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HAZTEN IKASI 3.0. OHAR ARGIGARRIA

Hazten Ikasi 3.0 metodologiaz Gipuzkoan emandako lehendabiziko esperientzia Urola Garaian (Ezkio-
Itsaso, Legazpi, Urretxu eta Zumarraga) gertatu zen 2013. urtean zehar. UGGASA Garapen Agentziaren
interesari esker eta Gipuzkoako Foru Aldundiaren Berrikuntza Sailaren laguntza eta finantziazioaren
bidez, eskualdeko 9 enpresak metodologia ezarri ahal izan zuten.

Parte hartu zuten enpresen asetasun-maila ikusita, Gipuzkoako Aldundiak 2014 eta 2015 ur-
teetan esperientzia berriz ere sustatu eta finantziatu du. 2014ean Andoaingo Udalak, Donostia-Beterri
eskualdeko 6 udalen (Astigarraga, Hernani, Lasarte-Oria, Urnieta, Usurbil eta Andoain bera) izenean lan
egin zuen bertako enpresa talde batekin.

2015ean Urola Kostako Udal Elkarteak Urola Kosta eskualdeko (Aia, Getaria, Orio, Zarautz eta
Zumaia) enpresa talde batekin lan egin du.
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HAZTEN IKASI 3.0 HITZAURREA

Urola Kostako Udal Elkarteak Hazten Ikasi 3.0 proiektua garatu du, helburu jakin batekin: eskualdeko
enpresei lan egiteko eredu berri bat erakutsi eta ezartzea.

Hazten Ikasi 3.0 proiektua martxan jarri ahal izateko, ezinbesteko laguntza jaso dugu Gipuzkoako Foru
Aldunditik, udaletatik eta, nola ez, parte hartu duten enpresengandik: Arazi, Eraman, Aner eta Zarauzko
Salbatore Mitxelena Ikastola. Mila esker bene-benetan.

Proiektua aurrera eramatea erabaki zenean, enpresen barne egitura aldatzeko eta erabakiak hartzeko
beste modu berri batean sinesten genuen. Eta sinesmen bera dugu orain. Hori izan da proiektu honekin
enpresei erakutsi nahiizan dieguna. Enpresa osatzen duten arlo eta ardura desberdinetako pertsonen
artean elkarrizketa sustatu, errealitatean sakondu eta, bakoitzaren esperientzian oinarrituta, erabakiak
hartu. Izan ere, hori horrela eginez gero, enpresaren norabidea askoz ere sendoagoa izango da.

Parte hartzaileei entzunda, aurreko lerroetan adierazitakoa berretsi baizik ezin dut egin. Nahiz eta
proiektu honek hobetzeko atalak izan, enpresei ikusarazi diegu lan egiteko beste modu bat, hasieran
esfortzu handiagoa eskatu arren, etorkizunerako bideak errazteko balio diena. Hori da bideg, ezinbes-
tekoa da guztien parte hartzea, ardura nagusienak dituztenetatik txikiagoak dituztenetara. Arrakasta
guztien konpromisoan dago.

Bidea zein den garbi dugu eta lanean jarraitu behar dugu, enpresei laguntza eskainiz. Bidelagun izan
behar gaituzte. Enpresek onurak atzematen dituzten heinean, kultura berri honek aurrera egingo du.
Sinestu eta sinestarazi, horra hor gakoa.

Besterik ez, MILA ESKER bidelagun izan zaituztegun guztiei. AURRERA.

lgor Iturain
Urola Kostako Udal Elkarteko Lehendakaria



HAZTEN IKASI 2.0 HITZAURREA

Donostia-Beterri eskualdean HAZTEN [KASI 2.0 proiektua abian jartzeak gure enpresengatik eta enpre-
sentzako lan egin duen sare baten sorrera ekarri du.

Sei udalerriek osatzen duten eskualde honetan (Astigarraga, Hernani, Lasarte-Oria, Urnieta, Usurbil
eta Andoain), Andoaingo Udaleko Enpresen zerbitzua koordinatzaile eta motibatzaile gisa egon da
beraien izenean. Gipuzkoako Foru Aldundiko Berrikuntza departamentuaren finantziaketa laguntzarik
gabe proiektu hau ez litzateke posible izango. Realize, S. Coop. OPE Aholkularitzak eta Klaus North
enpresetan ikaskuntza prozesuen dinamizatzaile gisa egon dira. Eta ardatzean parte hartu duten 8
enpresak, nagusiki gure eskualdekoak.

Gure helburua pertsona mailako berrikuntza sustatzea izan zen. Hau da, berrikuntza prestakuntzan
eta erakundeetan proiektu estrategikoen kudeaketaren partehartzea taldeetan. Horrela parte hartzen
duten enpresek negozio-ildo berriak abian jartzen lan egin dute, merkatu berriak edo barneko berran-
tolaketak garatuz.

Lehengo urteko esperientziarekin alderatuz, enpresa batzuetan tailerrak eta prestakuntza jarduerak
egin dira eta online tresna bat garatu da enpresek bakarka lehengo urratsak eman ahal izateko.

Emaitzak askotarikoak izan dira eta positiboak guztiak. Esperientzia, sarean eta enpresen arteko par-
taideen artean sortzen den harremana, proiektu estrategikoak garatu eta, funtsean, bidean ikasi dute-
na. Orain garrantzitsuena geratzen zaigu, praktikatzen jarraitzea eta ikastea.

Parte hartzeagatik eskerrak ematen dizkizuegu denei.

Ana Carrere Zabala
Andoaingo Alkatea



AZTEN IKASI 1.0 HITZAURREA

Krisialdiak aldaketa dakar; horregatik, gure enpresak erakunde ireki, malgu eta parte-hartzaile bihurt-
zeko aukera paregabea dugu orain. Enpresa askorentzat, ziurgabetasun garaia da, euren merkatu tradi-
zionalek bilakaera jakin bat izan dutelako; ondorioz, malguagoak izaten ikasi behar dute, etengabeko
aldaketei erantzun ahal izateko eta modu aktiboan hazkunde aukerak bilatzeko.

Ideia honekin, UGGASA Garapenerako Agentzia elkarlanean hasi zen BIB, S.Coop eta OPE Aholkularitza
SLrekin, gure eskualdean "HAZTEN IKASI” metodologia zabaltzeko asmoz, Klaus North (Wiesbaden
Business School) irakasle doktorearen eskutik.

Dena den, proiektuak ez zuen aurrera egingo Gipuzkoako Foru Aldundiaren Berrikuntza Sailaren la-
guntza eta finantzaketarik gabe. Hari esker, enpresa alemaniarretan dagoeneko aztertutako metodo-
logia hau Urola Garaiko 9 enpresari aplikatu ahal izan zaie. Gainera, prozesu osoa honako gidaliburu
honetan egokitu eta jaso ahal izan da, metodologia lurraldeko beste eskualde batzuetara zabaldu nahi
izanez gero, lagungarria izan dadin.

Hazkundea hazkundeagatik totema gainbehera joan da. Gure herrialdea aspaldi sartu zen bide horre-
tan, eta horrek aberastasuna eta aspaldian pentsatu ere egingo ez genituzkeen bizi-baldintzak eka-
rri dizkigu. Alabaina, hazkundea soil-soilik modu kuantitatiboan ulertzetik etorritako kalteek hainbat
arazo ekarri dizkigute; hala nola gizarte desberdintasunak, azpiegiturak modu masiboan eraikitzea,
ingurumen kalteak, etab. Beraz, ikuspegi kualitatibotik ulertu behar dugu hazkundea. Aberastasuna
sortzea baino gehiago, gizarte kohesioa bultzatuko duen hazkundea; izan ere, aberastasuna ez baita
beti gizartearen onerako izaten.

Horretarako, besteak beste, espiritu berritzailea duten enpresak behar ditugu, etorkizunerako ikuspe-
gia dutenak, ezagutza metatzeko eta erabiltzeko gai direnak eta euren ingurunearekiko duten gizarte
erantzukizunari begira sentiberak direnak.

"Hazten lkasi”, azken batean, ikaskuntza prozesu ona izan da, enpresek bestelako kudeaketa eredu
parte-hartzaileago bat barneratu dezaten lortu duena; alegia, pertsonen gaitasunen garapenean eta
proiektu estrategikoen kudeaketan lantaldearen ahalduntzean oinarritutako eredua.

Nabarmentzekoa da proiektuan parte hartu duten enpresek erakutsi duten jarrera eta izan duten parte-
hartzea. Proiektu estrategikoak gauzatu dituzte, barne komunikazioa landu dute, proiektuen arabera
egindako kudeaketa, zaintza estrategikoa... eta hilean behin egindako tailerretan modu aktiboan parte
hartu eta euren eskarmentuak partekatu dituzte.

Eraldaketa eta aldaketa ez dira hilabete gutxiren buruan egin daitezkeen prozesuak, baina "Hazten Ika-
si” proiektuak, zalantzarik gabe, jauzi kualitatibo handia eragin du, datozen urteetan fruituak emango
dituena.

Oihane Zabaleta Mujika
UGGASAko lehendakaria



1. Sarrera

Hazten lkasi metodologiaren oinarrian, hain zuzen, Alemaniako 124 ETE berritzailetan gauzatutako
ikerketa lan aktiboa dugu. lkerketa lana, zehazki, Wiesbaden Business Schooleko talde batek (Klaus
North irakasle doktorea buru duela)l eta RKW zerbitzuak (ETEari Laguntza Emateko Alemaniako Zer-
bitzua) 2008-2011 bitartean gauzatutakoa da, gerora arrakasta handiarekin hainbat enpresa partzuer-
gori aplikatutakoa. Giza baliabideak enpresa prozesuetan nola txertatu izan zen, bereziki, ikerketaren
ardatza. Langileen ezagutzek eta gaitasunek izugarri laguntzen dute enpresak arrakasta izan dezan,
baldin eta modu eraginkorrean kudeatuta baldin badaude; izan ere, langileek gauzatzen eta erdiesten
dituzte aurrerapenak eta lorpenak, baina horiek egindakoak izaten dira akatsak ere.

Dokumentu hau, beraz, Hazten lkasi metodologiaren eskuliburua duzu, eta honako hauek dira
bere helburuak:

Metodologia ezartzeko prozesua ziurtatzea eta hobetzea.

Helburuak, oinarriak, ezartzeko pausoak eta espero diren emaitzak deskribatzea.

Zerikusia duten guztien egitekoak eta erantzukizunak zehaztea eta mugatzea.

Kontzeptuak bateratzea eta ezartze prozesuan hizkuntza bateratua erabiliko dela sustatzea.

UGGASAk eskualde horretako enpresei garapenerako aukerak eskaintzeko erakutsitako intere-
saren ondorioz, eta Gipuzkoako Foru Aldundiak herrialdeko enpresa ehunaren lehiakortasuna hobet-
zeko interesaren ondorioz, Hazten lkasi metodologia aplikatu zaio Urola Garaiko enpresa multzo bati.

Urola Garaian metodologia moldatzen eta aplikatzen parte hartu dute Klaus North-ek (metodo-
logiaren sortzaileak), Realize, S. Coop.-ek eta OPE Aholkularitza, S.L.-k.

AUGGASA

Urola Garaiko Garapenerako Agentzia PacSCiLia EReiIe

University of Applied Sciences
Wiesbaden Rilsselsheim

03, reali=e

Consultores

! Hardwig, T. Bergstermann, M.; North, K. (2001): Wachstum Lernen - eine Handlungsanleitung fiir kleine und mittlere
Unternehmen. Wiesbaden, Gabler



2. Hazten lkasi metodologia. Kontzeptu giltzarriak.

Gaur egungo enpresek gai izan behar dute ingurune nahasietan, konplexutasun eta dinamismo han-
dikoetan, lehiarako abantailei eusteko. Errealitate honi aurre egiteko estrategiak bat egiten du Hazten
lkasi metodologiaren helburuekin. Metodologia horrek, zehazki, hainbat gaitasun landu eta indartzen
ditu, krisialdian eta egoera ekonomiko nahasietan ere erakundea lehiakorra izan dadin.

Hauxe da enpresaburu orok bere buruari egin beharreko galdera: Prest al nago etorkizuneko erronkei
aurre egiteko?

| Bai | Ez |
Aukera berriak bilatzeko adina denbora daukat. --

Kide guztiek ezagutzen eta partekatzen dute estrategia.

Negozio aukera/aldaketetan modu eraginkorrean eta bizkor jarduteko gai gara. --

Nire langileak espiritu ekintzailearekin jarduteko prestatzen ditut, eta modu
aktiboan uzten ditut erantzukizunak gainerakoen esku.

Ni gehiago egongo ez banintz ere, enpresak aurrera egingo luke. --

2.1. ETE dinamiko bat sortzeko erronka

Hazten lkasi metodologia aplikatzearen xedea, oro har, enpresa ETE dinamiko bat izan dadin da.

Enpresa dinamiko baten gaitasunak

Ingurunean izandako bilakaerak onartzen ditu, eta eraginkortasunez zein bizkor jarduten du
horiei begira.

Adibidea: Enpresak badaki nola jarduten duten lehiakideek: haiek landutako produktu berriak, zer
merkatutan dabiltzan...

Erantzukizunak besteen esku uzten ditu eta kolaboratzaileen espiritu ekintzailea garatzen du.

Adibidea: Ideiak proposatzeko joera sustatzen da: baliabideak eta erantzukizunak esleituta,
interesgarrienak abian jarri ahal izateko.

Adimen emozionala lantzen du: konfiantzazko eta lankidetzan oinarritutako kultura, jarrera eta
jokamoldeekin.

Adibidea: Taldeko lana sustatzen da; hala, proiektu zehatzetarako, diziplina arteko taldeak sortzen
dira berariaz.
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Hazten lkasi metodologiaren baitan, estrategia proiektu bat egikaritu behar da, prestakuntza eta ikas-
kuntza prozesu batekin. Era horretan, enpresak gai izaten dira noiznahi eta zeinahi egoeratan euren
gaitasunak berriz egokitzeko; hartara, berrikuntza eta balio sortze handiak eskaintzen dizkio bezeroari.
Metodoa ezartzeko proiektuak, hain justu, 6-9 hilabeteko iraupena dauka. Eta zehazki, honako hone-
tan datza:

1. Hazkunde aukerak eta arazoak hautematea. Hazkunde Gurpilean (1. irudia) oinarritutako pro-
zesua da; hazkunde coach edo bideratzaile baten laguntzarekin enpresek egiten dutena. Hazkunde
bideratzaile bat, zehazki, espezialiaala, enpresei haien hezkunde proiektuak egikaritzen laguntzea iza-
ten du helburu.

2. Ikaskuntza proiektuak sortzea, hazkunde aukerak lantzeko, eta proiektu berean, taldekideen
gaitasunak lantzeko helburuarekin.

3. Enpresen artean eskarmentuak trukatzea eta jardunbide egokiagoak izatea, hazkunde sarea-
ren bitartez.

1.1irudian, hain justu, Hazkunde Gurpila izenekoa ikus daiteke; alegia, metodoaren zutabe nagu-
sia. Ikus daitekeen bezala, hazkunde prozesuan, enpresek 4 erronkari egin behar diete aurre:

1. Hazkunde aukerak hautematea.

2. Hazkunde estrategia bat osatzea eta jakinaraztea.

3. Hazkunde aukerak gauzatzea.

4. Hazkundea kudeatzea.

Era berean, erronka bakoitzak 2 hazkunde palanka ditu —guztira, 8-, eta horiek dira erronkei
aurre egiteko abiaburua. Aipagarria da, halaber, metodo honetan, lehentasuna eman eta egikaritutako
proiektuen bitartez gauzatzen dela ikaskuntza, aukerak baliatu ahal izateko.
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1. irudia. Hazkunde Gurpila.

Emaitzak

Ikaskuntza proiektuen emaitzak, oro har, lau gairen arabera sailka daitezke: kudeatzailea liberatzes,
banakako gaitasunak lantzea, taldeko lana eta komunikazioa.

Urola Garaian izandako esperientzian, prozesuan parte hartu zuten enpresek honako emaitza

hauek lortu zituzten euren proiektuetan:

Enpresaburua liberatzea Banakako gaitasunak lantzea

Taldekideen autonomia hobetzea.

Pertsonen garapena, zereginei baino areago emaitzeibegira dagoen

Langileek ere erantzukizunak plangintza ikuspegiarekin.

eta konpromisoak onartzea. Helburu garbi eta zenbagarriak dituzten proiektuak finkatzen eta
kudeatzen ikastea.

Kudeatzaileak deitutakoak
7 @I l.anglle e Lidergorako eta tarteko arduradunen esku uzteko trebetasunak
lehenengo bilerak. lantzea

Merkatu azterketan eta azterketa ekonomikoan, ezagutzak
barneratzea.




Barne antolamenduaren

Taldeko lana Komunikazioa / Aldaketa
Parte-hartzaileek enpresaren ikuspegi orokorragoa bat eskuratzea.

Enpresan, kultura eraldaketa gauzatzeko proiektua egitea.

eta taldeko lanaren Proiektuen arabera egindako kudeaketa.
garrantziaz jabetzea,

egunerokotasunetik harago | Barne antolamendua hobetzea.

doazen proiektuei heldu
ahal izateko. Gaitasunak edo ahalmenak definitzea.

Barne koordinazioaren Aldaketa eta askotarikotasun proiektuari begirako bideak ezartzea
hobekuntza

Erabakiak hartzeko modua hobetzeko

Zerbitzu/jarduera linea berriak aztertzea eta merkaturatzea

Esperientzia erreala Congelados Garoa S.L.
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Gau hartan, Begona loak hartu ezinik zebilen. Bikotekidea alboan, lo goxoan; bera,
berriz, azken asteetan burutik kendu ezinik zebilen kezkari jira eta buelta. Aspaldian
zuen irudipena Garoa Janari Izoztuak enpresa, bera buru zuen enpresa alegia, ez au-
rrera ez atzera zegoela, aurrera egitea eragozten zion egunerokotasunean trabatuta.
Begonak argi zeukan ezinbestekoa zela inflexio puntu lanak egingo zituen pizgarriren
bat aurkitzea, baina bila eta bila arituagatik, ez zuen irtenbiderik topatzen.

Goizeko zazpiak ziren. Muxua jaso zuen masailean, eta atzetik esandako “"Egun on, bi-
hotza!” indartsuak esnatu zuen. Izugarri gustatuko litzaioke bikotekideak bezain ondo
lo egitea, eta bizitasun horrekin esnatzea!

Alabak ikastetxean utzi ostean, bulegora iritsi zen Begofia, eta ordenagailua piztu
zuen. Goizero bezala, lehenik eta behin, posta elektronikoa aztertzeari ekin zion. Me-
zuetako baten gaiak bere arreta piztu zuen: "Hazten lkasi”. Jakin-minagatik, horixe
ireki zuen aurreneko. UGGASAK, Urola Garaiko Garapenerako Agentziak, enpresetan
hazkunde proiektuak lantzeko metodologian parte hartzeko gonbita egiten zien.

- Hazkunde proiektuak... - esan zuen berekiko.

Ez zekien zehatz-mehatz zer izango zen, baina iruditzen zitzaion agian huraxe zela
burutik kendu ezin zuen eta lo egiten ere uzten ez zion burrunbaren irtenbidea.

Bi aste geroago, UGGASAri interesa zeukala jakinarazi ostean, aurkezpen jardunaldira
joan zen, Urretxuko Sortzen enpresa sehaskara. Hantxe ohartu zen, benetan esperien-
tzia interesgarria izan litekeela: proiektu jakin bat gauzatuta, enpresako langileen au-
tonomia eta gaitasunak handitzen ahaleginduko zen; prozesuan, kanpoko bideratzaile
baten laguntza izango zuen, eta une oro jasoko zuen metodologiaren egilearen eta




UGGASAren beraren babesa.

Aurkezpenaren ostean, etxerantz zihoala, Begonak buruan zebilkien zein izan zite-
keen Garoa Janari Izoztuak enpresak “"Hazten lkasi” ekimenean parte hartzeko balia-
tuko zuen proiektua.

- Badakit!

Argi ikusi zuen. Ekimen horrekin, aspaldian buruan zuen ideia bat jarriko zuen abian:
negozio linea berri bat sortzea, bere produktuak izari handian merkaturatzeko; horre-
tarako, zuzenean edukiontzi osoak inportatu beharko zituen, eta banatzaile eta kont-
sumitzaile handiei bideratu salmenta.

Behin parte hartuko zuela baieztatu ondoren, proiektuko taldea osatuko zuten pert-
sonak aukeratu behar zituen. Azpimarratu ziotenez, zeregin giltzarria zen hori. Ondo
baino hobeto aukeratu behar ziren pertsonak, bi arrazoi zirela tarteko: proiektuaren
beraren arrakastagatik, eta aukeratutako langileentzat gaitasun gehiago eta erakun-
dean erantzukizun handiagoa eskuratzeko aukera izango zelako.

Garoa Janari Izoztuak enpresa txikia da; ondorioz, banatzaileak dira langile gehienak.
Eta Begonak argi zeukan gauza bat: banatzaileak ukiezinak ziren. Banatzaileen ordu-
tegia zela tarteko, ezinezkoa zitzaien proiektuan parte hartzea; osterantzean, alde ba-
tera utziko zituzten euren merkataritza ibilbideak. Haatik, bazekien bazela proiektua-
ren funtzionamendu egokirako pertsona giltzarri bat: Emilio, zuzendari komertziala.
Emilio etengabean zegoen banatzaileekin harremanetan, eta beraz, zeukan ezagutza-
rekin, berak ordezka zitzakeen banatzaileak taldean.

Baina hortik aurrerakoa lan zailagoa zen: gainerako pertsonak aukeratzea, alegia. Ga-
roa Janari lzoztuetan, langile bakoitzak ezin hobeto mugatuta ditu bere erantzuki-
zunak; finkatuta izaten ditu eguneroko lanak... eta ez daude ohituta proiektuka lan
egitera.

- Iruditzen zait onena izango dela partaidetza irekia uztea, eta langileek eurek eraba-
kitzea ea parte hartzeko gogoa duten eta motibatuta dauden.

Eta pentsatu bezalaxe egin zuen Begonak. Langile guztiei jakinarazi zien proiektu be-
rrian parte hartzeko aukera zutela. Interesa zutenak halaxe adierazi zuten (Begonak
nahi zukeena baino gutxiagok), eta erabaki zuen hautagai egokiena Josune zela, kali-
tate eta logistikako arduraduna. Proiektu berri batean parte hartzeko aukerak sortzen
zion gogo beroak, enpresa hain ondo ezagutzeak eta batez ere emakumearen baikor-
tasunak eta ondo egiten jakiteak bultzatu zuten hura aukeratzera.
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Hurrengo goizean, hiru taldekideek lan eremu berean jarduten dutela kontuan izanda,
proiektuaren berri eman zien Begonak.

- Jakin badakizuenez, gure lehiakideek ez duten banku finantzaketa daukagu guk.
Abantaila horri etekina atera behar diogu, eta iruditzen zait modurik onena dela zuze-
nean arrain edukiontzi osoak inportatzea, eta kontsumitzaile handiei saltzea. Eta era
berean, gure ohiko bezero txiki eta ertainen sareari eustea. Zer iruditzen zaizue?

Josune izan zen erantzuten lehena:

- Primeran! Ideia bikaina iruditzen zait.

- Emilio, eta zuri zer iruditzen zaizu?

- Ez dakit... ondo joan liteke, baina ez dakit nola egin dezakegun.

Astebete geroago, Gaizkarekin bildu ziren. Hura izango zen euren bideratzailea proie-
ktuan. Bideratzaileak, hain zuzen, proiektuen kudeaketan eta antolamendu aldakete-
tan eskarmentu handiko pertsonak dira. Hala, Hazten lkasi ekimenean parte hartzen
duten enpresen proiektuak bide onetik eramateko gidari, aholkulari eta laguntza lana
egiten dute.

Talde osoaren lehenengo bilera horretan, proiektuaren ideia definitzen ahalegintzeko
dinamika bat gauzatu zuten; guztiek partekatu zezaten.

- Argazki hauen bitartez irudikatu behar dugu proiektua? Zeinen dibertigarrial — esan
zuen Josunek, beti bezain baikor eta pozik.

20 minutuko elkarrizketaren ostean, agerian geratu zen proiektuaren alderdi ugari
zeudela definitu gabe. Ez zeuden garbi ez produktua bera, ez bezero mota, eta ezta
hornitzaileak ere. Oso saio aberasgarria izan zen; izan ere, proiektuaren irismena eta
helburua berriz bideratzeko moduan izan ziren: merkaturatze fasera iritsi beharrean,
produktua/merkatua definitzen ahaleginduko ziren, eta espedizio jaurtitze bat egin-
go zuten, ideiarekin aurrera egin edo bertan geratu erabaki ahal izateko. Emiliok ezin
hobeto laburbildu zuen ikasitako irakaspena:

- Argi dago; proiektu bat ez bada behar bezala definitzen, ezinezkoa da ataka gaindit-
zea.

- Baina arazo bat dugu: nola aterako dugu denbora elkarrekin lanean jarduteko? Guz-
tiok gabiltza-eta topera, geure eguneroko zereginekin-, zehaztu zuen Begonak.



- Horrenbestez - azaldu zuen Gaizkak -, jakitun izan behar dugu zenbaterainoko den-
bora eskain diezaiokegun proiektuari, eta helburu errealistak ezarri. Gainera, ikas-
leren bati eskain geniezaioke proiektuan parte hartzeko aukera; era horretan, berak
ikasi egingo du, eta aldi berean, guri lagundu.

Esan eta egin. Unibertsitatearekin harremanetan jarri, eta egun gutxiren buruan, kide
berri bat zeukaten taldean: Maitane, Enpresen Administrazio eta Zuzendaritzako azken
mailako ikaslea.

Hurrengo lan saioan (dagoeneko Maitane eurekin zela), proiektua, haren helburuak,
zereginen plangintza, beharrezko baliabideak eta baliatu beharreko lan dinamika de-
finitu zituzten.

Astea joan, astea etorri, definitutako jarduerak gauzatzen joan ziren. Aukerako pro-
duktu eta merkatuak aztertu zituzten, eta aldez aurretik definitutako irizpide batzuen
arabera interesgarrienak zirenak hauteman zituzten.

- Ea bada... erabaki dugu zer herrialdetara jo: Danimarkara. Baita merkaturatuko di-
tugun produktuak zein diren ere: izoztutako arrain solomo eta xerrak. Bezeroak izan
ditzakegunak hauteman ditugun: banatzaile ertainak. Eta aztertu dugu gugan eragina
izango duen legedia. Nola jarraituko dugu orain? - Begonak aurrera egin nahi zuen
proiektuarekin; irrikatsu zegoen. Uneka, erritmoa geldoa izaten da, eta badirudi ez
dela behar bezainbeste aurrera egiten. Beste batzuetan, berriz, dena ondo ateratzen
da, eta dena bide onetik doala ohartzen da bat. Taldeak dagoeneko amaitu zuen infor-
mazioa bildu eta aztertzea helburu zuen fase gogaikarria, eta ekintza gogoz zeuden
guztiak. Gaizkak honela erantzun zion:

- Hurrengo fasean, errealitatea aztertu behar dugu, eta merkatuak nola erantzuten
duen ikusteko hainbat lantxo gauzatu beharko ditugu. Beraz, Danimarkan gure bezero
izan daitezkeenekin harremanetan jarri, eta gure produktuak eskaintzeko ordua da.

Esan eta egin. Josunek osatu zuen Danimarkako merkatura bideratutako produktuen
katalogoa. Begonak hitzarmenak egin zituen tokiko hainbat banatzailerekin, eta azke-
nik, hautemandako litekeeneko bezeroekin harremanetan jarri zen Emilio. Gurpila bi-
raka zebilen dagoeneko, eta Garoa Janari Izoztuen enpresak merkatu berri bat zeukan
begien aurrean.

Hazten lkasi metodologiari esker, ideiak egia bihurtzeko beharrezko pausoa eman
ahal izan zuten. Beraz, euren esku zegoen Hazkunde Gurpilak etenik gabe biratzen
jarraitzea.
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3. Hazkunde gurpila

3.1. Hazkunde palankak

Galdera sorta bat baliatuta, hazkunde prozesuan enpresek izaten dituzten lau erronka nagusiak finka-
tu zituzten.?

Hazteko aukera berriak hautemateko zailtasuna da lehena. Erronka horri aurre egitea garran-
tzitsua da; batik bat gaur egun. Izan ere, enpresa ugari lehiakortasunaren presiopean daude; batez ere,
Txinatik eta Indiatik datozen produktuei aurre egiteko.

Beste enpresa batzuek enpresa estrategiak osatzeko eta horiek komunikatu edo jakinarazteko
erronkari aurre egin behar diote. Ikerketaren arabera, enpresek ez dute denbora asko igarotzen ha-
zkundeari begira egin beharreko estrategiak hobetzen edo aldatzen.

Langileek hazkunde prozesuan parte hartzeak asko laguntzen du enpresak hazkunde aukera
berriak izan ditzan. Bereziki, langileekin hitz egitean eta haiek modu autonomoan jarduteko motiba-
zioa izatean oinarritzen da; betiere, enpresaren helburuak nabarmenduta. Eta horrek erronka gehigarri
garrantzitsua dakarkie enpresei.

Azken erronkak, bestalde, merkatuan hazi ziren baina orain hazkundea kudeatzeko arazoak di-
tuzten enpresei egiten die erreferentzia. Gerta dakieke, esaterako, gaitutako langilerik ez izatea edo
finantzaketari begira itogunea izatea..?

Enpresek ulertu behar dute ikasteko eta garatzeko aukera dela erronka, baldin eta hari aurre
egingo bazaio. lkaskuntza eta garapena zortzi “hazkunde palankaren” bitartez gauzatzen da: erronka
bakoitzean bina. Era horretan, hazteko gaitasuna sustatzen da, eta argi ikus daiteke zer-nolakoa den
enpresaren gaitasun dinamikoa.

Enpresa bakoitza den bezalakoa denez, hazkunde palanka bakoitzaren suspertzea eta prozedu-
ra nork bere erara garatu behar ditu.*

Dauden zortzi hazkunde palanka bakoitzerako bina galdera definitu dira. Guztien artean, galde-
tegi bat osatzen dute, diagnostikorako tresna gisa erabiltzen dena. Emaitzari esker, enpresa bakoitza-
ren ikaskuntza proiektuak hauteman ahal izango dira. Proiektuak helburu bikoitza izango du: hazkunde
aukerak abiaraztea, eta proiektu berean, taldekideen gaitasunak lantzea.

Hona hemen lau erronkak, bakoitzaren bi hazkunde palankak eta diagnostikoaren lau galde-
rak.

2 cfr. Hartwig/Bergstermann/North, 2010, p. 63
3 cfr. Wachstum lernen — lernend wachsen, 2011, http://www.lernend-wachsen.de
4 cfr. Hartwig/Bergstermann/North, 2010, p. 69 - 70
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Tartetxo bat, elkar ezagutzeko

Goizean goizetik, borrokarako prest iratzarri zen. Bulegora iritsi orduko, mezu elektroniko
bat bidali zien tarteko arduradunei "PRESAKOA" gaiarekin. Ahalik eta bizkorren biltzeko
eskaera egin zien: "Hurrengo egunean, goizeko 9:00etan”.

Hurrengo egunean, mahaiaren bueltan zeuden laurak. Beste bilera batzuetan bezala hasi
zen dena:

- Zer gertatzen da? 2. linean arazo bat daukagu, eta erotzen ari gara.

- Nik 11:00etan alde egin behar dut, ba... Ikustaldi bat daukat. Ezin erantzunik nabil.

- Bai, guztiok gabiltza halatsu-, moztu zien, eta aurrera jarraitu zuen: - Aurreko batean,
Loiuko aireportuan “Hazten lkasi” liburua erosi nuen. Frankfurten lur hartu aurretik,
irakurrita neukan: irentsi egin nuen. Goiz-goizetik martxan ibiliagatik, esna egonarazi zi-
dan liburuak.

- Ez dizuet gauza berririk esango gure egoera aldatu dela esanda; badakizue zertaz ari
naizen: dagoeneko eskaerak ez dira oparoaldian bezain ugariak, eta gainera, jende berria,
ondo prestatua eta lanerako prest dagoena, beteranoei lekukoa hartzen hasia da.
Berehala bota zuen Peruk: - Bai, baina gauzak beti bezala egiten jarraitzen dugu, duela 40
urteko antolamendu eskemarekin; horixe da arazoa. Ondo prestatuta gaude, ekarpenak
egiteko prest gaude, baina guztion artean partekatutako ikuspegia falta zaigu; helburu
argi batzuen inguruan bat etortzea eta pertsona guztiek parte hartzeko eta enpresaren
partaide sentitzeko bitartekoak behar ditugu.

- Horra iritsi nahi nuen-, erantzun zion Antxonek. - Presaka bizi bagara ere, uste dut orain-
txe dela eten bat egin eta garrantzitsua den horri buruz gogoeta egiteko unea: nola eskai-
ni balio handiagoa gure bezeroei, bezeroei begira bakar eta berezi bihurtuko gaituena?
Eta nola indartu balio hori? Ondo eginez gero, indartuta aterako gara!

- Bai... baina nondik hasi?

-"Hazten lkasi” liburuak dio lehenik eta behin beharrezkoa dela geure burua ezagutzea,
geure “diagnostikoa” egitea, zerk min ematen digun jakiteko. Ondoren, guztion artean
partekatutako proiektu txikiekin hasi behar omen da, nork bere ezagutza eskaintzeko mo-
duan. Eta garrantzitsuena dena, proiektuak denboran sistematizatu behar dira, lehengoe-
tara ez itzultzeko.

- Ados-, erantzun zion Peruk, gogoberotuta - Nondik hasiko gara? Norbaitek lagun gait-
zake? Proposatzen al du diagnostikorako tresnaren bat?

- Bai... hartu itzazue egunerokoak. Datorren astelehenean, ordu berean, diagnostikorako
eta geure burua ezagutzeko ariketa egingo dugu... Eta gainera, lehenengo irakaspena:
"Prestatu bilerak, eraginkorrak eta motzak izan daitezen”. Hemen geure buruaren diag-
nostikoa egiteko tresnaren kopia, hurrengo bilerarako landuta ekar dezazuen.

Hurrengo asteleheneko bilera benetan eraginkorra izan zen. Behin diagnostikoa eginda,
beste bilera baterako hitzordua jarri zuten. Bertan, hautemandako eremu gorriak hobet-
zeko ideiak proposatu beharko zituzten. Eta halaxe sortu ziren honako hauek:

-Zuzendaritza Batzorde bat abian jartzea.

-Hobetzeko proiektu txikiak finkatzen ikastea.

-Plantan datuak jasotzea.

-Tarteko arduradunetan lidergorako trebetasunak garatzea.

Talde barruan proiektu txiki horiek definitu eta hitzartu ostean, lidergo lanak egiteko ar-
duradun bat izendatu zuten. Hark aldian-aldian informazioa eman beharko dio taldeari
eta ikaskuntza proiektu berrietan gurpilari bizirik eutsi.



3.1.1. Hazkunde aukerak hautematea

Enpresa ingurunean aukerak hautematea

Ingurunean aukerak hautemateko palankalk aukera berriak bilatu nahi ditu merkatuan, bezeroen
premiak ase ahal izateko. Hori oso garrantzitsua da kontuan izanda merkatuan lehiakideak ugaltzen
ari direla; batik bat, Asiako lehiakideek eragindako presioagatik, asko ekoitzi eta merkeago saltzen
baitute.

Aukerak hautemateko, merkatuetan bezero eta joera berriak bilatu daitezke; esate baterako,
teknologia berriak. Funtsezkoa da enpresak oinarrizko gaitasunak hautematea eta horiek erabiltzea
behar dituen premia guztiak asetzeko; edo bestela, lehendik hautemanda dituenetan oinarritzea,
gaitasun berriak sortzeko. Merkatua aztertzeko ohiko tresnez gainera, lehenengo erronkari aurre
egiteko, taldeko lana, ideia-jasa, adituekin egindako lana edo zuzenean bezero eta hornitzaileekin
egindakoa baliatu daitezke. Azken hori, bestalde, hurrengo palankarako osagaia ere bada.

Enpresak sistematikoki bilatzen al ditu aukerak eta mehatxuak bere merkatu alorrean?

Ba al dauka benchmarking sistemarik?

Enpresa adi al dago, merkatuan zer gertatuko?

Harrapatzen al ditu kanpoko seinaleak? Aldian-aldian egiten al ditu bilerak bezero eta hornitzaileekin? Ba al du
bezeroaren gogobetetasunari buruzko galdetegirik?

Enpresak sustatzen al du langileen parte-hartzea erabakiak hartzean?/ arazoak konpontzean?/ ideia berriak osatzean?
Ba al dago iradokizunen postontzirik?

Langileek ideiak edo iradokizunak botaz gero, hartzen al dituzte kontuan?

Nola motibatzen dira langileak, arazoak konpontzen parte hartu dezaten?




Aukera berriak Caldereria Urretxu S.L.

Eguerdiko 12:30 dira. Ostirala. Tailerreko bulegoan gaude bilduta. Guztion aurpegietan
ezagun da zerbait gertatzen ari dela.

-Ostiralero bezalaxe gaude -, esan du Ihakik.

-Ez da posible, beti gaude berdin -, bota du Verdek.

Bezero garrantzitsuenetako batek deitu du, eta "arazoak” omen daude. Alemaniarrek esan
diete Alemaniara joan behar dutela lan bat egitera, astelehenean bertan. Ezin dutela ge-
hiago itxaron.

- Limburgon, Frankfurtetik gertu, xurgagailu bat konpondu behar da. Mugitu beharrean
gaude, ez baitugu astirik!

-Langileekin hitz egin beharko genuke, esan du Bittorrek. Limburgorako bidaia igandean
egitea izango da onena, astelehenean bertan lanean hasi ahal izateko. Ez da errazaizan-
go langileak konbentzitzea.

Patxi aurpegi ilunarekin sartu da bulegoan. Badirudi Bittorrek ez duela konbentzitu Ale-
maniara konponketa egitera joateko. Bera da lan hori egiteko langile onena.

Bat-batean, hizketan hasi da.

- Lasai, Txaje eta biok egingo dugu lana. Hitz egin dut harekin, eta autoz joango gara.
Bildutako guztiek burura eraman dituzte eskuak. Erokeria bat da! Ez da posible!

Baina haiek ziur daude. Materiala prestatzen eta furgoneta betetzen hasiak dira, igandean
Alemaniarantz abiatzeko. 1.400 kilometro kotxez, alajaina!

Astelehenerako Limburgon daude. Konpondu dute konpondu beharrekoa, eta asteartean
tailerrean dira berriro.

Bezeroak gustura daude, antza. Lana behar bezala egin dute, eta haiek eskatutako epee-
tan gainera.

Ostegun goizean, kudeatzaileak, ekoizpen arduradunak eta teleskopiko eta xurgagailuen
arduraduna bildu dira. Bataren zein besteen “denbora gabeziagatik” atzeratzen eta atze-
ratzen aritu diren bilera.

- Zer moduz Alemanian izan diren langileak?

- Ondo. Oso gustura daude. Xurgagailua konpondu eta martxan jarri zuten. Itxura denez,
alemaniarrek zoriondu egin zituzten, egindako lanagatik.

- Bezeroaren arduradunak deitu dit, eta halaxe esan dit. Pozik daudela, eta beharbada,
etorkizunean, irteera gehiago egin beharko ditugula.

Kudeatzailea isilik dago. Pentsakor dagoela dirudi.

- Zer gertatzen da Verde? Arazoren bat?

Konponketa bat egitera Alemaniara joateko ostiralean jaso zuen bezeroaren deia jira eta
bira darabil buruan.

Bat-batean, hizketan hasi da, eta beste produktu linea bat sortzeko aukerak azaltzeari
ekin dio.

Bittorrek zalantzati dirudi. Ez du argi ikusten. Ifakik ez du txintik ere esan.

- Inaki, ez duzu ezer esan behar? -, galdetu dio kudeatzaileak. Egia esan gustukoa du pro-
duktu linea berri bat sortzearen ideia, baina ez daki nola egingo duten. Erantzunik gabeko
galdera asko ditu.

Une horretan, Verdek gogoratu zuen UGGASAK, Urola Garaiko Garapenerako Agentziak,
enpresetan hazkunde proiektuak lantzeko metodologian parte hartzeko proposamena
egin ziela. Argi zeukan! Oraintxe zen “Xurgagailuak eta Teleskopikoak Konpontzeko Zer-
bitzuaren Linea” sortzeko garaia.
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Aukera berriak sortzea

Bezeroekin zuzeneko lana egiteak aukera berriak sortzen laguntzen du; izan ere, era horretan,
oraingo eta etorkizuneko premiei buruzko informazio ugari jasotzen dute langileek.

Enpresak aukera ugari ditu suspertzeko. Batetik, zenbait arlotan langileen gaitasunak ugaldu
daitezke; esate baterako, bezeroarentzako arreta sailean edo salmenta sailean.

Enpresek kanpoko eragileekin dituzten aliantzak eta sareak ere ikuspegi erabilgarriak izaten dira.
Egile horiek, hala nola unibertsitateak, elkarteak edo ikerketa zentroak izan daitezke.

Bestalde, sail bakoitzaren merkatura begirako orientazio handiagoak (ez soilik marketinarena,
baizik eta baita | + G edo zerbitzuena ere) bezeroentzako arreta handitzen du, eta horrek indartu
egin dezake enpresaren gaitasuna merkatuan.

3. Gure enpresak, jarduera guztietan, bezeroari begira dihardu; eta bezeroen (etorkizuneko)
premien arabera, aukera berriak sortzen ditu.

Nola hautematen ditu enpresak bezeroen eskaera berriak?

Enpresa nola jartzen da harremanetan bezeroekin?

Bezeroen eskaerei erantzuteko, produktu berriak merkaturatzen dira?
Produkturen batzuk garatzen al dira bezeroekin batera?

Ba al du bezeroaren gogobetetasunari buruzko galdetegirik?

4. Kanpoko bazkideekin aliantzak eta sareak sortuta (ikerketa zentroak, unibertsitateak,
elkarteak, etab.), berrikuntzari eta hazkundeari begirako aukerak sortzen ditugu sistematikoki.

Enpresa harremanetan egoten al da beste bazkide batzuekin, produktu berriak / teknologia berriak garatzeko?
Enpresa sare edo elkarteren batean parte hartzen al du?

Enpresak lan egiten al du unibertsitate eta teknologia zentroekin?

Produktu berriak garatzean, enpresak lankidetzan jarduten al du hornitzaileekin?

3.1.2. Hazkunde estrategia bat osatzea eta jakinaraztea

Hazkunde estrategia eta helburuak finkatzea

Ondo osatutako estrategia batek mesede handia egiten dio hazkundearen helburuak erdiesteari.
Konpainiaren arabera, hazkunde estrategiak finkatzeko lana era batekoa zein bestekoa izan
liteke; alabaina, estrategia eta helburuak garatzean, gaitasunen analisia egin beharko litzateke
merkatuan, eta era berean, gaurko inguruaren koherentzia, berrikuntza eta horrek enpresaren
hazkundeari begira duen eragina eta zuzendariak prozesu honetan txertatzeko aukera aztertu
beharko lirateke. Enpresa barnean gaitasunak garatzeko ere beharrezkoa da hori guztia.

Epe luzera balioa sortzen duten negozio eredu berriak garatzean ere palanka hau sustatzen da.

5. Hazkunde estrategia eta helburu sinesgarriak ditugu. Estrategiak eta helburuak eguneratzeko
gai gara, joera berriei berehala erantzun ahal izateko.

Enpresaren arlo bakoitzean garbiak al dira urteko helburuak?

Ba al dago estrategiarik, produktu berriak garatu eta merkaturatzeko? Hala bada, aldian-aldian eguneratzen al da?
Nola sortzen dira estrategia horiek? Ba al da plangintza prozesurik? Zenbateko maiztasunarekin?

Nola jokatzen du enpresak ohartzen denean estrategia bat ez doala bide onetik edo merkatuan ez dela produktu
berri bat onartzen?




Nola lantzen du enpresak negozioaren iraunkortasuna? Gaur egun ondo doa eredu hori. Baina etorkizunean?
Nola aztertzen dira eredu berriak eta lan egiteko modu berriak?

Enpresak nola jokatzen du bezeroak jasotako produktuaren balioa txikitzen doala jabetzean?
Nola neurtu daiteke bezeroak produktuari ematen dion balioa?

Balio proposamena eta ikuspegia Urola Garaiko Udal Elkartea

Informazio jardunaldi hartan, mezua garbia izan zen: "Hobe dugu aterkia irekitzea; nahiz
eta seguru jakin bustiko garela, blai-blai behintzat ez gara egingo eta!”. Tokiko Adminis-
trazioaren Arrazionalizazio eta Iraunkortasuna Legearen Aurreproiektu (ALRSAL) pole-
mikoari buruz hizketan ari ziren.

Gehien errepikatzen ziren hitzak, hain zuzen, kostu estandarra, gaitasun desegokiak, zer-
bitzuen balioztatzea, bikoiztasunak, arrazionalizazioa, erakunde instrumentalak... Ezi-
nezkoa zen ez pentsatzea erreformak Urola Garaiko egituretan izan zezakeen eraginean;
batik bat, Mankomunitatean eta UGGASA Urola Garaiko Garapenerako Agentzian.

Justu egun haietan, Klaus North "Hazten lkasi” metodologia berritzailea aurkezten ari zen
eskualdean, UGGASAren bitartez. Metodologia horren oinarrian, hain zuzen, erakunde eta
enpresetan ikaskuntza sustatzea eta proiektu taldeak osatzea dago, estrategia proiektuak
garatzeko asmoz.

"Hori da! Kualitatiboki haztea... taldeko lana eta metodologia!”.

Erakundea berriz antolatzeko eta Urola Garaiko Mankomunitatea eta UGGASAren men-
deko haren elkartea kudeatzeko unea iritsi zen. ALRSALek, nola edo hala, oraingo antola-
mendu moduan izan dezakeen eragina aztertzera behartzen gaitu. Langile politiko zein
teknikariek elkarrekin aurrera egiteko aukera paregabea zen, eta era horretan, tokiko ga-
rapen egiturak hobetzekoa.

Mankomunitateko Batzorde Betearazleari egokia iruditu zitzaion ideia. Ez zen horrelako
zerbait proposatzen zen aurreneko aldia; baina arrazoi bat zein beste tarteko, inoiz au-
rrera egin gabea. Era horretan, Mankomunitateak sortzetik bertatik (1988. urtea) zeuzkan
estatutuen arabera arautuko zen. Harrezkero, baina, gauzak asko aldatu ziren, baita Gara-
penerako Agentzia bera ere (haren estatutuak 1994. urtekoak ziren).

Lehendakari andreak berehala deitu zituen lehenengo bilerara. Mankomunitateko Ida-
zkaria zen proiektuko taldearen buru, eta bertan parte hartu behar zuten Mankomunita-
tea osatzen duten lau udalerrietako udal idazkariek eta UGGASAko kudeatzaileak.
"ALRSALek gure eskualdeko egitura antolatzera behartzen gaitu, gaitasunak antolatzera,
eta bikoiztasunak saihestera. Beraz, taldearen lehenengo zeregina erreforma, eskualdea-
ren egitura, Mankomunitatearen estatutuak eta UGGASArenak aztertzea izango da, eta
Mahai Politikoari proposamen bat egitea”.

Taldekideen buruetan ideia berbera zebilen: "Berriro aztertu behar ditugu Mankomunita-
tearen estatutuak... balioko al du zerbaiterako?”.

Oraingoan, ordea, bazen bestelakorik... "... baina ezin dugu inola ere ahaztu garrantzitsue-
na dela honako hauei buruzko adostasuna lortzea: Zertarako nahi dugu Mankomunitatea?
Zer alorretan ematen digu balioa?".

Partekatutako egiteko eta ikuspegia osatzea hasiera bikaina litzateke, eta oraingoan
proiektuak aurrera egiteko berme ziurra.
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Langileak motibatzea, hazkundea lortzeko

Estrategiak nahi den emaitza izan dezan, langileekin harremanetan egotea funtsezkoa da.
Estrategia eta helburuak ezagutzeaz gainera, ezinbestekoa da langileen jarrera finkatutako
estrategiara bideratzea. Sarri askotan, ekonomia nahasietan, zeregin giltzarria dute, oso ohikoa
izaten baita maiztasunez estrategiaz aldatzea. Hazkundearen estrategiak langileen jokabidean
bertan ispilatuta agertu behar du.

Aplikazio praktikoak (esaterako, bilerak egitea edo berrelikadurak) erabilgarriak izan litezke
estrategiaren garrantziaren berri emateko, eta ondorioz, hazkunde ekonomikoa erdiesteko.
Zuzendariek berebiziko erantzukizuna dute prozesu honetan, langileei jarraibidea emateko, eta
era horretan, langileak motibatzeko.

7. Estrategia korporatiboa ez dago soilik enpresaburuaren buruan; aitzitik, etengabe
komunikatzen da, eta langileek garapenean parte hartzen dute, negozioa arrakastatsua izan dadin
nola lagundu dezaketen ulertu dezaten.

Nork lantzen edo garatzen ditu estrategiak? Zuzendaritza taldeak estrategien diseinuan parte hartzen du ala soilik
egikaritzean?

Nola zabaltzen dira estrategiak enpresa osoan barrena? Langileei, oro har, jakinarazten al zaizkie enpresaren
helburuak eta etorkizuneko plangintzak?

Langileei informazioa helarazten badiete, horiek ba al dute aukerarik estrategiak osatzeko zereginean parte
hartzeko?

8. Gure enpresak ondotxo daki nola gogoberotu langileak, enpresaren helburuak lortze aldera.

Langileak ohartzen al dira zer-nolako balioa duten euren eguneroko jarduerek enpresaren helburu nagusiak lortzeko?
Zenbateraino ezagutzen du langileak enpresaren plangintza estrategikoa?

Langileak ezagutzen al ditu bere arloko helburuak?

Ba al dago pizgarririk, enpresaren helburuak betetzeko asmoz langileak gogoberotzeko?

Bezeroari begira diharduen enpresa  L£IVA

Andres asaldatuta zebilen. Urte zaila zuen aurtengoa. 2008ko udako hondamendiaz gero,
behin eta berriz errepikatzen zena. Aurreko egunean merkataritza taldearekin, bulego tek-
nikoarekin eta ekoizpen sailarekin egindako bilera ez zen espero bezala joan. Aste horretan
bertan, administrazioko pertsona berria sartu zen, eta erabaki zuten ez bidaltzea deialdirik,
lanpostuan egokitzen joan zedin.

"Taldeari denbora gehiago eskaini behar diogu, baldin eta ohikoa dugun norberekoita-
sun dinamika hau bertan behera utzi nahi badugu. Sailen arteko harremana hobetzen eta
akatsak murrizten lagunduko diguten neurri zehatzak definitzeko zereginean aurrerapau-
soak eman ditugu Aitor eta Josemiri esker, baina Aitziber eta Starlight-ekin ere harrema-
netan egon behar genuen, hasiera-hasieratik. Hala eginez gero, bileran ez zuten horrelako
jokabiderik izango”. Halaxe ari zen berekiko, irrati esatariak zioenari jaramonik egin gabe,
eta bezero zuen enpresa baten egoitzarantz autoa gidatzen zuen bitartean.

Autoan egiten dituen ibilbideak baliagarriak zaizkio bileren, mezu elektronikoen eta ideien
anabasa txukuntzeko; horiek baititu eguneroko bazka. "Sekula ez baino, berandu hobe.
Eta Javier ere sartu behar dut honetan. Gure proposamenei oniritzia ematearekin ez da
nahikoa. Proiektuaren esparruan, bezero gisa jokatzen du, baina gure kudeatzailea da, eta
haren premia dugu, honek guztiak aurrera egitea nahi badugu”.

Irratiak etenik gabe jarraitzen zuen. Albiste bat bestearen atzetik. Zein baino zein surrealis-
tagoa. "Barcenasek paperean ezkutuko kontabilitatea zehatz-mehatz eraman bazuen ere,
ERPrik ez izatea ez da aitzakia guretzat”. Horixe Adresen gogoeta, sistema informatikoetan
inbertitzeko unea ez zela jakitun.

"Pertsona guztiak nork bere konpromisoa erakusten ari dira; guztion artean egingo dugu.
Proposatzen ari garena ez da horren zaila; zentzuzkoa da, besterik ez. Zerbait hobea buru-
ratzen bazaigu, aldatu eta kito! Horixe da behar dugun espiritua. Desberdintasunez ahaztu,
eta egiazko talde moduan lan egitea. Sailka pentsatzeari utzi, eta bezeroari begira dihar-
duen enpresa gisa pentsatzen hasita”.




Irratiko seinalea galdu egin zen, tunel batera sartzearekin bat. Irteeran, berriro etorri zen.
Albisteak amaituta zeuden. Louis Armstrongen "What a wonderful world”

kantua zegoen entzungai. Andresek errepide alboko zelaien berdeari

erreparatu zion, eta bere aurpegian irribarrea marraztu zen kantatzen

zuen bitartean: "And | think to myself..."

3.1.3. Hazkunde aukerak gauzatzea

Langileen espiritu ekintzailea garatzea
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Zereginak beste batzuen esku uztea da, zehazki, hirugarren erronkaren ardatza. Hazkunde aukerak
hauteman eta langileei estrategien berri eman ostean, langileek ikasiko dute nola lortu helburu
estrategikoak, erantzukizun handiagoarekin eta nork bere ekimenez.

Norbanakoaren ekimena garatzeko, hain justu, langileek konfiantza handiagoa eduki behar dute
euren trebetasunetan, enpresa prozesuetan parte-hartze handiagoa izan behar dute eta euren
jardunerako abantailei (esaterako, sustapen bati edo exekutibo baten aintzatespenari) etekina
atera behar diete.

Kultura irekiak eta zeregin konplexuenak beste batzuen esku uzteak (langileen gaitasunak
ikasteko eta lantzeko) asko laguntzen dute langileen espiritu ekintzailea garatzen. Hala,
maniobra tartea ematen dute, helburu garbiak eta oinarrizko baldintzak galdu gabe.

9. Gure langileek enpresa espirituarekin pentsatu eta jarduten dute, eta erantzukizun maila
handia onartzen dute.
Langileek ba al dute euren irtenbideak proposatzeko askatasunik?
Zure enpresan ohikoa al da erantzukizunak besteen esku uztea?

Ba al dago nolabaiteko pizgarririk ideia berriak proposatzen dituztenentzat?
Langileen espiritu ekintzailea garatzea bultzatzen duen lan giroa sortzen ahalegindu al dira?

10. Gure exekutiboek badakite gauzak besteen esku uzten eta jardunerako espazioak sortzen
(“empowerment”), langileentzat.

Erabakiak taldean hartzen al dira? Zein da erabakiak hartzeko erabiltzen den metodoa?
Enpresan uzten al dira besteren esku zereginak edo erantzukizunak?
Enpresan ba al dago besteen esku uzteko ohitura edo zentralizazio handia dago?

Ezagutzak eta gaitasunak garatzea

Ekonomia nahasietan, enpresak hainbat aldaketa estrategiko eta ekonomiko izaten dituenean,
langileek aldakorragoak izan behar dute, enpresaren hainbat arlotan baliagarriak izateko eta
askotariko funtzioak onartzeko, nahiz eta funtzio horiek euren jarduera eremukoak ez izan. Kasu
honetan, funtsezkoa da langileek aldaketetara egokitzeko trebetasuna ikastea, eta zeregin berriei
begira gaitasunak ugaltzea.

Hasiera batean, konpainiak erabaki behar du zer-nolako kalifikazioa behar duten langileek
hazkunde gaitasunarekin lotutako zereginak bete ahal izateko. Langileen prestakuntza
askotarikoa izan liteke: langileek eurek antolatutako ikaskuntza, lanean egikaritutako programak
edo hirugarren erakunde batzuek eskainitako mintegi edo ikastaroak.

Ikaskuntza eta ezagutza etengabe eskualdatuko dela ziurtatuko duen eta hori bultzatuko duen
giroa sortu behar du enpresak.

11. Hazkundea ziurtatzeko asmoz, gure langileen gaitasunak sistematikoki garatzen ditugu.

Ba al dago gaitasunen matrizerik?
Nola hautematen dituzue enpresaren lehiakideek dituzten gabeziak?
Aldian-aldian prestakuntza eskaintzen al da enpresan?

12. Enpresako hainbat hierarkiaren bitartez, ezagutzak eta funtzioak modu aktiboan partekatzen
ditugu sailen artean.
Aldian-aldian sailak elkartzen dira?

Ba al dago hobekuntza talderik?
Hainbat hierarkia mailak egiten al dituzte bilerak aldian-aldian?




3.1.4. Hazkundea kudeatzea

Hedapena antolatzea

Azken erronkak, hain zuzen, arrakastaz handitu ziren eta orain euren baliabideak kudeatzeko
zailtasunak dituzten enpresei eragiten die. Asko handituz gero, konpainiek aurretik zuten egitura
aldatu behar dute, informazioari eta komunikazioari begira, eta kudeaketaren estiloari eta lan
kopuruari dagokienean. Irtenbide berekiek asko lagundu dezakete aldaketetara egokitzeko eta
hazkundeasustatzeko. Esan nahibaita, estrategia eta funtzio zaharren tokian oraingo prozedurarekin
bat datozen berriak erabiltzea izan liteke irtenbidea.

Hona hemen hedapena kudeatzeko irtenbide zenbait: zereginak taldeen esku uztea, prozedura
metodikoak ezartzea, administrazio maila berri bat sortzea edo ezagutzak partekatzeko modu
berriak ezartzea.

13. Gure prozesuak eta antolamendua hazkunde erronkei egokitzeko gai gara.

Enpresaren prozesuak praktikan jartzen dira edo kudeatzailearen buruan baino ez daude? Aldian-aldian eguneratzen dira?
Nola birdiseinatzen dira prozesuak?

14. Exekutiboek eta langileek hazkundearekin bizitzen ikasten dute.

Hazkundearekin lotuta, enpresak ba al daki prozesuei, helburuei eta baliabideei berriz neurria ezartzen?
Langileek parte hartzen al dute hazkundera egokitzeko prozesuan?

Nola erabili da hazkundea langileak motibatzeko eta horien parte-hartzea sustatzeko?

Aliantza berriak sortzen ari dira?

Baliabideak ziurtatzea

Enpresa handituz gero, ezinbestekoa da baliabideen premian aldaketak izatea eta epe luzera
horiek ziurtatzea. Enpresa txiki ugarik ez dute Giza Baliabideen sailik. Enpresa handitzen denean,
langileak erakartzeko eta garatzeko arazoarekin topo egingo dute, eta ezingo diote behar bezala
erantzun hazkundeari.

Baliabideak ziurtatzeko palankak hainbat neurri zuzentzaile barne hartzen ditu, giza baliabideen

plangintza, langileak erakartzea eta langileen garapena estrategikoki kudeatzen dutenak. Gainera,
enpresak enplegatzaile gisa duen irudiaren erakargarritasuna handitzeko estrategiak daude.

15. Hazkunderako beharrezko langileen erabilgarritasuna ziurtatzen dugu.

Nola erakartzen ditu enpresak langileak (unibertsitatea, iragarkiak prentsan/Interneten, barne kontratazioa...)?
Nola neurtzen ditu enpresak dituen langile premiak?

16. Hazkundearen finantzaketa modu proaktiboan ziurtatzen dugu.

Finantzaketa iturri erakargarriak bilatzen dira etengabe?

Finantzaketa zer arlok jaso behar duten erabakitzeko inkestaren bat egiten da (betiere, enpresaren helburuetan
pentsatuta)?

Proiektu bat onartzen denean, egikaritzeko behar adina finantza baliabide izateko aukera handiak daude?




3.2. Proiektuetan oinarritutako ikaskuntza

Proiektuetan oinarritutako ikaskuntza proiektuaren funtsezko ideia, hain zuzen, proiektuen araberako
kudeaketaren printzipioetatik dator; ez, haatik, helburuen jarraipena. Proiektuetan oinarritutako ku-
deaketaren ardatza, zehazki, zeregina epe egokian betetzea da, kalitate oneko aurrekontu finko ba-
tekin; proiektuetan oinarritutako ikaskuntzak, berriz (izenak berak dioen bezala), ikaskuntza aukerak
eta proiektu bat gauzatzean arazoak ebazteko prozesua uztartzen ditu. Enpresako kide guztiek parte
hartzen dute emandako zeregina ebazteko prozesuan.?

Kontzeptuak banakako zein erakundearen ahalmenak eta gaitasunak bilatzen ditu, unean une-
ko erronkak gainditzeko prozesuan sistematikoki garatzen direnak. Gainera, enpresak merkatuan eta
ingurunean duen malgutasuna handitu behar da.®

Proiektuetan oinarritutako kudeaketaren oinarrizko printzipioak — denbora, kostuak eta kali-
tatea — garrantzitsuak dira proiektuen kontrolerako eta ebaluaziorako. Horiek, hain zuzen, ikaskunt-
za ikuspegiaren oinarrizko hiru printzipioekin osatzen dira. Printzipio horiek enpresaren jarduna eta
erabakiak ezartzen dituzte, proiektuaren helburuak betetzeko eta aldi berean, enpresa barnean par-
tekatzen diren ikaskuntza eta eskarmentua lortzeko. Printzipio gehigarriak, zehazki, erronka guztiak
gainditzea, gaitasunak garatzea eta gogoeta egiteko gaitasuna hobetzea dira.

Enpresek onura gehigarriak lortu ditzakete ikaskuntza ereduaren bitartez, proiektuetan oinarri-
tuta; era horretan, proiektuen kudeaketa tradizionala gaindituko dute.

Proiektuetan oinarritutako kudeaketaren bitartez, enpresek helburuak bete ditzakete, eta aldi
berean, enpresan aldaketa nabarmenak gauzatu. Hartwig/Bergstermann/North-en arabera, proiektuak
egikarituz gero, banaka-banaka ikasteko espazio librea sortzen da, eta ondorioz, gaitasunen garapena-
ri mesede egiten dio. Zuzendariek langileak motiba ditzakete, zereginak besteen esku utzi, erantzuki-
zunak eman eta euren jarduerak modu argian ispilatu.

Bada antolamenduari oro har eragiten dion bigarren helburu bat. Hala, zeregin garrantzitsua
izango dute taldeko lanak, lanerako egitura ireki eta berritzaileak eta aldaketak egitea ahalbidetuko
duen egitura deszentralizatu batek.

Era berean, merkataritza eta enpresa ingurunearen garapenean eragina izateko aukera bilatzen
da. Helburu honen baita daude, hain justu, merkatuaren eta ingurunearen beraren egoera hobetzea
(eragikera baliabideen garapenaren bitartez) eta prozesuak enpresaren estrategia bultzatzeko moduan
erabiltzea.’

Ezagutza eta gaitasunak enpresaren baliabidetzat jotzen diren faktoreak dira. Horiek erabiliz
gero, epe luzera, garapena eta prozesuak hobetuko dira.®

lkasteko espazioak sortuta, enpresek berritzaileak izateko gaitasuna indartzen dute, eta era ho-
rretan, mesede egiten diote hazkunde kualitatiboari. Horrek esan nahi du merkatuan errendimendu
handiko produktu eta zerbitzuak eskaintzen dituztela.
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Garrantzitsua da proiektuetan oinarritutako ikaskuntzak arazo baten eta irtenbide bat bilatzeko
premiaren arteko harremana erakustea beti. Irtenbidea zenbat eta handinahiagoa izan, orduan eta ar-
giagoak eta zehatzagoak izango dira enpresan gaitasunak garatzeko betekizunak.*®

4. Zazpi pausoak

Hazten lkasi prozesuan, hainbat enpresak parte hartzen dute; bakoitzak bere ikaskuntza proiektua gau-
zatzen du. Aldi berean eta modu paraleloan, elkarrekin egiteko hainbat saio antolatzen dira. Enpresa
guztiek parte hartzen dute horietan. Hala, ikaskuntza komunitate bat sortzen da, eta horren bitartez,
eskarmentuak eta ezagutzak trukatzen dira.

Saio horiek bi eratakoak izan daitezke: workshop izenekoak (WS) edo prestakuntza saioak.

Workshopak

Proiektuaren kudeaketan, workshop edo lan saioak zinez garrantzitsuak dira; izan ere, onartutako
konpromisoak, proiektuaren egoera eta aurreikusitako xedeak ebaluatzen laguntzen dute. Proiektuan
zehar 4 egiten dira, eta horietan, hauek izaten dira helburuak:

e Proiektuaren eta ikaskuntzaren helburuak nabarmentzea, modu kuantitatibo zein kualitatiboan.

e Neurtzeko moduko helburuak lortzeko irtenbideak bilatzea, proiektuaren sorkuntzan anbiguota-
sunak desagerrarazita eta izan litezkeen arriskuak murriztuta.

e Proiektuaren aurreikusitako emaitzak aurkeztea eta proiektuaren hasierako sorkuntza aldi bate-
rako eraldatzen duten erabakiak hartzea.

e Taldearijakinaraztea prozeduraren eta ekimenaren sistematizazioa eta banakako erantzukizu-
nak zeinen garrantzitsuak diren.

® Besteak beste, arazoak ebazteko metodoak, sormen teknikak, arriskuen ebaluazioa, piramide
bidezko pentsamoldes, feedbackak eta gogoeta gauzatzen ikastea.

Prestakuntza saioak

Proiektu talde bakoitzarekin, bertan dauden gaitasunak aztertzen dira, eta enpresa bakoitzaren pres-
takuntza premiak hautematen dira. Enpresa batek baino gehiagok dituzten gabezia nabarmenenak ar-
datz hartuta, hainbat prestakuntza saio jakin antolatzen dira. Saio horiek taldeka egiten dira, eta inte-
resa duten enpresako kide guztiei irekiak egoten dira.

> cfr. Wachstum lernen — lernend wachse, 2011, http://www.lernend-wachsen.de/index.php
é cfr. Wachstum lernen — lernend wachsen, 2011, http://www.lernend-wachsen.de

/ cfr. North, 2011, Hazten Ikasi

8 cfr. Wachstum lernen - lernend wachse, 2011, http://www.lernend-wachsen.de/index.php

9 cfr. Wachstum lernen — lernend wachsen, 2011, http://www.youtube.com/watch?v=6FsvONIz5Ec
10 cfr. Wachstum lernen — lernend wachse, 2011, http://www.lernend-wachsen.de/index.php



Urola Garaian izandako esperientziak hizpide hartuta, honako hauek izan dira egindako pres-

takuntza saioetako gaiak:

Proiektuen kudeaketa
Komunikazio eraginkorra
Lehiakideak zaintzea

Bideratzailea

Enpresa bakoitzak bideratzaile baten laguntza izango du. Metodologian adituak dira bideratzaileak, es-
perientziari ahalik eta etekin handiena lortzeko enpresei aholkularitza eta gidaritza eskainiko dietenak.
Bideratzaileak elkarrekin harremanetan egongo dira. Aldian-aldian lan saioak egingo dituzte, enpresen
ikaskuntza proiektuak behar bezala garatzen direla ziurtatzeko. Hauek dira, hain justu, gauzatuko di-
tuzten jarduerak:

Kudeatzailearekin eta zuzendaritzako kideekin batera, nork bere buruaren diagnostikoa ebalua-
tzea eta hazkunderako helburu estrategikoak definitzea. Proiektu jakin bat definitzea eta ikaskun-
tza premiak aurreikustea.

Proiektuko taldearen sorkuntza babestea. Kudeatzailearen, proiektuko taldearen eta bideratzai-
learen arteko “kontratua” definitzea, proiekturako baliabideak erabaki eta ziurtatuta. Proiektuaren
jardueren hasierako plangintza osatzea.

Enpresa partzuergoaren 1. workshopean parte hartzea: enpresa bakoitzaren hazkunde proiektuen
aurkezpena eta eztabaida.

Zereginak eta erantzukizunak definitzea eta izendatzea, eta arrakastarako faktoreak definitzea.
Ikaskuntza helburuak finkatzea eta prestakuntzari ekitea. Taldeari laguntzea irtenbideak garatzen
eta zereginak egikaritzen.

Enpresa partzuergoaren 2. workshopean parte hartzea: Gauzatu eta landutako irtenbide/hobekun-
tza/aldaketak, eta baita ikaskuntzaren emaitzak ere, aurkeztea eta horiei buruzko eztabaida egitea.
Proiektutik onartutako ekintzak ezartzea. Taldeko kideen eta proiektuarekin zerikusia duten bes-
telako pertsona batzuen prestakuntza eta ikaskuntzarekin jarraitzea. Ezartzean eta gauzak alda-
tzean ustekabean azaldutako zailtasunak kudeatzea.

Enpresa partzuergoaren 3. workshopean parte hartzea: ezartzean izandako aurrerapenak, lortu-
tako emaitzak, izandako zailtasunak eta horiek nola gainditu diren aurkeztea eta horiei buruzko
eztabaida egitea.

Lortutako emaitzak ebaluatzea, definitutako negozio, aldaketa eta ikaskuntza helburuak aintzat
hartuta.

Enpresa partzuergoaren 4. workshopean parte hartzea: esperientziak beste enpresa batzuetara
eskualdatzea.

Metodologia, hain zuzen, 7 pausok osatutako ziklotan ezartzen da (3. irudian ikusi daitekeen bezala).
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Behin ziklo bat amaitzen denean, eta emaitzak eragiketara eskualdatu eta han ezart-
zen direnean, enpresaren lehiarako oinarri berria ebaluatzen da, helburu berriak haute-
manda; hala, beste ziklo bat sortzen da. Ondorioz, metodoaren aplikazioa erabat dinamikoa
eta errepikatzailea da.

Hasiera batean, enpresak bere hazkunde gaitasuna aztertzen du, eta diagnostiko baten bitar-
tez, hobetzeko dituen aukerak ezagutzen ditu. Diagnostikoan oinarrituta, hazkunderako proiektu es-
trategiko bat definitzen da, eta proiektu berean prestatutako kolaboratzaile talde batek egikarituko
du. Hazkunde proiektu horrek irismen bikoitza izango du: batetik, hazkunde aukerak baliatzea; eta
bestetik, taldekide guztien gaitasunak garatzea.

Ezarpenean, enpresek eskarmentuak eta aplikatutako praktika hobeak trukatzeko bileretan
parte hartzen dute; era horretan, erakundeen arteko ikaskuntza modu bat osatzen dute.

Eredua aplikatzea erabat dinamikoa eta elkarreraginezkoa da.

1. Hazkunde
gaitasuna az-
tertzea

7. Emaitzak
eskualdatzea eta
erabiltzea

2. Proiektua
hastea

coaching
eta aholkularitza

6. Emaitzak

3. Erantzukizunak
ebaluatzea

besteen esku

4.lkaskuntza
5. Ikastea eta eta aldaketa
aldatzea prozesuak
garatzea

3.irudia. Ezartzeko eman beharreko pausoak.
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Era honetan, ziklo bakoitza egikarituta, enpresak ikasteko duen gaitasuna lantzen da; esan nahi baita,
enpresak ikasi egiten du, proiektuak egikarituta eta ziklo bakoitzaren hasieran definitutako ikaskuntza

helburuei jarraituta.

Hona hemen prozesua, 7 pausoekin eta 4 workshopekin (WS). Era berean, Urola Garaian izan-
dako esperientziako proiektuen garapenean hautemandako jardunbide egokiak txertatu dira.

1. pausoa. Hazkunde gaitasuna
aztertzea eta hazkunde
helburuak definitzea

2. pausoa. Proiektua modu
formalean hastea

Hazkunde diagnostikoa egitea eta helburu estrategikoak zein
hazkunde palankak definitzea.

Hazkunde proiektua definitzea.

Aitortutako igurikapenen arabera, ikaskuntza premiak
aurreikustea.

Proiektuaren kudeatzailea eta taldea aukeratzea eta hazkunde
proiektuaren igurikapenak eta helburuak jakinaraztea.

Kudeaketaren, proiektukotaldearen etahazkunde aholkulariaren
arteko kontratua definitzea eta proiekturako beharrezkoak diren
baliabideak koordinatzea.

Proiektuko taldeak proiektuaren kontrola har dezan eta erabakiei
buruzko aurkezpen bat egin dezan prestatzea.
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Enpresako zuzendaritzaren parte-hartzearekin, helburuak,
zereginak eta tarteko emaitzak aurkeztuko dira. Proiektuaren
hasierako pausoak, proiektuaren irudikapena eta emaitza
nagusien zehaztasuna eta bideragarritasuna modu kritikoan
zalantzan jartzen dira, eta egin beharreko aldaketak

1. WS. Enpresa bakoitzaren eztabaidatzen dira.

hazkunde proiektuen

aurkezpena eta eztabaida Emaitzak jakinarazten dira eta taldea bere erara antolatzeak

ikaskuntza eta aldaketa prozesuan duen garrantziaren berri
ematen da.

Proiektuko taldeak egituratutako aurkezpenerako teknikak
erabiltzen ditu, eta sistematikoki feedbacka jasotzen du, aintzat
hartzeko.

Proiektuko taldeak proiektuaren kontratua egikaritu ala ez eta
zereginen zein erantzukizunen barne banaketa erabakitzen
du, eta arrakasta faktoreak definitzen ditu.

Proiektuko taldekideek nork bere ikaskuntza erronkei buruz
pentsatzen dute, euren azpi-kudeatzailearekin koordinatzen
dute eta proiektuaren barnean ikaskuntza moduak bilatzen
dituzten.

3. pausoa. Erantzukizunak
besteen esku uztea

Proiektuko taldeak irtenbide egokia lortzeko erabakia
prestatzen du eta helburuak betetzeari buruzko txostena
sortzen du, arrakasta faktoreak eta talde barruko
erantzukizunak zehaztuta.

Enpresako zuzendaritzaren parte-hartzearekin, baliatutako
ikuspegiari buruzko eztabaida egingo da. Hona hemen
emaitzak:

-Egoerari eta ezarpenak hobetzeko beharrezko gaitasunei
buruzko txostena.

2. WS. Gauzatu eta landutako
irtenbide/hobekuntza/aldaketak,
eta baita ikaskuntzaren emaitzak
ere, aurkeztea eta horiei buruzko
eztabaida egitea

-Proposatutako irtenbideei buruzko argudioak eta ezarri
beharreko irtenbideari buruzko erabakia.

-lkaskuntza eta aldaketa prozesuen eta enpresako
zuzendaritzaren oharren egoerari buruzko txostena.

-lradokitako ekintzei buruzko dokumentazioaren eta
horietarako ibilbidearen gaineko zuzenketak.

-Proiektuko taldeak ikasten eta modu autonomoan proiektua
berregituratzen jarraitu ahal izateko giltzarriak definitzea.




Jolasa banatzen Irnasa S.L.-Premank S.L.

Juanjo bezero batengana joan berria zen, Urola Garaiko Garapenerako Agentzia UGGA-
SAko losuneren deia jaso zuenean, “"Hazten lkasi” izeneko ekimen bati buruzko informa-
zioa emateko. Aste horretan bertan biltzekotan geratu ziren, proiektuaren ezaugarriak eta
zehaztasunak sakonago aztertzeko.

"Hazten ikastea... horixe da enpresa gehienek behar dutena”, pentsatu zuen Juanjok.
Azken urteetan ohituta zegoen bere aholkularitza zerbitzuak kontratatzen zituzten ku-
deaketa eta prebentzio sistemetako zuzendarien mezu ezkorrak entzutera eta zerbit-
zuengatiko kostua murrizteko presioak jasotzera.

"... eta baita geuk ere”. Pentsatu zuen, autoan esertzen zen bitartean. Dagoeneko bost
urte ziren krisialdia hasi zenetik, eta ez zuen hobetzeko inolako zantzurik. Testuinguru
horretan bi enpresa gidatzeak eskatzen zion ahaleginagatik indar guztiak xahutzen ari
zitzaizkion, eta jakin bazekien geroz eta zailagoa zen ingurune ekonomikoan lan egiteko
prestatu behar zuela erakundea. Espiritu ekintzailea eta ekimena izango zituen taldea
prestatu beharrean zegoen, eguneroko jardueretatik libratzen eta arrakasta bermeekin
etorkizunari aurre egiteko enpresa berrantolaketari aurre egiten lagunduko ziona.

"Gaztelaniaz ederki egiten duen katedradun alemaniarra. Ea probetxuzko ezer ikasteko
gai garen”. Gidatu bitartean, irribarrez ari zen, bere burua eta taldea erronkaren aurrean
ikusita.

losunerekin egindako bilerak Juanjori indartu egin zion proiektuari begirako interesa. Hu-
rrengo egunean, haren berri eman zien Aitor, Idoia eta Itzali. Atseginez jaso zuten berria.
""Hazten lkasik' gure erakundearentzat proiektu estrategikoa garatzen laguntzeaz gaine-
ra, etorkizunari begira proiektu berriak gauzatu ahal izateko eskarmentua izaten ere la-
gunduko digu”.

Hazkunde gurpilak eta erakunde osoan zabaldutako gogobetetzeari buruzko inkestak le-
hendik zekitena berretsi zuten: barne antolakuntzan eta estrategia partekaturik ez edu-
kitzean zeuden ahulgune nagusiak. Eskura zegoen informazioarekin, erakunde guztiari
egin zitzaion deialdia, proiektuaren berri emateko eta inkestaren emaitzak zabaltzeko.
"Hazten lkasi” metodoari esker, Juanjok aurrenekoz azaldu eta partekatu zituen erronka
estrategikoak erakundeko gainerakoekin, eta taldeak antolamendu eredu berri bat ados-
tu zuen, horiek egia bihurtzeko.

"Ezinbestekoa da egoera berrietara egokitzea. Ezerezetik altxatu dut enpresa hau, baina
jende gehiagoren parte-hartzearen premia daukat, baldin eta nirekin lanean dabiltzan
pertsonen ahalmenari etekina atera nahi badiot eta hauteman ditugun aukerak baliatu
nahi baditut. Neuk bakarrik ezin dut”, pentsatu zuen Juanjok.

"Lanez lepo dago Juango, eta geuk ekin behar diogu lanari; alabaina, hura etengabe guz-
tiaren jakinaren gainean edukita eta aurrerapenen berri emanda, baldin eta proiektuak
aurrera egitea nahi badugu eta hainbeste behar eta nahi dugun eraldaketa egia bihur-
tuko bada”, ondorioztatu zuten Aitorrek, Idoiak eta Itzalek, bideratzaileekin bilera egin
ostean.
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4. pausoa. lkaskuntza eta aldaketa
prozesuak garatzea

3. WS. Ezartzean izandako
aurrerapenak, lortutako
emaitzak, izandako zailtasunak
eta horiek nola gainditu diren
aurkeztea eta horiei buruzko
eztabaida egitea

Aukera/arazoari begirako irtenbidea garatzea.
Proiektuko taldekideei prestakuntza eta ikaskuntza eskaintzea.

Ezarpena, ekintza eta aldaketa prestatzea. Ezartzeko zailtasunak
edo arriskuak hautematea.

Enpresako zuzendaritzarekin eztabaidatu behar dira taldeak
irtenbideetarako proposatutako plangintza eta egituraketa, eta
erronkak ikaskuntza aukerekin lotu behar dira.

Proiektuko taldeak aurrerapenei buruzko txostena aurkeztuko
du, nahi diren baldintzei begirakoa.

Ikaskuntza eta aldaketa prozesuak elkarrekin egindako gogoeta
unea izango du, zuzendaritzaren feedbacka izango duena;
horrek, azken batean, aintzat hartu beharreko giltzarriak
berretsiko ditu.

Zuzenketei buruzko eztabaida egingo da, eta dokumentuan
jasoko dira.

Irtenbideak ezartzeko konpromisoa, zehaztasun maila eta
antolamenduari buruzko eztabaida egingo da.

5. pausoa. lkastea eta aldatzea

Proiektutik onartutako ekintzak ezarriko ditu taldeak.

Taldeko kideen eta proiektuarekin zerikusia duten bestelako
pertsona batzuen prestakuntza eta ikaskuntzari jarraipena
ematea.

Ezarpenean eta aldaketan ustekabean sortutako zailtasunak
kudeatu behar dira.




6. pausoa. Emaitzak ebaluatzea

Emaitzak ebaluatzea, hazkunde estrategikoko helburuei eta
baita enpresaren ikaskuntza eta aldaketarako trebetasunen
garapenari ere egiten dieten ekarpenaren arabera.

Taldearen garapenaren ebaluazio berekiaren eta kanpo
ebaluazioaren zati gisa (gaitasunei jarraipena egitea),
garapenerako etorkizunean egin beharreko jarduerak
koordinatu behar dira.

Proiektuko taldeak emaitzei eta helburuei buruzko aurkezpen
egituratu bat prestatuko du, baita proiektuarekin lotuta
“ikasitako irakaspenen” aurkezpena ere.

4. WS. Esperientziak beste
enpresa batzuei eskualdatzea.

WS honek proiektuaren emaitzak ebaluatuko ditu. Enpresako
zuzendaritzarekin batera, proiektuaren produktuak,
eraginkortasuna eta zereginak aztertu behar dira. Zuzendaritzak
berresten ditu horiek, eta proiektuko taldea liberatzen du.

Hona hemen WSaren emaitzak:

-Emaitzak eta proiektuaren garrantzia jakinaraztea.

-Azken txostena, produktuei buruzkoa eta zerikusia duten
bestelako dokumentu batzuk banatzea.

-Jarraipen ekintza, erantzukizunak eskualdatzeko ekintza eta
sistematizazio ekintza batzuen proposamena aurkeztea.

7. Emaitzak eskualdatzea eta
erabiltzea

Proiektuaren emaitzen erabileran, hainbat aukera zehazten dira,
eta baita eragiketarako emaitzak eskualdatzeko erantzukizunak
ere.

Ikaskuntza eta aldaketa prozesuaren emaitzak enpresa barruan
zabaldu, ordaindu eta aintzat hartzen dira.

Hazkunde egoeraren diagnostiko berria, hazkunde palanka
berria hautemateko eta plan berria garatzeko.
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Negozioa askotarikotzea  Zurizuri Garbitegi Industriala

2013. Inondik ere, urte tristea. Negu euritsua. Datu ekonomikoek ere ez zuten laguntzen
aldartea hobetzen. Egunak, motzak izanagatik, luzeak ere baziren, tamalez. Lantaldea goi-
bel zegoen, beldurrez.

Zerbitzuen sektorean pertsonek ematen dute balio nagusia, eta aldarteak erdipurdi zeu-
delaikusita, Zurizuriko Elefante Zaindariak bere buruari hitz eman zion zerbait egin behar
zuela.

Elefante Zaindariak 14 urte daramatza Zurizurin isilean lanean. Eta inguruan sumatzen
zen isiltasuna eta tristura zirela tarteko, erantzun beharra zegoela ohartu zen.

Tailerrean “Hazten lkasi” proiektuari buruz hizketan entzun zituenean, zuzendariarenga-
na jo, eta esan zion horretara bideratuko zituela bere ahalegin guztiak, ez zuela beste
erremediorik. Soilik arropa garbituz hil egingo zirela, eta ez zeukatela galtzekorik... me-
sedez... mesedez...

Azkenean, talde osoarekin hitz egin ostean, zuzendaria ohartu zen ezinbestekoa zela ne-
gozioa askotarikotzea, eta "Hazten lkasi” proiektuan txertatzea erabaki zuen.

Trapuen kudeaketarekin lotutako askotarikotzea proposatu zuen.

Elefante Zaindaria, plantaren erdi-erdian, ordulari baten alboan jarrita, bere tokitik dena
behatzen duen lagun leiala. Gogoberotasuna eta aldarteak berriz pizten ahalegindu zen.
Baita lortu ere!



5. lkaskuntza proiektuak eta parte hartzen duten enpresak, Urola Garaian

REMANK
"HAZTEN IKASI
www.irnasa.com www.premank.com tel. 943 72 41 00 PROIEKTUA
ENPRESA |IRNASA, S.L/ PREMANK, S.L. PRODUKTUAK / ZERBITZUAK - Kalitate, ingurumen eta berdintasun
sistemak zein sistema integratuak ezartzea,
horiei buruzko aholkularitza ematea eta
MARKA HARREMANETARAKO horien mantentze lana egitea.

- Prebentzio zerbitzua

Juanjo Sagarna - Kudeatzailea
LANGILEAK 5o Idoia Luzuriaga - Proiektuaren liderra

"Hazten lkasi" PROIEKTUAREN HELBURUA

Barne berrantolaketa, oraingo negozioa indartzeko eta negozio berriei ateak irekitzeko.

PROIEKTUAREN EMAITZAK
Estrategiarekin bat datorren antolamendu eredu berria ezartzea

Barne diagnostikoa, langile guztien parte-hartzearekin

Barne komunikaziorako bide berriak ezartzea, kudeaketa eredu berria egituratzeko

IKASKUNTZAREN EMAITZAK
Barne antolamendua, gaitasunak definitzea, langileen gogobetetasuna

-“ Eskualdeko enpresekin eskarmentuak trukatzea

-' Aldaketa eta askotarikotasun proiektuari begirako bideak ezartzea

“Gogoeta egiteko eta aldaketarako garaia da”

HURRENGO PAUSOAK

Lantaldearen eta kudeatzailearen arteko adostasuna, kudeaketa eredu berria ezartzeko.
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’ plasnor "HAZTEN IKASI’
PROIEKTUA

www.plasnor.com tel. 943 73 04 51

ENPRESA PLASNOR Transformacion de plastico PRODUKTUAK / ZERBITZUAK - ljeztea

Legazpia Termo-konformazioa
- Poliuretanoa injektatzea
MARKA  PLASNOR HARREMANETARAKO - Juan Antonio Agirre - Kudeatzailea
- Miren Martinez - Administrazio arduraduna
LANGILEAK 45 - José Antonio Pérez - Merkataritza ard.

Koldo Agirre - Ekoizpen arduraduna
"Hazten lkasi’ PROIEKTUAREN HELBURUA

Lean komunikazioa: sailen arteko komunikazioa hobetzea, funtsezko organoak sortuta, denbora errealean
datuak jasota eta sareko komunikazio protokoloak baliatuta

PROIEKTUAREN EMAITZAK
Plantan datuak jasotzeko esperientzia pilotua, denbora errealean ekoizpena kudeatzeko.
Helburuak eta zuzendaritza zein kalitate batzordeen funtzionamendua sistematizatzea.

Elikadura sistematikoa eta zeharkako integrazioa barne erpko sailetan.

IKASKUNTZAREN EMAITZAK

Helburu argi eta zenbatzeko modukoetara bideratutako proiektuak proposatzen eta
kudeatzen ikastea.

Lidergorako eta lanak bitarteko arduradunen esku uzteko trebetasunak lantzea.

Zereginei baino gehiago emaitzei begirako plangintza ikuspegirantz bideratzea pertsonak.

“Hazteko, formatu, habilezi berriak garatu eta arriskatu beharra daukagu ... garai
berriei egokitzeko ordua iritsi da”

HURRENGO PAUSOAK

Hazten Ikasi eragikera sistematizatzea eta beste proiektu batzuetara zabaltzea.

Pertsonen parte-hartzea sustatzea, gogoberotzeko, eta era horretan, enpresari hazten laguntzeko.
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gar-oa

"HAZTEN IKASI’

www.congelados-garoa.com tel. 943 725 732 PROIEKTUA

ENPRESA cCongelados Garoa S.L. PRODUKTUAK / ZERBITZUAK Janari izoztuen banaketa eta
prozesatzea
MARKA  Garoa HARREMANETARAKO Begofia Collado - Kudeatzailea

LANGILEAK 15

"Hazten lkasi” PROIEKTUAREN HELBURUA

"Bezero Handiak" negozio linearen garapena, janari izoztuak zuzenean inportatzeko joera sustatuta.

PROIEKTUAREN EMAITZAK

' Merkatua-herrialdea eta produktu mota aztertu eta aukeratzea, "Bezero Handiak" negozio
linea garatzeko. Esperientzia baten plangintza egitea (bezeroak izan litezkeenak hautematea,
berariazko katalogoa osatzea, merkataritza estrategia bat definitzea).

Erakunde barruan, barne komunikazioa hobetzea bertako arloen artean.

IKASKUNTZAREN EMAITZAK

Enpresak trantsizio eta kultura eraldaketa fasea izan du, hainbat ezaugarritan oinarrituta: nork bere
lanaren lidergoa eramatea, erantzukizunak onartzea eta konpromisoak onartzea.

- Parte-hartzaileek enpresaren ikuspegi orokorrago bat edukitzea.

-, Eskarmentu txikiagoa duten proiektuko taldekideen autonomia hobetzea.

Proiektuen kudeaketari buruzko ikaskuntza.

"Interesgarriena eta baliagarriena izan da taldearen baliabide pertsonalei buruz
egindako gogoeta, ingurunearen eskakizunei aurre egiteko, aldaketak sortzeko eta
proiektuei zilegitasuna eta taldeari nortasuna emateko"”

HURRENGO PAUSOAK

Espedizio jaurtitze bat egitea.
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escaleras

"HAZTEN IKASI

www.eima.net tel. 943 72 43 11 PROIEKTUA
ENPRESA EIMA,S.L. PRODUKTUAK / ZERBITZUAK - Barne eskailerak
- Kanpoko altzariak
MARKA HARREMANETARAKO Javier Idiakez - Kudeatzailea

Andrés Beldarrain — Proiektuaren liderra
LANGILEAK 15

"Hazten lkasi" PROIEKTUAREN HELBURUA

Barne berregituraketa, ekoizpena eta eraginkortasuna hobetzeko, kostuak murrizteko, banaketa epeak
hobetzeko eta kalitatea handitzeko.

PROIEKTUAREN EMAITZAK

Diseinu fasean dagoen proiektua. Oraindik ezartzeke; beraz, asko dago egiteko. Hemendik
hilabete batzuetara neurtu ahal izango ditugu emaitzak.

Oraingoz, baliagarria izan zaigu zer egin behar genuen jakiteko. Berez, jakin bagenekien, baina
proiektuari esker, bide horri helduko diogu berriro, eta ezarri egingo dugu.

QO

Eskaeren dokumentazioa kudeatzeko lanean hobekuntzak izan ditugu. Modu koordinatuagoan
lan egiten hasi gara, eta akats gutxiago egiten ditugu.

IKASKUNTZAREN EMAITZAK

Ohartu gara lehendik ere bagenituela dokumentazioak eta prozedurak, baina ez garela horiek
abian jartzeko gai izan. Tresnak izan baditugu, baina ez gara metodikoak.

J

Proiektuari esker ikusi ahal izan dugu asko dugula hobetzeko, batez ere geure arteko
koordinazioari dagokionean; ez baitugu talde moduan jokatzen.

"Proiektua ondo egon da, baina egiazko lana hemendik aurrerakoa izango da. Geure
esku dago". Javier Idiakez (EIMAko kudeatzailea)

HURRENGO PAUSOAK

Ezarri beharreko hobekuntza ekintzen artean lehentasunak finkatzea, eta horiek lehenbailehen abian
jartzeko egutegi bat ezartzea.
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"HAZTEN IKASI’
PROIEKTUA

www.arrola.es tel. 943725271

ENPRESA ARROLA Hornosy Servicios SLL. PRODUKTUAK / ZERBITZUAK - Labe industrialen fabrikazioa eta
Zumarraga ingeniaritza
- Mantentze lanetarako zerbitzu integrala
MARKA  ARROLA HARREMANETARAKO Bakarne Egiguren - Kudeatzailea
LANGILEAK 16 Nekane Mujika - Bulego teknikoa

"Hazten lkasi” PROIEKTUAREN HELBURUA

Jardueraren berrantolaketa eta irudi orokorra aldatzea, ondo bereizitako bi negozio unitateren ikuspegitik:
batetik, mantentze lanak; eta bestetik, ingeniaritza eta fabrikazioa.

PROIEKTUAREN EMAITZAK

Lan Orri berri zehaztua ezartzea.

Mantentze lanetarako ikustaldi teknikorako prozedura orokorra hobetzea.

Mantentze lanetako arlo teknikoaren eta muntatzaileen bilera dinamika berri bat ezartzea.

Y QI

IKASKUNTZAREN EMAITZAK

Kudeatzaileak deitu gabe, langileen lehenengo bilerak ARROLAN.

Barne antolamendua eta taldeko lana zeinen garrantzitsuak diren ohartzea,
egunerokotasunetik haragoko proiektuei heltzeko.

"Proiektua oso baliagarria izan zaigu batez ere onartzeko zeinen garrantzitsua den
taldean lan egitea, eta zer premia dugun proiektuen kudeaketan hobetzeko"

HURRENGO PAUSOAK

Mantentze lanen arloan, prozesuaren hobekuntza orokorrarekin jarraitzea.

Merkataritza ikustaldiak egitea (lehengo bezeroak eta berriak), ingeniaritza/labeen proiektu berriak
arloari dagokionean.

Gipuzkoako " 5
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"HAZTEN IKASI’

www.caldereriaurretxu.com tel. 943 76 16 15 PROIEKTUA

ENPRESA Caldereria Urretxu S.L PRODUKTUAK / ZERBITZUAK Egitura metalikoen fabrikazioa eta
merkaturatzea, segurtasun karenatzeak,
txirbil xurgagailuak, teleskopikoak eta
galdaragintza oro har

MARKA URRETXU HARREMANETARAKO

Jose Antonio Verde- Kudeatzailea
LANGILEAK 49 IAaki Goiburu- Fabrikazio arduraduna

"Hazten lkasi” PROIEKTUAREN HELBURUA

Xurgagailu eta teleskopikoak konpontzeko zerbitzua, nazio mailan.

PROIEKTUAREN EMAITZAK

Merkatua aztertzea eta negozio eredu egokiena definitzea. Balio proposamena ezartzea,
helburu diren bezeroak eta bezero segmentuak hautematea, bezeroekiko eta banaketa
sareekiko harremanak, baliabideak hautematea, gaitasunak eta beharrezko aliantzak.

Lehenengo hiru jarduera urteetarako azterlan ekonomikoa (Excel euskarria).

Komunikazio euskarriak definitzea eta garatzea: zerbitzu berria jasoko duten web orri berria
eta katalogoak, hainbat hizkuntzatan.

QA

IKASKUNTZAREN EMAITZAK
Ezagutzak barneratzea, zerbitzu/jarduera linea berriak aztertzeko eta merkaturatzeko.

Bileretarako dinamikak ezartzea, koordinazioa eta erabakiak hartzeko modua hobetzeko.

Proiektuen araberako kudeaketan oinarritutako ikaskuntza.

"Pertsonalki, proiektuak sistematikoki taldean lan egiteko aukera eman digu (rolak esleitu, zereginak
banatu, helburuak finkatu, jarraipena egin...). Bikoiztasunak saihestu ditugu, baita denbora alferrik galtzea
ere, eta erabakiak hartzeko modua asko hobetu dugu. Beste enpresa batzuekin proiektuan parte hartzeak
"asmoak" zabaldu dizkigu, arazoei begiratzeko moduari dagokionean. Bideratzailearekin, gainera, proiektua
aurrera eramateko moduan izan gara. Talde mailan, proiektu honetan parte hartzeko eman diguten aukera
eskertu nahi genuke"

HURRENGO PAUSOAK

Zerbitzu berria merkaturatzea.
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rdastriala

"HAZTEN IKASI

Www.zurizuri.com tel.943 73 72 88
PROIEKTUA
ENPRESA ZURIZURI Labandegi Industriala. PRODUKTUAK / ZERBITZUAK Enpresek garbitegi industrialarekin lotuta
Legazpi dituzten premientzako irtenbidea,

enpresetako arroparen garbiketa eta
kudeaketa integrala

MARKA  ZURIZURI HARREMANETARAKO

Maider - Kudeatzailea
LANGILEAK 17 Maite Sastre — Kalitate arduraduna

i

"Hazten lkasi” PROIEKTUAREN HELBURUA

"Renting eta trapu industrialen garbiketa integralerako zerbitzua" jarduera linea berriaren negozio eta
bideragarritasun eredua definitzea.

PROIEKTUAREN EMAITZAK

J Merkatua aztertzea. Legedia aztertzea. Eskaintza eta eskaera aztertzea. Jarduera linea berriaren
negozio eredua definitzea.

« Proiektuaren memoria bat egitea eta Eusko Jaurlaritzari aurkeztea, jarduera abian jartzeko haren
baimena lortzeko.

J Hainbat hipotesirekin, simulazio euskarri batean (Excel euskarria) plangintza garatzea, proiektuko
taldearen geroko barne eguneratzea ekarriko duena, aurrera egin ahala egokitzeko eta jarduera
linea berria egokitzeko.

IKASKUNTZAREN EMAITZAK

Parte-hartzaileek merkatuko analisiarekin eta analisi ekonomikoarekin lotutako ezagutzak
eskuratzea.

Parte-hartzaileek enpresaren ikuspegi orokorrago bat eskuratzea.

Eskarmentu txikieneko proiektuko taldekideen autonomia hobetzea.

"Proiektu honetan parte hartzea oso baliagarria izan da taldekide guztientzat. Nola
taldeko lana, bideratzailearekin batera, hala gainerako enpresa parte-hartzaileekin
elkartzea oso aberasgarria izan da. Finkatutako helburua bide onetik doa eta lortzea

espero dugu."”
HURRENGO PAUSOAK

Eusko Jaurlaritzaren baimena lortzea

Elkarte berria sortzea, jarduera merkaturatzeko

Zerbitzua doitzeko, proba pilotu bat gauzatzea

Gipuzkoako
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www.auxkal.com  tel.943 72 04 05

./: auxkal

B ciemenos de Caldereria ‘HAZTEN IKASI’
PROIEKTUA

ENPRESA Elementos de Caldereria AUXKAL PRODUKTUAK / ZERBITZUAK Makina-erremintarentzako elementu lagungarriak:

babes teleskopikoak, txirbil garraiatzaileak eta
instalazioak, karenatze mekanikoak, paperezko
iragazkiak, bereizgailu magnetikoak eta

MARKA  AUXKAL HARREMANETARAKO galdaragintza lanak oro har.

Pello Etxebarria: Komertziala

LANGILEAK 36

i

"Hazten lkasi” PROIEKTUAREN HELBURUA

Negozio eredua, produktu berriak eta sektoreak definitzea.

#HAteratze sistemetarako (txirbila, piezak, puskak, zaborra, hondakinak...), babes sistemetarako (teleskopikoak eta makinentzako itxitura
bereziak) eta hozgarrien irazteetarako irtenbideak ematea”. Makina-erremintaren eta bertako erabiltzaileen sektoreari soilik begiratzetik,
beste batzuetarako jauzia eman dugu: siderurgia, mekanizatu handia, forja, galdaketa, galdaragintza astuna, autopartistak, etab. Produktu
zehatz eta pertsonalizatuagoekin.

PROIEKTUAREN EMAITZAK

Merkataritza lanaren plangintza bat osatzea, hurbileko lehiakideetatik bereizteko aukera
emango diguna

Ekoizpen sistemei dagokienean, etorkizuneko premiak berriz aztertzea

QA4

Merkatu zoko berriak bilatzea; nola gaur egungo merkatuan, hala merkatu berrietan

IKASKUNTZAREN EMAITZAK
Sektorearen egoera aztertuta: Zer egin lanari ekiteko?

Hobekuntza premia handiak dituen egoera fisiko honetan, nola hazi?

Oinarrizko lana tailerrean dago; alabaina, merkataritzaren alorrari dagokionean, funtsezkoa
da bezeroak konbentzitzea

“Hazkunde proiektu batek asko lagundu digu geure buruetan zebiltzan ideiak antolatu eta bateratzen.
Era berean, helburuak definitzeak konpromiso batzuk finkatzera eta betetzera derrigortzen gaitu, eta
proiekturik gabe, horiek guztiak bete gabeko ideia bihurtzeko arrisku handia dago. Batzuetan, ez da
posible definitu bezalaxe jarraitzea plangintzarekin, baina Santiagora bidean bagoaz, hobeto dugu
Leonen geratzea, eta ez Orreaga eta Iruilea artean jira eta bira ibiltzea”

HURRENGO PAUSOAK

Proiektua amaitzea, “erreferentziazko marka” gisa izango dugun kokagune berrian egokitzen lagunduko digun egonkortasuna bilatzea,
eta hortik aurrera, hazten jarraitzea"
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PROIEKTUA
www.urolagaraia.com tel. 943 72 58 29
ENPRESA Urola Garaiko Udal Elkartea PRODUKTUAK / ZERBITZUAK Bazkide diren udalerrien eskumeneko
Zerbitzu Mankomunatuen Eskaintza
MARKA HARREMANETARAKO Oihane Zabaleta — Lehendakaria

M2 Jose Begiristain - Idazkaria

LANGILEAK 2+8 (+ Uggasa)

“Hazten lkasi” PROIEKTUAREN HELBURUA

1.- ALRSALek Mankomunitatean eta UGGASA merkataritza enpresan eragindako ondorioen analisia.

2.- Erreformaren eragina ahalik eta txikiena izan dadin Batzorde Betearazleari egin beharreko proposamenak, eta
beste hainbat proposamen, eskualdeko egiturak bide onetik joan daitezen

PROIEKTUAREN EMAITZAK

Toki administrazioaren arrazionalizazio eta iraunkortasun legearen aurreproiektuaren eraginaren
balioespena eta horri buruzko txosten teknikoa.

Jardueraren lehenengo hiru urteetarako azterlan ekonomikoa (Excel euskarrian).

Komunikazio euskarriak definitzea eta garatzea: zerbitzu berria jasoko duten webgune berria eta
katalogoak, hainbat hizkuntzatan.

KBS

IKASKUNTZAREN EMAITZAK

Proiektuen plangintza eta taldeko lana

Talde barruan, rolen eta erantzukizunen garrantzia.

QIARY

Lankidetzaren eta sinergien eraginkortasuna.

"Hainbat erakunderen arteko lankidetzak eta koordinazioak ugaldu egiten ditu
proiektuak bere helburuak betetzeko dituen aukerak"

HURRENGO PAUSOAK
Mankomunitatearen BALIO PROPOSAMENARI eta JARDUERA ALORREI buruzko adostasun politikoa.

Mankomunitatearen eta UGGASAren estatutuak aldatzea eta egokitzea.

i
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6. lkaskuntza proiektuak eta parte hartzen duten enpresak, Donostia-Beterrin

ARA
MEN

"HAZTEN IKASI’
DIA
PASTELERIAS PRO I EI(TUA

http://casa-aramendia.com tel. 943522637

ENPRESA Casa Aramendia PRODUKTUAK / ZERBITZUAK -Tartak -Pastak
-Pastelak -Txokolate eta bonboiak
-Opilak -lzozkia

MARKA Casa Aramendia HARREMANETARAKO -Javier Aramendia (enpresari eta produkzio ard.)

-lagoba Ezama (zuzendaria)
LANGILEAK 20

"Hazten lkasi” PROIEKTUAREN HELBURUA

Negozioaren errentagarritasun handiagoa produktu, itxura, zerbitzu eta barne kudeaketa jarraipenaren hobekuntzaren
bidez.

PROIEKTUAREN EMAITZAK

Enpresaren hutsuneetan antolakuntza hobekuntza.

lkuspegi ezberdinen partekatzea diagnosi eta konponbide ezberdinetan. Komunikazioaren hobekuntza.

Epe motzean emaitza nabarmenak.

IKASKUNTZAREN EMAITZAK

Antolakuntza eta pertsonen garapena jarduera eta emaitzen plangintza ikuspegi baterantz.
Helburuak lortzeko taldearen inplikazio eta gogoa. Taldea indartzeko modu egokia da.

Lankideen molbazioen ezagutza handiagoa.

“Hazten lkasi ez da enpresaren hazkunderako soilik, pertsonen garapenerako ere ba da, formakuntza,
komunikazio, motibazio...bidez. Azkenean, hauek dira enpresaren hazkundea eragiten dutenak.”

HURRENGO PAUSOAK

- Hazten lkasi sistemalzatzea eta beste proiektuetara hedatzea.
- Hurrengo proiektua enpresako beste alorretara eta beste pertsonetara hedatzea, inplikazio maila handiagotzeko.
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-
oimplas "HAZTEN IKASI
PROIEKTUA

www.coimplas.com tel. 943 557123
ENPRESA COIMPLAS S.A. PRODUKTUAK / ZERBITZUAK -Doitasun handiko mekanizatuak
MARKA COIMPLAS S.A. HARREMANETARAKO -Javier Jauregui- Gerentea

LANGILEAK 16

"Hazten lkasi” PROIEKTUAREN HELBURUA

Plangintza komertziala bezero ohiekin eta hori lotutako hazkunde beharren identifikazioa (arduradun eta langileetan).

PROIEKTUAREN EMAITZAK
Bezero nagusien historikoaren berrikuspena.
Bezero nagusien aurreikuspena ariketa.

Produkzio arduradun bat kontratatzeko aukerak eta profilak baloratzea.

IKASKUNTZAREN EMAITZAK

Bezeroko fakturazioaren historikoaren eta aurreikuspenaren hausnarketa ezagutzen.
Barne komunikazioaren eta arduren delegazioaren garrantzia ezagutzea.

Antolakuntzaren/erakundearen eta barne talde baten garapenaren garrantzia ezagutzea.

“Jardueraren ekintza eta ardura guztiak ezin ditu pertsona bakar batek jasan,
erakunde eta antolamendua garatzen behar da”

HURRENGO PAUSOAK

Komertzial arloan aktiboago bilakatzen joan (helburu dieren bezeroen kontrastea: ohiak eta berriak).
Produkzioko arduradun berria trebatu eta beragan ardurak delegatzea.
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elh uyar *HAZTEN IKASI'

PROIEKTUA

www.elhuyar.org  tel. 943363040

ENPRESA Elhuyar Taldea PRODUKTUAK / ZERBITZUAK -Zientzia -Komunikazioa
-Hizkuntza eta teknologia -Aholkularitza
MARKA Elhuyar HARREMANETARAKO -Leire Cancio (zuzendaria)

LANGILEAK 95

"Hazten lkasi” PROIEKTUAREN HELBURUA

Elhuyar Taldeak irakaskuntza zerbitzuetan duen aukera markoa identifikatu, antolatu eta bideratzea.

PROIEKTUAREN EMAITZAK

Elhuyarrek irakaskuntza alorrean egiten duenaren inbentarioa.

Praktika onen identifikazioa.

Elhuyarrek etorkizunean irakaskuntzaren alorrean abiatuko dituen lehentasunezko proiektuak.

IKASKUNTZAREN EMAITZAK

Berrikuntza proiektuak abiatzeko metodologia.

Taldeko sinergiak baliatuz proiektu berrien definizioa.

"Talde-lanean unitate desberdinen sinergiak baliatuz merkatu aukera berriak ditugu.”

HURRENGO PAUSOAK

- Zuzendaritzarekin proiektuak adostu eta irakaskuntzaren arduraduna izendatu.
- 2015eko Kudeaketa-planean irakaskuntza proiektuak integratu.
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‘HAZTEN IKASI'

mmermﬂc PROIEKTUA

www.masermic.com tel. 943 74 26 69

ENPRESA Microelectronica Maser S. L. PRODUKTUAK / ZERBITZUAK -Automatizazioa -Garraioa
Mendaro -Energia -Ingurumena
MARKA masermic HARREMANETARAKO -Carlos Iriondo - Komertzial Zuzendaria
-lon Iriondo - Berrikuntza eta Garapena
LANGILEAK 40 -David Sanchez - Komertzial Ingeniaria

"Hazten lkasi” PROIEKTUAREN HELBURUA

FILM SPEAKER: Hiztun tradizionalen ordezkatzeko soinu gaitasunak duen film garden baten diseinuak,
material arin eta malgua erabiliz pisu eta tamaina txikiagotzeko.

PROIEKTUAREN EMAITZAK

Gailu elektronikoen bitartez soinu anplifikazioaren artearen estatuaren ikerketa.

Film gardena eta soinu-emisiorako elkartutako gailu elektronikoen garapena.

Q3 QO

Film Speakeren maiztasun desberdinetara eta aplikazio desberdinetarako aurre-seriea,
tamaina desberdinetan.

IKASKUNTZAREN EMAITZAK

Helburuetarako orientazioa: Emaitzetan zentratutako ikuspegiranzko pertsonen garapena.

Autonomiaren garapena eta taldeko kideak diren pertsonen lidergoa.

QN4

Talde-laneko filosofia eta hobekuntza-proiektu formulazioa ezarpena.

“Funtsezko helburua ibilbide-orri batean, erantzukizunekin, zereginekin, mugarriekin,
rolekin, faseekin... deskonposatzea ikastea izaten ari da proiektuaren ikasketa nagusia,
guztiak berriro batera jarrita aipaturiko helburuaren lorpena errazten digutela.”

HURRENGO PAUSOAK

Proiektu-Kontratuan ezarritako ibilbide-orriaren arabera proiektuan aurrera egiten jarraitzea.
Era gradualean inposatzea “Hazten lkasi” sistematikoa kanpoko erraztaileko babesa gabe.
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‘HAZTEN IKASI'

PEGAMO PROIEKTUA

www.pegamo.es  tel. 943 373 011

ENPRESA PEGAMO Navarra, S.A. PRODUKTUAK / ZERBITZUAK -Mantenua
-Salmenta
-Alokairua
MARKA CATERPILLAR, CLARK HARREMANETARAKO -Jose Luis Ubillos — Komertzial Arduraduna

-Izaskun Alonso — Proiektuaren liderra

LANGILEAK 30

"Hazten lkasi” PROIEKTUAREN HELBURUA

Helburu estrategikoen zabaltzea: lanpostuetako helburuak definitzea eta helburuen zabaltzea sistematizatzea.

PROIEKTUAREN EMAITZAK
Erronka estrategiko konkretu bat pertsonal teknikoan zabaltzearen esperientzia pilotua.

Urteko helburuen zabaltzearen sistematizazioa prozedura definituz.

Ezarritako adierazleen neurketa automalkoa ERParen bitartez.

IKASKUNTZAREN EMAITZAK

Enpresan sor daitezkeen proiektu ezberdinak kudeatzeko taldean lan egiten ikastea.

Lidergo gaitasuna garatu eta erabakiak hartzeko ardurak norberak bere gain hartu.

QN4

Enpresaren barne funtzionamendua ezagutu eta enpresarekiko atxikimendua sendotu.

“Beharrezkoa da prozesuetan konstantzia irakastea hazten eta hobetzen jarraitzeko”

HURRENGO PAUSOAK

Hazten lkasiko metodologia sistematizatu eta etorkizuneko proiektuetara zabaldu.
Helburuak beste eremu funtzionaletan zabaltzenjarraitu.
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'‘HAZTEN IKASI'
PROIEKTUA
www.plastigaur.com tel. 943 590 311
ENPRESA PLASTIGAUR SA PRODUKTUAK / ZERBITZUAK FILM, TUBO RETRACTIL, TUBO EXTENSIBLE
“STRECH HOOD”, FUNDAS, LAMINAS, BOLSAS,
FILM IMPRESO.
MARKA PLASTIGAUR HARREMANETARAKO LUIS ARTOLA - GERENTE

VANESA BOLADO- RESP. CALIDAD, PRL, MA, 1A
LANGILEAK 100

"Hazten lkasi” PROIEKTUAREN HELBURUA

Plastigaurren lan dinamikaren barruko komunikazio eta aldaketa kulturala.

PROIEKTUAREN EMAITZAK

Ez-adostasunak murriztea.
Sailen arteko informazio banaketa hobetzea.

Lan-eredu berriak ezartzea erakundearen barruan komunikazioa hobetzeko.

IKASKUNTZAREN EMAITZAK
Proiektu arduradun berriak prestatzea.

Sailen arteko enpatia hagiagoa lortzea.

“Hazten lkasi proiektuak gure erakundearen arlo giltzarrei buruzko
gogetak egiteko aukera eman digu”

HURRENGO PAUSOAK

Prozesuaren analisiarekin jarraitu, hobetzeko aukera berriak identifikatuz eta aurrera eramanez.
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sulabe

‘HAZTEN IKASI'
PROIEKTUA

www.sulabe.com tel. 943 554 950

ENPRESA PANIFICADORA DE HERNANI SL PRODUKTUAK / ZERBITZUAK Ogigintza eta banaketa
MARKA SULABE HARREMANETARAKO Ibai Aristimufio - Gerentea

Mikel Jon Garmendia - Produkzio
LANGILEAK 40 zuzendaria

"Hazten lkasi” PROIEKTUAREN HELBURUA

Garbiketa Plana eta Praktika Onen berraztertze eta ezarpen zuzena.

PROIEKTUAREN EMAITZAK

Garbiketa Planaren eta Praktika Onen egokitzapena, makina berrien inbertsioa egin
ondoren, enpresaren gaur egungo beharren arabera. Ezartzeko zain.

J Ekoizpen eta banatze pertsona talde baten parte hartzea eta inplikazioa tipologi proiektu
batetan, Sulabe-n lehenengo aldiz.

Instalazioen hobekuntzarako enpresako direkzioak hartutako inbertsio erabakia.

IKASKUNTZAREN EMAITZAK

Taldearen ezagutza Garbiketa Planen eta Praktika Onen ezarpenaren inguruan.

Talde lan dinamika sortzea eginkizunen izendatzearekin, zereginen banaketarekin,
helburuak ezartzearekin eta hauen jarraipenarekin.

“Hazten ikasi proiektuak trebetasun berriak garatzeko aukera eman digu, talde lana
bezala, erakundearen etorkizuneko garapenerako gakoak direnak.”

HURRENGO PAUSOAK

Instalazioen egokitzapena eta hobekuntza.
Garbiketa Planean eta Praktika Onetan parte hartzen dutenekin komunikazioa.
Inplikazioa eta konpromisoa.
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‘HAZTEN IKASI'

Uro LO PROIEKTUA

ALUMBNTACKOR XX

ENPRESA GRUPO UROLA ALMINETACION XXI ~ PRODUKTUAK / ZERBITZUAK -Elikadura produktuen banaketa foodservice
Anoeta kanalan eta denda txikietan.

MARKA GRUPO UROLA HARREMANETARAKO -Georgina Arcoiza - Gerente
-Antonio Higon - Dir. Comercial

LANGILEAK 10

"Hazten lkasi” PROIEKTUAREN HELBURUA

Enpresa-berrantolamendua.
Merkatu berrietan sarrera.

PROIEKTUAREN EMAITZAK

Enpresa-berrantolamendua Merkatu berrietan sarrera.

HORECA merkatuan eta izoztuen munduan sarrera.

SIS

Lehen esportazio esperientziak Venezuela eta Japonian.

IKASKUNTZAREN EMAITZAK

Lana eta negozio prozesuen optimizazioa.

Fakturazioa handitu HORECA merkatuan sartu ondoren.

JAQ

Euskal produktuen esportazioan lehenbiziko esperientzia.

HURRENGO PAUSOAK

HORECA kanalan eta izoztuetan fakturazioa handitzen joatea.
Herrialde desberdinetan esportazioak sistematizatzea.
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7. lkaskuntza proiektuak eta parte hartzen duten enpresak, Urola Kostan

EE
= anenr ‘HAZTEN IKASI

sistemas informaticos PROIEKTUA

www.anercom / 943 13 34 85

“Gizarte mailan erantzulea den lurraldea sustatzeko programa”

ENPRESA  AMER SISTEMAS INFORMATICOS, 5.L. PRODUKTUAK / ZERBITZUAK - Kudeaketa softwarea - Sistemak

Online softwarea Aholkularitza
Web garapenak
MARKA HARREMAMNETARAKO lose Maria Ansola (zuzendari orokorra)
Izaskun Amilibia (software saileko arduraduna)
LANGILEAK 37 Lucia Cardoso (web saileko arduraduna)

- Juan Maria Calleja (Sistemen saileko arduraduna)
‘Hazten ikasi’ PROIEKTUAREN HELBURUA

Negozio ereduaren diseinua. 5 urterako plangintza estrategikoa eta negozio plana.

PROIEKTUAREN EMAITZAK
5 urtetara egindako plangintza estrategiakoa

2016rako negozio plana

Plangintza estrategikoaren jarraipenerako PDCA zikloa

IKASKUNTZAREN EMAITZAK

Berezko ekimen gehiago dugu eta konponbideak guk geuk bilatzen ditugu
Talde zentzu indartsuago bat garatu dugu

Plangintza estrategiko, nezgozio, canvas, eta abarrei buruzko ikasketa

J 3

2016-2020 plangintza estrategikoa — Etorkizuneraniz bidea eginez

HURRENGO PAUSOAK

Enpresako pertsona guztiel proiektuaren emaitzak aurkeztea
Urteko plangintzarakotresna abian jarri eta erabiltzea

-il UROLA KOSTAKO hazten ikasi Ope—
UDAL ELKARTEA metodlog reali=e

& Prof. Dr. Klaus Modh

Gipuzkoako Y. !
ELcewA [ —— » 8 o —
LHIONBLRCFES, ra i e e F Al Yhia ™
o s R m ror Mdundie JIPRZTOA
o | i

8 laraai D




Tarazi
e - PROIEKTUA

www.arazi.eus/ 943 833 641
“Gizarte mailan erantzulea den lurraldea sustatzeko programa”

‘Web komunikazioa
ENPRESA ARAZIIKT 5.L. PRODUKTUAK / ZERBITZUAK Diseinu eta seialeztapena
Ekitaldien antalaketa
Musepen kudeaketa eta dinamirazioa
Hezkuntza eta sentsibilizazio kanpainak

MARKA ARAZI HARREMANETARAKO Izaskun Isasti (Kide fundatzailea)
Eneko Calvo (Proiektu-buria)
LANGILEAK 30 . Amaia Isasti (Proiektu-burua)

‘Hazten ikasi’ PROIEKTUAREN HELBURUA

Plan tipologia desberdinak (estrategikoak, kudeaketakoak, ekintzenak...) diseinatu eta garatzea,
salmentarako estrategia bat diseinatuz baita ere.

PROIEKTUAREN EMAITZAK
Produktu katalogoa (planak)

Erreminten definizioa (Diagnostikorako diagrama)

Salmentarako estrategiaren definizioa

IKASKUNTZAREN EMAITZAK

Produktu edo zerbitzu berri baten definizioa

Irekitasuna: gertuen dugun ingurutik haratago ikusteko beharra

N

“Produktu berri bat garatzeko jarraitu beharreko pausoak ikasi ditugu™

HURRENGO PAUSOAK

Produktua merkatuan testatzea
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‘HAZTEN IKASI
PROIEKTUA

www.eraman.comy 943 862 350

“Gizarte mailan erantzulea den lurraldea sustatzeko programa”

x . s Prozesu Industrialen Automatizazioa, Garraio
ENPRESA ;.I'Iftlutencmn y Manipulacién ERAMAN  PRODUKTUAK / ZERBITZUAK eta Muntai Sistemas, Bilteg) Automatikosk
e Fabrikazio Zelulak, Robotika eta lkusmenn
Artifiziala, Paletizazio Sistemak, Neurrira
MARKA  ERAMAN HARREMANETARAKO Eginiko Proiektuak.
Mikel Sorreluz (Proiektu koordinatzailea)
LANGILEAK 23 Irene Iribar (Gerentzia)

‘Hazten ikasi’ PROIEKTUAREN HELBURUA

Proiektuen kudeaketa hobetzea. Arduradunak eta informazio fluxua definituaz, azpiprozesuen
komunikazioa hobetu.

PROIEKTUAREN EMAITZAK
Eskaera-Entrega prozesua berridatzi.

Bileren definizioa.

IKASKUNTZAREN EMAITZAK

Sail bakoitzeko eguneroko arazoez gain, proiektuko partaideak ERAMANen ikuspegi
orokorraz jabetu dira.

Lan-taldean aritzeko gaitasunen garapena.

J 3

HURRENGO PAUSOAK

Eskaera-Entrega prozesua martxan jartzea.
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MiTXELENX I/
kaslef ‘HAZTEN IKASI’ !

PROIEKTUA

www, zarauzkoikastola.org / 943831752

“Gizarte mailan erantzulea den lurraldea sustatzeko programa”

* Haur Hezkuntza - Jangela
ENPRESA salbatore Mitxelena Ikastola PRODUKTUAK / ZERBITZUAK - Lehen Hezkuntza Garraioa
Derrigorrezko Eskolaz

Bigarren Hezkuntza kanpokoak

Unai Lekuona (gerentea)
Maite Saenz (zuzendaria)

MARKA  Salbatore Mitxelena HARREMANETARAKO
LANGILEAK 100
‘Hazten ikasi’ PROIEKTUAREN HELBURUA

Plan estrategiko bat egitea, etorkizunerako norabidea zehaztu eta ikastola aldaketara bideratzeko.

PROIEKTUAREN EMAITZAK

Ikastolaren egoera, indargune, ahulgune, mehatxu eta aukera nagusienen azterketa bateratu
eta adostu bat garatzea.

Estrategia helburuak zehaztu eta aginte taula orekatu bat garatzea.

Behar dugun aldaketa gauzatzeko proiektu estrategikoak zehaztea.

IKASKUNTZAREN EMAITZAK

Hazkundeari begira garrantzizkoak diren elementuei buruzko hausnarketa bideratu dugu
Hazkunde Gurpilarekin,

Proiektuak behar bezala zehaztu, abiarazi, gauzatu eta jarraipena egiteko sistematika
barneratzea.

Etorkizun batean hausnarketa eta plangintza estrategiko bat gure kasa egin ahal izateko
prozesua, tresnak, metodologiak eta pausuak barneratzea.

“Ingurune aldakorrari erantzun eta etorkizunari aurre egiteko plangintza estrategikoa zehaztu dugu.”

HURRENGO PAUSOAK
Ikastolako langile guztiek hausnarketa estrategikoan parte hartzeko dinamikak abiaraztea.
Zehaztutako lerro, helburu eta proiektu estrategikoen jarraipena egiteko sistema egoki bat
zehaztu eta abian jartzea.

@ UROLA KOSTAKO hazten ikasi Ope
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oAl ELRARTER PROIEKTUA

www.urolakosta.ong f 943890808

“Gizarte mailan erantzulea den lurraldea sustatzeko programa”

ENPRESA  Urola Kostako Udal Elkartea PRODUKTUAK / ZERBITZUAK Prestakuntza eta enplegu zerbitzuak:
- Informazioa: buletinak, sektore azterketak,

dirulaguntzen informazioa...

- Aholkularitza
MARKA  Urola Kosta HARREMAMNETARAKO - Lehiakortasuna hobetzeko ekimenak

Olaia Sainz - Prestakuntza

LANGILEAK g (prestakuntza eta enplegu zerbitzu sailean)

‘Hazten ikasi’ PROIEKTUAREN HELBURUA

Saileko koordinazioa hobetzeko bilera eta proiektuen sistematika lortzea, hau da, epe erdi-luzerako ideia
estrategikoak pentsatzeko eta horietatik proiektuak ateratzeko eta guztien artean koordinazioan lana partekatzeko.

PROIEKTUAREN EMAITZAK

Bileren kudeaketa sistema bat zehaztu eta abian jartzea.

Proiektuen kudeaketa sistema bat zehaztea.

Gure saileko estrategia zutabeak (xedea, ikusmira, balioak eta estrategia lerroak] lantzea.

IKASKUNTZAREN EMAITZAK

Bileren kudeaketa sistema barneratzea.
Proiektuen kudeaketa sisterna zehaztea.

Saila modu eraginkorragoan koordinatzea.

QEARY

“Modu koordinatuan, kohesio gehiagorekin lan egiten ikasi dugu.”

HURRENGO PAUSOAK

Zehaztutako lan lerroak gauzatzeko proiektu estrategikoak zehaztea.
Epe luzerako sistematikaren hobekuntzan aurrera egitea.

il UROLA KOSTAKO hazten ikasi ope*
UDAL ELKARTEA metodologia reali=e
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Eranskinak - Laguntza tresnak
1. eranskina. Gaitasunen matrizea

Hazten Ikasi metodologiaren helburu nagusietako bat, hain zuzen, ikaskuntza da; nola erakundeari
dagokiona, hala norbanakoari dagokiona. Gaitasunen matrizea, beraz, diagnostikorako tresna da.
Modu bizkor eta samurrean ahalbidetuko du proiektuko taldearen indarguneak eta ahultasunak
zehazten, kide bakoitzaren ezagutzak eta trebetasunak abiapuntu hartuta. Gaitasunak dira, zehazki,
pertsona edo erakunde batek dituen ezagutza eta trebetasunak praktikara eramateko ahalmenak.

1. pausoa: Premiak hautematea. Behin proiektua definituta dagoenean, taldeak izan beharreko
gaitasun guztiak hautematea izango da eman beharreko lehenengo pausoa. Gaitasun horiek
teknikoak edo espezifikoak (teknologiak ezagutzea, negoziaziorako gaitasuna...) zein orokorrak (beste
hizkuntza batzuetan komunikatzeko gaitasuna, azterketarako gaitasuna...) izan daitezke.

2. pausoa: Matrizea osatzea, gaitasun bakoitzeko zutabe bat eta proiektuko taldekide bakoitzeko ilara
bat definituta.

3. pausoa: Taldearen gaitasunak ebaluatzea. Gaitasunez gaitasun, matrizearen laukitxo guztiak bete
beharko dira. Hala, 3 puntu (gaitasuna menderatuta), 2 puntu (bitarteko maila), puntu 1 (oinarrizko
ezagutzak) edo batere punturik ez (erabateko ezjakintasuna) eman ahal izango dira.

Ezagutza juridikoak

Negoziazioa, alemanez

Proiektuen kudeaketa

4. pausoa: Proiektuko taldearen gabeziak hautematea. Matrizean aurreikusitako gaitasun bakoitzaren
garrantzia eta emaitzak aintzat hartuta, indartu beharreko gaitasunak hautemango dira. Hori lortzeko,
oraingo kideak prestatu ahal izango dira, edo bestela, proiektuko taldera pertsona berriak txertatu.



2. eranskina. Proiektuaren kontratua Project Charter

Proiektuaren kontratua, hain zuzen, kudeatzaileak eta proiektuaren buruak proiektuaren oinarrizko
ezaugarriak finkatzeko eta baliabide zenbait esleitzeko hitzartzeko dokumentua da. Beste datu bat-
zuen artean, proiektuaren kontratuak honako informazio hau jasotzen du:

e Proiektuaren deskribapena eta helburuak.
e Jardueren plangintza.
® Proiektuko taldearen definizioa.

e Baliabideak.
Jarraian, proiektuaren kontratu baten egitura eta eremuak ikusiko ditugu.

Proiektuaren izenburua:

Arazoaren adierazpena eta proiektuaren justifikazioa: taldeak hobetu nahi duen gaiari buruzko zehaz-
tasunak ematea, ahalik eta modu deskribatzailenean; produktua zertan den eta taldea zertarako osatu
den deskribatzea, enpresaren egiteko eta ikuspegiarekin bat eginda. Proiektuari heltzeko zegoen pre-
mia justifikatzea.

Helburuak: Taldeak erdietsi nahi dituen helburuak; helburu orokorrak, neurtzeko modukoak.
"Negozio” helburuak

Ilkaskuntza helburuak

Irismena: Proiektuaren mugak edo oharpenak; alegia, zer txertatzen den, eta zer ez.

Txertatutakoa Txertatu gabea

Mugarriak (milestones) / Entregagaiak: proiektuari jarraipena emateko baliagarriak dira, harik eta
hura amaitu arte.

Definitu entregagaiak eta proiektuaren azken emaitza.

Mugarriak: proiektuaren ekimen adierazgarriak edo jarduera garrantzitsuren baten amaiera.

Entregagaia Datak/egutegia

Baliabideak

Esleitutako taldea eta dagozkion rolak.

Taldekideen rolak definitzea: kideek, azken batean, ondo gaitutako pertsonak izan beharko dute, talde-
ko egitekoan finkatutako guztia gauzatzeko beharrezko eskarmentua dutenak.

Proiektuaren zuzendaria edo liderra: proiektua gidatzeko eta aurrekontu aldaketak, epeak... kudeatze-
ko eta erabakitzeko aginte maila definitzeko aginpidea eman zaion pertsona.

Proiektuko taldea

Bestelako parte-hartzaile batzuk (bideratzailea, babeslea, enpresaburua...)
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Esleitutako taldea

Rola

Proiektuaren zuzendaria edo liderra
Taldea
Taldea
Taldea

Bideratzailea

Aurrekontua
Azpikontratazioa

Bestelakoak

Interesdunak (stakeholders)

Proiektuak nori eragingo dion, proiektuan nork eragin dezakeen eta aldaketek ukitutako arloak
hautematea:

Kudeatzaileak eta prozesuarekin lotutako langileak

Bezeroak, hornitzaileak, finantzak

Administrazioa

Interesdun giltzarriak

Bezeroa
Babeslea

Hornitzailea

Murrizketak: Adibidez: aurrekontu mugatua, aurkezteko data espezifiko partzial edo totala,
antolamendu edo giza baliabideen mugak, horien parte-hartzeari edo ahaleginari begira...

Arriskua: Gertaera edo baldintza lausoa da, baina gertatuz gero, proiektuaren helburuetan eragin
positiboa zein negatiboa eduki dezakeena. (Mehatxuak zein aukerak)

Proiektuaren baimena






