecuados para un proyecto. A lo que Marcelo
respondid que “no prejuzgamos, si bien es cierto que hemos rechazado a algunos coworkers”;
sostuvo que al estar trabajando en un mismo espacio llegan a conocerlos bastante bien.
Melesio Pefa (gerente de Ingenia pero también socio de Cocorocd) completd la respuesta de
Marcelo al sefialar que “a los que llevan menos tiempo y conocemos menos, de entrada, no
los metemos en ningun proyecto”. Concluyd diciendo que “este espacio de coworking filtra al
cliente y al revés también, pero, en general, se generan experiencias participativas muy
positivas”.
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Admiracion Aguilar, por su parte, indagd sobre las posibilidades de innovacién en sectores
técnicos concretos. Javier Hidalgo intervino para comentar que en campos como la ingenieria,
a veces, es tan importante como la propia innovacidn técnica, otra referida a “modificar
actitudes para que gente que no aporta mucho a la empresa, lo haga”.

Juan Ramadn Olmos aludio a lo ingenioso de la operativa del coworking, donde los coworkers
son a la vez clientes y, uniéndolos, “os permiten entrar en la consultoria empresarial con
contenidos disruptivos”. Apreciacién descartada por Marcelo, que comentd que “no queremos
llamarlo consultoria, sino que nos basamos en la colaboraciéon de las personas”. Pero Juan

“

Ramoén insisti6 con humor en que, con independencia de la nomenclatura usada, “el
empresario debe entender lo que se le ofrece”, y apuntd que Cocorocd, tiene la habilidad de
sacar un partido extra a las capacidades que confluyen en los coworkers. Javier Hidalgo medié
al interpretar que la novedad de este sistema esta en su metodologia; una resefia que Marcelo
completdé con que “se trata de un equipo multidisciplinar que aporta cosas y no se clasifica,

pero del que salen buenas iniciativas que se pueden hacer realidad”.

Miguel Cobos, por su parte, desarrollé la idea de que lo que hace Cocorocé es, basicamente,
“desburocratizar” una organizacidn y facilitar la participacion de todos sus miembros en la
consecucién de mejoras para la propia empresa y, en consecuencia, para todos sus empleados.
Pero a partir de ese punto de partida manifestd las dificultades que ponerlo en marcha supone
para las organizaciones de mayor tamafio, donde, a pesar de actuar con pautas establecidas
“la voragine del dia a dia te absorbe y acabas asumiendo un rol de bombero, acudiendo alla
donde surge un fuego, para sofocarlo”. Sobre este aspecto, Javier Lopez expuso la experiencia
de su empresa, en la que los encuentros informales les han valido para “destapar a lideres
naturales y no desperdiciar talentos que antes estaban oscurecidos por un encasillamiento
excesivo en tareas concretas”.

Angel Lépez valoré muy positivamente estas experiencias, sin embargo, sostuvo que en ciertas
organizaciones es mdas complicado ponerlas en practica, tanto las enfocadas a la innovacién de
conocimiento como la innovacidn en actitudes. Para la primera, definid como dificultades
afiadidas las que conlleva la dispersién espacial, funcional (especializaciones) y las jerarquias. Y
respecto a la innovacion en actitudes sostuvo que el escepticismo y el miedo (al cambio y a la
incomprensidn) son rémoras a salvar. Se mostré convencido de que “contar con lideres
convencidos de que el cambio puede entrainar beneficios puede contribuir a que el escéptico
se involucre”. Y recordd que en su propia empresa se estd trabajando en este sentido con
varias iniciativas que se han puesto en marcha y estan dando resultados.

Coincidié Joaquin Ruiz con los argumentos de Angel: a medida que la empresa crece las
dificultades que implica este tipo de metodologias se agudizan. Apunté que la suya “es una
empresa antigua, que no vieja”, en la que el tipo de relaciones informales de acercamiento de
todo el colectivo se hace mas dificil a medida que crece; y actuaciones que hace unos afios
eran posibles como paellas, actividades comunes para empleados, desayunos... hoy son
impensables por el tamafio adquirido. Sin embargo si disponen de grupos de calidad que se
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reinen de una manera mds formal. Aun asi, la suya es una empresa muy innovadora recordé
Marcelo.

No se mostrd partidaria de la importancia del tamafio empresarial (en cuanto a su impacto
sobre los procesos de innovacion) Modesta Cassinello, que dijo: “no creo que sea mas dificil
aplicar la innovacién para las empresas grandes que las pequefias, porque de lo que se trata es
de la actitud de las personas”.

José Maria Prados apuntd, por su parte, que la repeticion de modelos de éxito no implica que
en el siguiente caso en el que se use también lo sea. “Todo lo que se estandariza, pierde
innovacion”, dijo. A ese respecto Juan Ramdén Olmos sefialé que “parir ideas es muy bonito,
pero lo que merece la pena es implantarlas, hacerlas realidad”. Melesio coincidié con él en
gue la persona que repite clichés “estd encasillada en sus metodologias y no es capaz de ver
mas alld”. También sostuvo que introducir cambios no implica grandes inversiones. Por su
parte, Marcelo recordd el mensaje que pretendia transmitir en la ponencia previa al debate:
“aprovechemos a la gente que tenemos dentro de la empresa para innovar, porque pueden
aportar ideas rentables y viables”.

José Luis Rodado por su parte se mostrdo convencido de que el futuro de las empresas
depende de las personas, y en ese sentido la confianza en el personal interno es esencial para
el crecimiento y mejora de las organizaciones.

Por dltimo, Rosa Maria Martinez fue la encargada de cerrar el coloquio, con palabras de
agradecimiento a la treintena larga de asistentes y a los anfitriones, y mostrando su confianza
en que el nuevo paradigma que propugna Cocorocé se consolide en el tiempo.
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