
����������
'��������������������������������������������������������

	�&����������������
)
����

(������� )���%
������

*���������+��
�
,-��%.����������

����/��

�	��'	�
!�� ������������#� ��� 
�� 	������ ���	������� �	�����

�	
	��	��
�	���	����#���
����������	��������	
������	�
�����
�����������������������
����
���	���
����	�


����� "� �	������������ ��� �	� ����	#� 
��� ��� �����
���������� ��� ��� �
	�	��� ��� ��
���#� �
�� �	��
���� �	
����	���	����������������������	��
	�)������	��
���	
����
	����	�����	��
��

	#��������
	���#��	����� ���	����

��

�����
�	����"��	����

��

	��
�	���	���	�

-���>���������0�1�����������#�1
��

	#�����
	���#
&
	�	������!�
���#�*�� ���	�����=��

����E
�	���
"�!��

��

	�@
�	���	���	�

��������
�&���L��������#����	��	�
	�������	�������	�������


���� �
�	���	����#� ��
� ��� �������� ��� ������	
"� ��
���	������ 	�������
	����� ��������� ��	�� 	����� ���
������������	����	�����	������������	������#����
�� ����������������������������
L������	����	���	��
�
���� ����	���	����� �� � ���� L��������� ��
�
��� ���
�������� ��� �
	������� �� � ���� �
��

�#� ���� ��	��
����#
���� ��������	��� ��� �
�	�� 
���

���� 	��� ���
�
�	���	����	�� ��

��

��

?��� �@��
�0� 9��������#� 1
��

�#� ��	��
����#
7�
L� ��� &�	�#�*������	�� �� � E
�	�� =���

���� 	��
@
�	���	����	�� $�

��

��


�� 
���$#���
��
!��������
	�	������	�	���	�����������������������

����� �
�� �	�����	�� ��� ���	

����� ���� ������������� "
�	�� ������	��������
�� ��������	
	�����	���	�� ��������
�
	�������
����������	�
�����	����
�	���	����#�������
�������������	�����	��������
�	������	��
��������
�������������"��	���
�����	���
�#�����
������������
�������
��

�����
�	���#��
������������	
��	��
�	�
����� ��� ������������� ���	

���	��� ��
� �

���� ��
�������
��� �� ���
���	���� ��� �
�����	�� -���
�� ��
���	�� �
�����	�� ����	�	� ��� �
	�	��� ��� ��
����
	
���
�	���	���� "� ���	���� ��� 	
����� 	� �	
	� 
��
�����
��
���
�������
�����	��"����	
�����������#�	���
�	��������	���
�	���	������	�����	��
������
��	����	
����	����
����	��������������������������	�

	���
�	����
��	�"�	���
	��	�	���	�	�����	�
�	���	����	���
	
�
�
 	�"� �����
���������������
�	������� �	��
�	���	�
���������
�����������
��
����������
��	�	��
�	����
�����������
�#��
�������������
�	���������
��	��
�
����
�������
�����
��	�	����
��	��
�	���	�������
�
�	���*	
	�����	
�
�	�����
��
��������	���	#���
��������
����	���� �	� �����
	����� ���
��	
�	� ���� �
	�	�	��

�
���#�	��
����#��
������
���������	����$������������

	� #��	��
�	����������������������
	�	�	
����	��
��

	#
�������
	���#�����
	�	��������
����"�
�	���� ���	����
��
�

�����
�	����	���
	�����	�����	
�������	������
	�
�����	������
	
�����
��������
	�	��������	����	���
����



� %����%�����@�.
�
��
#	%��$�$�
'
	��$

-	��� �
�� ��� �	���	�� ��������
	�� ��� ����� ��
�	��
����	��������
� �	������������	����� ���� �
	�	�	���

��#�������	���)����
��
���
�	�����	�"�����
����
��������	��
�	���	����#��	��
�����������
���	�������

�����	

���	
�
�	��
��

	��
���������������������
�
��������	��
��

	��
�	���	���	��
���������	��	����
��
	���������������������������	��
	
����
������
�
�	���	
	���
 ����	����������
�������
������
���	���
�
����	�	�� 4*)
���D
��	�	���#� <JJ860� <6� �	� ���������
�� 	���
	����� ��� �	� �
�	���	����� �	
	� 	��	��	
� ���
�����������
����	���#�������	���������������	�	��
����
����#� �
�	����#� 	�
�
�	����#� �
��������� "� ������	�
����������������������	������������������N���� �	����
���������������������#�:6��	�	
����� 	���������
	�	�
�	��
����	
	��
�#����
��	�������
��������
���������
���#�����	
�	����������������I6��	��
�	�����������
�
	���

��

	���
����
���	���������	
������
�"�����
�����	����"��
	����
�
����	�#�����������
���	
��	�����
�
�
���	�����	
	��	��
�	�����	���
���

��������	���"���
�	��
����#�"	��
�����	�����
	���������
����
����
������
�	
��	��	����
���������	���������
������������
���
"���	���	
��
��	�����
������#�G6��	��
������	��������
������	�����������	�������������	�������	����������
��
�	��������
������
������	������	���#��
����
���
�	��	� ���� �
	�	�	��
���	��
�	
��
��	�� ���	��"� ����
�	
��
��	�������������������������	���
�����������
�	�����
��	�������
�������"�
������
�������������
�����������
�����	����	���	���#�H6�����	�����������
��� �	� ����
���	�� "� ���������	�� ����
�	� �	
	� �	��

�
�����	�����
������
���
�����������	���������������
��
��#�O6��	��
�	��������
�	��
��

	����	�����	�������
�������������� ����
���� �
�� �	�	� �
����� 	�� � ��
��
������������	���	�
 �"�
��
��	��	�������
��	�����	
	
	����	
����	������
	�	������
�	������4%����#�<JFF6N
"� F6� 
�	� ���
���	����� ��
��	� ���
�� ���� ����
�����
���	
�	�������"��
�	���
�����	�����
���	����������)����
�����	��
#� 	� � ����� ��� �������	��� 	�
�����	��
����	�����	�����
	������4D	�	���/�	�#�<JJI6#��
����	
�
������	������	����
���	��"��
�	������
	�	���������
��	��	�	������	�����
���	���	�"#���
�����	���#������
��
��� �
	��������� ��� ����
�	����� ���
�� ���	��� !������
�
����� �	���
��� �
��

	���� �
�� �������� ��� �
�����
����
	����
����	�����������������"��
������
��
�	���
���	������ �	� �	��	� <� 
������ ���� ��'	�	���� ��

-	�����
�� 7�� �43�� 4<JJ86�"� �	� ��
�	�����
���
����
���
����	
��������
�����	���
��
�����0

�
��

�
�

�
��

�	���
����


�

�� ��
������

�
���������
���������
�
�������������
���������

%���������
��"���1��� ��*��

�����������
"�������!����
������������
�;�"��������

��+����� �����
��������0������

�����������
�������



����������
'� �������������������������������������������������������

!���������������
�������������	���	���
�	��������
���
	�� "� �������� a����������
	���	
b� ����
��
������
	������
��������������	�����	����������	���	�	�#�	��	
�����
�	#�	��	��
��

	���	��	��

���	���
�	���	���	����
�	����
��	#�����	����
�	��
������
��	�
�����
����)����
���
�	�	��
	����#�����������������	�����	��	
�����	�
����������
������
�	��
������������-�������#����	�
�������
	�����	��
�	���	������
��������
��	
�"�	��
����
�	���������������������	���	�������
���
	�	�	�
��
��#� ���
�� ���	

���	
� 
�	� ��������� �
�	���	���	
��� ��������� ����	������
� �������������
���"�	��	��
�	
�"��	�����
�
���
���������������������4A�
�	��"
A����#�<JJF6���	���������	������������������������
�
�����
��
��
����
����������
��������
�	��	
	��	��
�	�
���	����� ��� ���� �������
��� �	� 	�	����	�� ���� �	��

���
������	���������
�	�������
��	�����������	���	
��������	������
�����
����
��
��������������������
����
���������
�	��"��	
�	�����	��
	����������	���
��� ����
��
�� 	� �
��
����� �� 	
���	����� ��� �������	�
������!���
���
��	���������
	��������	����"����	

��
��	���� 
�	� �
��

	� �
�	���	���	� �
�� ���
������� �	
�����	��	�"�����	���	����������������������	��
	�)�
����	��
�������	
�����#������
�	��
���������������
��������
	�	�	��
���"�����	��
�	���	�������	�������
�
�������� !��	� �����
�����	� ����	
�� ��� ���	

����� ��
�����
�	�������� ���
�
����	�#� ��� ��
�	� �
�� �	�
����������	��������	�����	�	�	�������������������
�����������������
��������������
�����	
��������	�	�
������
����	������
�	�������	
	�	���

	
�	����	�����
���
���������	�����

����	�����������������
�	��
���
����� ��� ���������#� �����	����� "� ����	���	����� ��� �	
�
�
�	�����
	�	���4D������7���43#�<JJF6N��������
#���
�	
�	
�����������������	��
	���������	����� ���	�����
��
�

�����
�	�����=��������	�����
�����	��#� �	�	
���
�
�	�����������
�����������������������������'���"
�
��
����� ������	� ����
�	����� �������� ��� �������	�
�����������������������
��	���

	�	��	��
�	���	����
�
� �
�����	�� "� �	� ���������	�� ��� ���
��
� �����
��
�
�������
�������	��

 ���	�����	������
�����	��������� �
���	��1��������
	�	
���	#��	��
�	���	���������
�����
�����	
� �	� ���������	���� ���
���	��������
�����	#� "	
�
���	����
����	�������������������������
��	��
)
���������	��
���
������������������	��
	
���	�������
�����������
��
)����������
�	���	�������������������

����������	���
�4����
)��	�����������������������������
"��
)���������	�����������������������������	

���	6
����
���������
����
��
����	
� �������
�
����������	�


�����������������������������������
����*�
�����#�����
����
��������
�������
����������	���	�	���	����"�����
�������	����������	���
�����������"��������
��������
�	���������� 	���
������	����	

���	�����������
�	���
����
�����������
������#��
������
������
��
��
�	�
�	
��������#��
��
��������
�	��N������� 	� ��
� �	��������
����� ���� �������� ��� �	� ���
��	�� %�����������

	�

�	���������������	�
��

����
���
������
�
�����	��
������
 	��	
	��	����	��������������#��
�������	����
�	

���	���	�����	
���������������������
������������
�
���������
�����	��	��
������	����������
���	�	��	��
�
�	���	������!���
����������	�	��	���
�������	
���
�	
�"
���
���	
��	��������"�����������������������������	
���������������
�������	��
�	���	�����




��	%�%
#	��A($
!�����
������	"
�	�	���
���
�"��������	
���
���	�#

�������������������	���	
	��
������
	�	�����	�
�	���
�	��#���������	�����
��
�����	

���	
��	�	���	���	
	
�����
	
�	������������
������
���
�"����������#�	� 
��������
���	
��
���	���������	�����������
	�������
�)�� 	����	�	�� ���� ���� ���������� ��� �	� �
�	���	�����
!�� ����
	���� ������� 
�	� ����
�	���� ������	����
����
��
���	��"#�	�����
����	�����	���
������#��
������
���
�	��	�

	���	��������	#��	�����������
	
���
���
��
����������������
�����
�������������	��	��������	�
�������
����	����
���	�#�����
"���������
������
�
�	��������	
	��
���������
����	�����������������
���� �
����	���� "� ����������	�� �� ���
���������� ����
�����!���	������� 	�����������������#�
���������

����� ���� ����
�	����� ��� ���� � ��
��� ��� ���	

���	

�	���������������
���������������
���������	�
���
���	��#� 	��
	������������
����	��
�����
�����	�#
�
��
����
�"���
�	��
��	
	��������	
��	���
�	����
������
���	��������
�����	�����	���
������
	�����	
������������� "� ����
	
� ���	����� ��� ������������
�
������
�����!����
������������	�	����	
��
���
��
�
������ �
��

	���� "� �������
� ����� ����	
� 	� �	��� ��
�
���������	�
�����	��#��	������	������������
���
�	�������	����
�	��"����������
��

	�������	��������
�
�#��
��	����	������#���'	�	���
���������������
�	
��	���
����	
������
���������
��������!����
������
�����	�	
��
��	��"����������
�������	��
�	���	����
	�
����
������	�����	���%� #���������#����
���	��#��	
	����	��������
�	��)
���	����
�	��
	������	���
����
�������
�������
�������"#������
�#��
������������
����	
�	�	�����	����	
� ����
�����"� �	�
������	�����	���
�
������������"�����	
��
��	�������)��������������
	�	��
���� �
�"����� �� �	� ���
��	�� *�
� ����#� ��� ��� �������
�	�����
��	����
�	���	���
	���������
�������"������
'���	�	�	������
���	����������������
�����
�
�
���#
������������	
���������	
�����
	�	�������

��#��	�����
����
	���	����#��	�����
	���������
���	����
���	�#�"��

	
����� 	�"��	�	���	����������	���	�45
	��#�<JJF6�


.��	D�
�$��#	������
$
!��
����
����������������	�������
�	�
����������

�
����
���������	
��
�����
�����	��4����������������
����6#� �
�	
��
��	����
�������	��"� 
������
��
�����	�

TABLA 1: FACTORES CULTURALES DEL PROCESO DE
TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO

Encuentros cara a cara

Rotación, formación equipos de tra-
bajo que permitan desarrollar un en-
torno común, visión del conocimiento

Establecer lugares físicos y tempora-
les para la comunicación

Diseñar programas de evaluación que
valoren el compartir conocimientos

Formación para apertura de miras.
Contratación externa

Valorar la calidad de las ideas más
que la fuente de las mismas

Aceptar los errores y caos creativo,
así como las colaboraciones

Fuente (Davenport et al.,1998)

INHIBIDORES SOLUCIÓN POSIBLE

Falta de confianza

Diferentes entornos
de referencia

Falta de tiempo y lugares de
reunión. Comunicación
percibida como no trabajar

Estatus y recompensas para
poseedores de conocimiento

Falta de capacidad
de absorción

Síndrome no inventado
aquí. Concepción jerárquica
de las ideas

Intolerancia a los errores o
peticiones de ayuda
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Figura 1: Proceso de aprendizaje y actuación
de políticas de recursos humanos

 
Políticas de Recursos  
Humanos y Capital 

Capital 
humano 

Supervivencia 
y Aprendizaje 

organizado 

Capital del 
Consumidor 

Capital 
Estructural 

Aprendizaje 
doble 

Beneficios 
económicos 

Rutinas y Pautas 
comportamiento 

Políticas 
Recursos  

de humanos  

Estrategia 

Políticas 
Recursos  

de humanos  

Fuente: Pérez-Bustamante (1998)
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• Reingeniería significa volver a empezar, es la revisión de los proce-
sos para lograr mejoras espectaculares en las cuatro claves del ne-
gocio: calidad, costos, servicio e innovación.

• La reingeniería comprime los procesos y la organización horizontal y
verticalmente, confiando tareas múltiples a personas o equipos que
actúan autónomamente y que antes acudían al superior jerárquico.

• La toma de decisiones forma parte del proceso.

• En la reingeniería los líderes dejan de actuar como supervisores y
se comportan como entrenadores, adiestrando. Los trabajadores pien-
san más en las necesidades de los clientes y menos en las de los
líderes de la organización.

• La reingeniería genera equipos de personas que trabajan conjunta-
mente para realizar un proceso total. A los integrantes de equipos
de procesos se les pide que piensen, se comuniquen y obren con su
propio criterio y tomen decisiones.

• En la reingeniería solo interesa aquello que añade valor: las perso-
nas de la empresa son más generalistas, menos especialistas y tie-
nen una mayor sensación de desarrollo y realización (se comparten
los retos y objetivos y la meta es el cliente).

• La reingeniería trata no únicamente de tener una actividad, sino de
generar unos resultados, gestionando apropiadamente los procesos.

TABLA 3: SIGNIFICADO DE REINGENIERÍA EN IRIZAR

Fuente: Memoria de Irizar,  Presentación al European Quality Award 2000.
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1 “El concepto de proyecto Irizar
acuñado como un proyecto
basado en las personas nace en
esta década .Después de una
situación delicada a comienzos
de los 90 empezamos a reflotar
la empresa basándonos en una
comunicación diaria, un conocer
los problemas, comunicar como
iban las cosas, un acercamiento
mutuo día a día . Esto daba
resultado y fue el inicio del gran
salto”. Saratxaga, en entrevista
para la revista Gatza, Noviembre
del 2000.

2 Los equipos línea –cliente, son
los encargados de servir los
pedidos a los clientes, en ellos
se integra cerca del 90% del
personal tanto directo como
indirecto.
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TABLA 2:
FICHA TÉCNICA IRIZAR

• Nombre: IRIZAR.
• Propiedad: Sociedad

Cooperativa.
• Localidad: Ormaiztegi

(Guipúzcoa).
• Actividad: Fabricación de

autobuses de lujo.
• No. de trabajadores:

632.
• Ventas Totales: 28.000

Millones de pesetas
(168,3 Millones de
Euros).

• Posición de Mercado:
Líder en España, segun-
do en Europa, y con
plantas productivas en
otros cuatro continentes.

• Dirección: Zumarraga
Bidea, No 8 20216 -
Ormaiztegi.

• Teléfono: (+34) 943 80
91 00.
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3 Tomado de la memoria de
presentación al European
Quality Award 2000.

4 European Foundation For Quality
Management (Organismo de
Gerencia de la Calidad en la
unión Europea).

5 Tomado del comunicado de
prensa del 27 de septiembre
2000 del European Foundation
For Quality Management.

6 Hecho este, que se denota
claramente en las entrevistas
sostenidas con el personal de
Irizar, tanto directo como
indirecto, e independientemente
de su condición de socios o
eventuales.

7 Juan Jesús Anduaga es el
coordinaor  responsable de las
relaciones con personas.

8 Este tipo de autogestión no es
frecuente en las empresas y es
o de los factores de orgullo para
el personal de Irizar, como lo
demuestra las entrevistas
sostenidas con el personal de la
organización.

9 Las entrevistas, se realizaron a
personal  tanto operativo como
directivo; cada entrevistado se
reunió con los investigadores,
para dialogar sobre aspectos
claves contemplados en un
cuestionario base.

TABLA 4: MISIÓN Y VALORES

1) La satisfacción del cliente es nuestra garantía de futuro y, por
ello, ha de ser nuestra máxima prioridad.

2) Conseguir siempre la máxima competencia profesional.
3) Fomentar y gestionar el cambio, tomando iniciativas y riesgos.
4) Trabajar en equipo aportando ideas
5) Confiar en los demás y merecer su confianza
6) Ser abiertos a la comunicación e información. Adquirir y compar-

tir conocimientos
7) Respetar a clientes, proveedores, compañeros, entorno social y

medio ambiente.
8) Aceptar las responsabilidades, asumiendo el resultado de nues-

tras acciones.
9) Buscar la excelencia. Hacer el trabajo bien a la primera. Cero

defectos.
10) Calidad, Servicio, Costo, Innovación, Seguridad y Experiencia

Compartida como claves de nuestra actividad.

Fuente: Memoria “Jornada de Puertas Abiertas Irizar”, Febrero 2001.

%��
��������0������

��"���1��� �����
������������*��

,�����������
�������

���� ����
�������������

��������������+��
-��+��B����������

��������������
�����������/����8

���+�/�
,������1���!�

-����+�/�
��������1���!��

MISIÓN

VALORES COMPARTIDOS

Buscamos un proyecto basado en las personas que, trabajando
en equipo, conduzcan a IRIZAR a la excelencia  y que mediante la
continua satisfacción de los clientes, del personal de la cooperati-
va y la de los colaboradores externos y nuestro entorno (socie-
dad y medio ambiente), permita obtener beneficios que hagan
posible un crecimiento generador de riquezas y nuevos empleos
en un marco cooperativo, de comunicación y participación activa.
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Figura 2: despliegue de liderazgo en Irizar

El convencimiento 
de los líderes 
(especialmente 
miembros del 
equipo 
coordinador) 
provoca 

Involucración 
de todas las 
personas 
(líderes 
incluidos) 

Provoca el 
surgimiento de 

lideres naturales 
en cada caso  

Involucración basada  
*Motivación  
*Libertad actuación 
*Credibilidad 
*No-existencia de 
niveles intermedios de 
mando 

Fuente: Memorias de Irizar. 2000
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10 Para J.J. Anduaga, la
polivalencia no es lo más
importante en Irizar, ya que el
conocimiento técnico es
relativamente fácil de adquirir.
Lo que Irizar  desea son
personas con valor intelectual.

11 “Al principio se me hizo muy
difícil comprender que yo era el
responsable de resolver los
problemas que me iba
encontrando. Pero en estos
momentos consideró que éste
es el modelo ideal de trabajo, la
involucración, la participación, la
iniciativa que tenemos, el orgullo
que siento por mi trabajo ante
un cliente al que veo la cara, eso
no lo cambiaría por nada”. Iñaki
Aguirre, pintor del equipo Línea-
Cliente, que además participa en
las entregas a clientes,
actualmente lleva cinco años y
medio en Irizar, después de
haber trabajo en empresas con
gestión tradicional.


