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Para que una empresa, sus proaductos y los serviclos que faciltan sean competitivos, tienen que ftener un cardc-
ter minimamente innovador La innovacion aebe contar con el apoyo de los maximos Organos gestores y ejecutivos de
la compafiia Esta debe planificar el largo plazo, lo que requiere de un permanente esfuerzo de actualizacion tecnolo-
gica y también en otas dreas de la empresa. Para ello hay que contar con un equjpo técnico multidisciplinar, no debiéen-
aose descartar la incomporacion en los mismos, de profesionales extranjeros. Reconociéndose el papel de Bancos y
Cajas en la financiacion y el apoyo a las actividades innovadoras, habria que fomar, entre otras, 1as siguientes accio-
nes’ Labor de mentalizacion general en la empresa, fomentar nuestros Centros Tecnologicos, crear y propulsar el desa-
rmollo ae auténticos equjpos ae I+D, dentro de la empresa
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Enpresa bai, beraren produkiuak ela bideraizen dituen zerbiizuak lehiakorrak izan daitezen, guixieneko berrita-
sun-izaera azaldu behara adute. Bermkunizak konpainiako organo kudeaizaile ela eragile gorenen laguniza izan behar
au. Konpainiak epe luzerako planginiza burutu behar du efa atengabeko ahaleginak eragin behar ditu teknologia gaur-
kolzeko, bai eta enpresaren beste zenbait alorretan ere. Horretarako, diszjplina aniizeko talde tekniko bat behar oa, efa
lalde horietan atzerriko profesionalak sarizea alboraty gabe. finanizakela ela jarduera bernizaileak sustaizearn dago-
kionez, Bankuen efa Aurrezlti Kuizen garranizia aitorturk, besteak beste, ondoko jarduerei ekin beharko genieke men-
talizazioa lan orokorrak enpresaren barne; Uniberisitate-enpresa erlazio handiagoa sustalzea, gure Zenizu
Teknologikoak sendotzen jarraitzea; benetako I+G laldeak sortu eta garalze enpresaren baitan

Giltz-Hitzak: Teknologia. Ikerketa. BerrizTapena. Kanpoko esperientzia. Unibertsifatea. Guneak Finanizazioa.

Pour quune entrepise, ses proauits et les services quelle fournit soit compétitive, elle doit posséder un caracte-
re dinnovation minimum. Linnovation aoit compter sur /appui des plus grands organes de gestion et dexécution ae la
compagnie. Cele-ci doit planifier a long terme, ce qui requiert un efforf permanent au niveau du recyclage technologr-
que ainsi que dans dautres domames ae lentreorise. Pour cela, il faut compler sur une équjpe technigue multidiscipl-
naire, sans rejefer lincoporation de professionnels étrangers. Reconnaissant le rdle aes Banquees et des Caisses
d'Epargne dans le financement et /appui & aes activités innovatrices, il conviendrait de prendre, entre autres, les mesu-
res suivantes: havail de prise de consclente genérale dans lentreprise; fomenter nos Centres Technologiques,; créer et
envourager le développement dauthentiques équjpes de +D dans lentreprise.

Mots Clés: Technologie. Recherche Innovation. Expérience étrangeére. Université. Centres. Financement.
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Recuerdo uno de los primeros actos del fenecido Comité Vasco de Tecnologia, en el afio
1977, en el que se hablaba de la situacion de la investigacién en Euskadi, reunién en la que
estuvieron presentes buena parte de los actuales directivos de los hoy Centros Tecnoldgicos
de Euskadi, donde se nos dieron unas cifras realmente preocupantes, por lo bajas, tanto en
valor absoluto como en comparacion con las de otros paises, con los que se veia que tenia-
mos que competir.

Hoy, casi 20 afios después, los datos revelan que las cosas han cambiado a mejor, y la
labor que en este sentido han desarrollado nuestras diversas Administraciones publicas, los
propios y ya citados Centros de investigacion tecnoldgica, la Universidad y también las
empresas, se ha hecho notar.

No tengo a mano las Ultimas cifras de lo que supone nuestra investigacion en 1+D y su
relacion con el PIB, pero evidentemente, tanto porcentualmente como en cifras absolutas, es
muy superior al de hace esos 20 afios.

Hace pocos dias se entregaba a Pedro Echenique y Manolo Tello, el premio Xabier Maria
de Munibe, a la Investigacion en el Campo Cientifico y Tecnoldgico, habiendo tenido la satis-
faccion de formar parte del Jurado de dicho premio, lo que me ha permitido comprobar que,
afortunadamente para nosotros, un buen y creciente numero de profesionales vascos traba-
ja para la investigacion, y lo hace a niveles que pueden ser perfectamente homologables con
los de nuestros colegas europeos. Otra cosa es que este dato se conozca suficientemente
por el gran publico, e, incluso, por los que deberian estar mds interesados en ello, los ges-
tores de nuestras empresas.

También ultimamente, he formado parte de un Tribunal dedicado a premiar las mejores
tesis doctorales sobre temas técnicos y cientificos, correspondientes a la UPV, observando
no sélo que se hacen un buen numero de trabajos, sino, sobre todo, lo que es mas impor-
tante, contrastando la calidad de la mayoria de ellos.

Crear empresas es muy complicado, quiero decir, promover compafias que puedan
posicionarse y consolidarse competitivamente en el mercado, con sus productos y servicios,
no es tarea facil.

Desarrollar las ya existentes, haciendo con ello que en todo momento puedan ser com-
petitivas, es algo menos complicado, pero, en todo caso, también duro y dificil, sobre todo si
nos estamos refiiendo al sector industrial.

La competencia, que es cada vez mas amplia en ese mercado global, o por lo menos
mucho mas extenso del habitual Gltimamente, con lo que ello supone de mayor lucha contra
estas otras empresas, supone, en todo caso, junto con la exigencia de los clientes, un ajus-
te, una disminucion de margenes, que en la mayor parte de los casos debe compensarse
casi exclusivamente, con una preocupacion también permanente por la mejora de costes, y
ahi ademds de los esfuerzos para mejorar la gestion, entrarian, sobre todo, la inversién, los
nuevos procesos y la automatizaciéon de los mismos, mas el consiguiente esfuerzo comercial,
para colocar el mayor nimero de unidades fabricadas, en lo que tiene un papel decisivo tam-
bién la exportacién, pero todo, en un colectivo empresarial como es el nuestro, no siempre
resulta sencillo, o al menos, no siempre se puede conseguir en un breve periodo de tiempo,
lo cual nos lleva a otra evidente y urgente necesidad, la de luchar porque los margenes no
disminuyan, no decaigan, mejora de los mérgenes que puede lograrse, pero siempre que el
producto o el servicio que facilitemos a nuestros clientes, que proporcionemos al mercado,
tenga un componente innovador, que le diferencie positivamente del de sus competidores.
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La clave estd, pues, en acertar con el binomio producto o productos ofrecidos y merca-
do al que estos se dirigen.

jCLAVE: PRODUCTO-MERCADO!

Cuando se habla de desarrollo de productos, y, sobre todo, de lanzamiento de nuevos
productos, que provoca, si se acierta, la aparicion de factores que posicionen favorable-
mente a la empresa, se insiste en lo ya comentado del cardcter innovador, de la aportacién
de algo nuevo, lo que supone asumir algo de riesgo, pero si esperamos a que todos los fac-
tores sean favorables para el lanzamiento de este producto, lo mas probable es que nunca
se lance el mismo.

iLA IMPORTANCIA DEL FACTOR INNOVADOR!

En definitiva, tener éxito con un producto auténticamente nuevo no es facil, pero hay que
intentarlo. Mejorar el ya existente es, quizd, un enfoque mas pragmatico, y que deberia estar
en la mente de todos los responsables de las direcciones técnicas de las empresas.

Y aqui no hablamos de los casos de los sectores punteros o de los sectores que necesi-
ten de un soporte investigador potente, como es el caso de la investigacion médica, farma-
celtica, bioldgica, etc.. Hablamos de nuestros productos tradicionales, aquellos que tienen un
mercado amplio, pero en el que la competencia es también enorme.

Algo que hay que tener muy en cuenta es el papel a desempefiar y la predisposicion de
los maximos ¢6rganos de gestidn, y muy especialmente del maximo ejecutivo de la compaiiia,
el Director General, hacia una clara vocacidon y dedicacion investigadora, que redunde en la
adecuacion de la compafia a las nuevas necesidades demandadas por el mercado.

Cuando se me sefiala cudles son las principales caracteristicas que debe reunir un Gerente,
y se habla de las ya conocidas capacidad de liderazgo y de iniciativa, que sean buenos cono-
cedores de las técnicas de gestion, que cuente con buena capacidad de comunicacion, con
vision a largo plazo, etc., se me suele preguntar si también pienso que debe tener la caracteris-
ticas de ser un hombre imaginativo y creador, en definitiva, si también debe tener cualidades
relacionadas con la innovacién y la investigacion, y ahi, mi contestacion es siempre la misma, la
de que evidentemente, cuantas mas cualidades tenga, mucho mejor, pero mi opinién es la de
que ésta no es la cualidad més relevante o importante en un maximo ejecutivo, en este caso, por
el pragmatismo que debe imperar en su actuacién, lo que no debe ser la caracteristica por exce-
lencia de la labor innovadora e investigadora, que debe tener un cierto componente utdpico, y
de mayor riesgo, que si no se asume suficientemente, da lugar a que no se produzca la renova-
cion y puesta al dia que necesita la empresa. Por ello, creo que el Gerente, y lo mismo el Consejo
de Administracién, no es necesario que tengan prioritariamente este perfil eminentemente crea-
tivo, innovador y de vocacion investigadora, pero si deben tener bien claro, la necesidad de que
la empresa cuente con un equipo de gente, o por lo menos con algunos profesionales con estas
caracteristicas, a los que deben apoyarles en su empefio.

jAPOYO DEL DIRECTOR GENERAL
A LA INNOVACION YA LA I+D!

Las experiencias que en este sentido conozco son diversas, pero dignas de tenerse en
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cuenta. Alguna empresa, necesariamente de cierta dimensién, tienen entre el personal, staffs
cercanos a la Direccidn General, profesionales con estas caracteristicas, gente con profun-
dos conocimientos técnicos, con mucha experiencia, que pueden marcar estrategia y sefia-
lar directrices en este campo. Normalmente, la cosa funciona.

De todos modos, recuerdo también, casos de empresas en las que la apuesta por la
investigacion no siempre ha sido exitosa y no se ha obtenido la compensacion al esfuerzo
realizado. Hay Consejos y Directores Generales que no entienden lo de la apuesta a largo
plazo, y cuando ven que un Departamento de estas caracteristicas invierte sin resultados,
proporcionales y efectivos, a corto plazo, se desmoralizan y cortan. También conozco casos
de estos.

Una empresa en la que participd TALDE durante muchos afios, y que tiene muy claro lo
que hay que hacer en este campo, es la guipuzcoana Krafft, fabricando productos quimicos
para consumo, automocion y la industria, que cuenta con cerca de un 10% de la plantilla
dedicada a estas tareas, que complementa con joint ventures con otras compafiias naciona-
les, pero, sobre todo, extranjeras, mix que les ha dado un muy buen resultado.

Algo que no se hace suficientemente, y que creo que tendrian que considerar nuestras
empresas en este campo, es la posibilidad de fichar a investigadores extranjeros, quizd no
con un contrato permanente, pero si para unos cuantos afios, con la misién de desarrollar
determinadas actividades concretas y puntuales, pero, sobre todo, con la obligacién de for-
mar equipos de investigadores, que puedan asumir sus conocimientos y, sobre todo, la
metodologia de investigacion que se sigue en otros sitios mas avanzados y experimentados
que nosotros. Si a estos investigadores foraneos se les da un sueldo razonable y, sobre todo,
se les asegura una cierta calidad de vida, algo que afortunadamente aqui en el Pais Vasco
podemos hacer, cercania al mar, a los campos de golf, etc., seguro que tendriamos ahi, un
pequefio y cualificado colectivo que podria hacernos avanzar unos cuantos afios en esta
necesaria tarea.

iINVESTIGADORES CON EXPERIENCIA
CONTRASTADA EN EL EXTRANJERO!

El investigador, que pedira realizar su trabajo en condiciones adecuadas, es decir, con
paz, tranquilidad y medios, tiene, por su parte, también que estar abierto a considerar que
las prioridades no seran siempre las que él prefiera, las marcadas por sus mayores y mejo-
res conocimientos, por aquello que mas le gusta, por lo que le resulta mas sencillo desarro-
llar, etc., sino que debe, también, atenerse a un enfoque mds comercial y al real interés de la
empresa, a buscar aquello que optimice, en un planteamiento a largo plazo, la rentabilidad
de la compaiiia.

Lo ideal, y comprendo que esto se puede hacer sdlo a nivel de gran empresa, o, en todo
caso, con acciones de cooperacion, es que la investigacion no se limite sélo a una o dos per-
sonas, sino que haya un equipo multidisciplinar y sobre todo con esa funcién implantada en
la empresa.

Choca, a veces, la necesidad de apoyo a esta fundamental tarea, con una concepcion
mas bien funcionarial, que es lo que para algunos supone la actividad investigadora, con el
horror al riesgo o lo que es lo mismo, el temor a lo desconocido y el condicionante de la limi-
tacion de recursos, que hace que los escasos disponibles en la mayor parte de las empre-
sas, se destinen prioritariamente a actividades con resultados mas inmediatos, pero proba-
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blemente no tan positivos como los derivados de una tarea investigadora orientada a un
mayor plazo.

Por otro lado, en nuestro pais el sector financiero privado es un sector precavido, y al
que le cuesta entrar y financiar actividades con un cierto componente innovador, por lo que
ello supone de asumir mayores riesgos.

Pienso que deberian cambiar este enfoque y que nuestras entidades financieras, tanto
Bancos como Cajas de Ahorros, no deben olvidar la responsabilidad social que tienen, de
devolver al colectivo, y el colectivo empresarial es una de sus principales fuentes de ingre-
sos, parte de lo que de ellos obtienen. El apoyo decidido a la innovacidn y a la investigacion
seria uno de los caminos.

Cuando se trata de financiar y apoyar nuevas iniciativas, sobre todo si éstas vienen a tra-
vés de empresas poco capitalizadas, con gestores todavia no suficientemente contrastados,
etc., el apoyo es pequefio, pero, incluso, en el caso de empresas de mayor dimension, de
grupos con cierta experiencia anterior, ademas exitosa, en otros campos, también encuen-
tran dificultades para hallar los fondos necesarios que le posibiliten el desarrollo necesario
de estas actividades.

No conozco, y es una pena que asi sea, demasiados casos de entidades financieras
espafolas, que cuenten con auténticos especialistas en sectores y actividades que podria-
mos considerar como innovadoras, y un tanto en punta.

Recuerdo, cuando hace méas de 25 afios, pasé una breve temporada en una serie de
Bancos ametricanos, para ver como se hacian por alli las cosas, que habia, al menos en los
mas importantes, en el Citybank, por ejemplo, unos Comités de expertos sectoriales, preci-
samente en actividades que para nosotros en aquella época eran casi desconocidas, el
mundo de la informética, las comunicaciones, la industria aeronadtica y aeroespacial, etc.,
que contaban con grupos de expertos sectoriales, asesores y gente que conocian a fondo la
actividad y lo que ella podia dar de si, que tenian sentido empresarial y que actuaban, ade-
mas, dentro de una entidad financiera, mix muy apropiado para poder tomar las decisiones
de forma adecuada, buscando el necesario equilibrio entre el riesgo asumido y las previsi-
bles acciones de la compafiia y de la actividad que éstas querian desarrollar. Supongo que
esto es algo parecido a lo que hace el CDTI cuando aprueba el apoyo a dar a las empresas
que acuden a dicho organismo, con un plan y un proyecto concreto.

iREVISAR EL PAPEL DE BANCOS Y CAJAS, EN
LA FINANCIACION DE LA INNOVACION Y DE LA D!

Por concluir, sefialar que resulta absolutamente necesario tener actualizado y renovado
nuestro tejido empresarial, para lo cual parece oportuno desarrollar algunas acciones, entre
otras, las siguientes:

- Impulsar una labor de mentalizacion general en la empresa en cuanto a esta necesi-
dad, que lleva inherente la apuesta por la innovacion y la inversién en 1+D, con el con-
siguiente apoyo que todo ello necesita y merece.

- Insistir en la necesidad de un cada vez mayor contacto y relacién entre la empresa y
la Universidad, ésta en su faceta investigadora, que puede y debe seguir desarrollan-
do en buena parte, atendiendo a las demandas y necesidades de nuestras compafiias
mercantiles.
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Seguir potenciando nuestros Centros Tecnoldgicos, y procurar que aquellos proyectos
que se han desarrollado y que se antojan interesantes, no queden archivados, sin
tener la oportunidad de su puesta en marcha, buscando, para ello, férmulas que posi-
biliten su integracién en empresas ya funcionando o en otras de nueva creacion.

Estimular a las empresas para potenciar la funcidn |+D, variable segun las caracteris-
ticas de la compafiia y la actividad que desarrolle, pero que, en todo caso, debe supo-
ner siempre un minimo y determinado porcentaje sobre los resultados obtenidos o las
ventas realizadas. Aunque al menos, en una primera fase esta labor deberia ser, en
cierto modo, incentivada, al final es la propia empresa, la que debe estar convencida
del interés que ello conlleva para ella misma.

jESTIMULAR LA IMPORTANCIA DE LA 1+D EN LA EMPRESA Y CONTAR CON LA UNI-
VERSIDAD Y LOS CENTROS DE INVESTIGACION PARA POTENCIAR ESTA FUNCION!
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