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1. Introduccion

Se trata de hacer una aproximacion parcial a los retos con los que se enfrenta la
economia y la sociedad vasca. Una aproximacion un tanto general para intentar
sacar conclusiones de aplicacion mas generalizada.

La economia vasca y nuestra sociedad estan condicionadas por un entorno que
presenta unas caracteristicas especiales y sobre todo, unas tendencias para el
futuro.

Estas tendencias, que estan en continua evolucion, nos proyectan un conjunto
de valores sobre la gestion empresarial. En un entorno en movimiento en el que
el cambio es una constante, los valores de la anticipacion y la flexibilidad
aparecen como acompanfantes naturales de cualquier proyecto empresarial, que
sélo sobrevivira por el camino de la innovacion permanente.

En este contexto hay que situar dos elementos claros de diagndstico: el
escenario econdmico actual y la vision de lo que como economia y sociedad
queremos ser en los préximos anos.

En ese eje de lo actual y del futuro se situan los retos que necesitamos plantear
y superar, si queremos avanzar.

Para ello, es fundamental situar la cuestion desde un marco tedrico de
referencia, que pivota sobre el valor de la innovacion como motor para
transformar nuestra economia.

La innovacién, entendida sobre la base de tres elementos: tecnologia,
conocimiento y cooperacion, permite esbozar un modelo relativamente sencillo
que proyectar sobre el conjunto de relaciones econdémicas, culturales y sociales.

La aplicacion del modelo de innovacion nos permitird aportar ideas sobre
aquellos aspectos que aparezcan como manifiestamente mejorables. Se trata de
luchar contra el peligro de la autocomplacencia, pasando a un estadio de
insatisfaccion y tension creativa. Tension creativa en tiempos de bonanza.

2. El entorno. Tendencias generales.

El entorno es basico para valorar y comprender una economia, ya que lo que
somos no se entiende si no es en relacién con los demas.

Estamos asistiendo, en estos ultimos afos, a la configuracion de la llamada
Sociedad de la Informacion. Se puede definir la Sociedad de la Informacién
como “un estadio de desarrollo social caracterizado por la capacidad de sus
miembros (ciudadanos, empresas y administracion publica) para obtener vy
compartir cualquier informacion, instantaneamente, desde cualquier lugar y en la
forma que se prefiera”.



Esta Sociedad de la Informacion, se caracteriza por una globalizacion evidente
de la economia, un desarrollo tecnolégico muy fuerte y una gran rapidez en el
intercambio de la informacion.

La Sociedad de la Informacion se va configurando de la mano de los procesos
de globalizacién. Indudablemente, en los ultimos afios hemos sido testigos de la
explosion de estos procesos y su elevacion a categoria general para explicarlo
todo.

Y esa explosion de lo global coincide con un desarrollo impactante de las
Tecnologias de la Informacién y de las Comunicaciones (TIC). En realidad la
tecnologia estaba ahi desde hacia tiempo, pero de repente aparecié como la
nueva fuerza que todo lo podia, creando el espejismo de que todo era posible
sin mas.

Cometimos el error de pensar que la globalizacion, por su propio nombre, se
extenderia a todo y a todos. No ha sido asi. En algunas cosas se es mucho mas
global, en otras, mucho mas local. Con todo, el error mas grande en el que
caimos al hablar de globalizacion es que lo convertimos en sinonimo de
totalizacion.

La tecnologia y, en especial, las TIC tienen un potencial descomunal para
cambiar las cosas. Ahora bien, una de las principales conclusiones que podemos
sacar es que el desarrollo de las personas y el conjunto de sus relaciones
econdmicas Y sociales ira produciéndose de manera paulatina —nunca de golpe-
afectara a algunas cosas —no a todas- y se producira con distintos ritmos en el
tiempo —nunca todo a la vez- en un camino, por ello mismo, cuajado de
contradicciones. Pero esa es la historia del progreso.

Por otra parte, es indudable que los procesos de globalizacion estan
condicionados por la evolucién de la economia, la falta de entendimiento entre
Oriente y Occidente y la lucha, cada vez mas descarnada, por el control, de los
recursos energeéticos.

Y ahi surge un nuevo protagonista: China. El pais mas poblado del mundo, con
mas de 1.300 millones de habitantes, aparece como un jugador clave en el
marco de una economia mundial, apoyada en los tres motores: Estados Unidos,
Europa y Japon.

En un plano mucho mas proximo, tenemos la configuracion de la Uniéon Europea
como un condicionante evidente.

En cualquier caso, el perfeccionamiento, desarrollo y ampliacion del mercado
unico es una realidad incuestionable. Una realidad que proyecta nuevos
espacios de competencia y posibilidades. La apertura de la Unién Europea al
este supone una redefiniciéon de flujos econémicos de todo tipo.

Dentro de las tendencias generales que dibujaran nuestro futuro, los aspectos
demograficos juegan un papel importante, ya que las consecuencias de todo ello
afectan a los escenarios econdémicos y empresariales. La problematica clara de



envejecimiento de la poblacion, con sus repercusiones en los colectivos sociales
en relacioén con la jubilacion y la vida activa, el incremento exponencial de las
necesidades de asistencia social y sanitaria, los desequilibrios financieros del
sistema de pensiones y la intensificacion de los procesos migratorios configura
una realidad insoslayable.

El medio ambiente es otro ambito de actuacién en el que también opera la
tension permanente entre el corto, el medio y largo plazo. Las politicas de
proteccidon medioambiental estan tomando cada vez mas importancia.

Una cuestién que adquiere especial relevancia en estos momentos es la que se
refiere a la evolucion de las relaciones socio-laborales. Las condiciones de
competitividad de las empresas y de los paises, demandan claramente la
configuraciéon de un nuevo modelo sobre la base de una cultura de cooperacion,
que permita superar la dialéctica obrero-patrono, desde la configuracién de un
proyecto de empresa abierto y compartido.

Todas estas tendencias coexisten en un entorno sociocultural en el que la
demanda de mayores niveles de seguridad es cada vez mas intensa. Ahora bien,
un elemento preocupante de esa tendencia a la mayor seguridad en un contexto
de sociedad avanzada y de estado de bienestar, es que se vaya consolidando
también una cultura de aversién al riesgo, que se traduce en una caida del
espiritu emprendedor que es un elemento clave para la competitividad de
cualquier economia y sociedad.

3. El escenario empresarial

En el pasado reciente se han puesto mas en evidencia, si cabe, las nuevas
condiciones en las que deben desenvolverse el liderazgo y la gestion
empresarial. Nuestros esfuerzos se encaminaban, en gran medida, a administrar
las cosas, también las personas. Sin embargo, uno de los efectos mas claros
gue nos ha traido la revolucion de la Sociedad de la Informacion, de la mano de
la globalizacion, ha sido la proyeccion de una cierta sensacion de inabarcabilidad
de todo aquello que nos afecta en nuestra gestion. El reto ha pasado de tener
que administrar cosas, en un sentido amplio, a tener que enfrentarnos al
gobierno del caos. Un caos que no es desorden, que también tiene sus reglas.

En este marco en el que las cosas cambian a una gran velocidad, la
organizacion empresarial debe incorporar valores, que son ya conocidos, como
la anticipacion y la flexibilidad, configurandolos en un compromiso firme de toda
organizacion que predique la busqueda de la innovacion permanente.

En este contexto, definido para el desarrollo de los proyectos empresariales,
podriamos concluir con que una de las claves que explican mejor el éxito
empresarial se encuentra en la apuesta por la innovacion.



La innovacion constituye una garantia de competitividad frente a la
incertidumbre. Moviliza fuerzas y aspiraciones: genera cultura y crea un clima de
ganadores.

La innovacion surge como el vector transformador mas importante de la
confluencia de tres elementos basicos: la tecnologia, el conocimiento y la
cooperacion. La innovacion es, pues, consustancial con la Sociedad de la
Informacion y sus potencialidades.

Uno de los peligros mas importantes con los que se va a enfrentar la gestion de
la innovacion tiene que ver con la burocracia. La existencia de la burocracia
supone, para las empresas y las administraciones, un riesgo de primera
magnitud a la hora de generar entidades innovadoras. La burocracia se impone
cuando se sustituyen los valores por las reglas.

Este problema de la burocracia, se siente de especial manera en el mundo de la
administracion y constituye un verdadero lastre para el desarrollo de una
economia competitiva.

Lo cierto es que la percepcion del gestor publico es demasiado negativa. Creo
que no se corresponde con la realidad de las cosas y la profesionalidad de los
gestores publicos. Esta situacion de deterioro provoca de entrada un
desprestigio de la gestidn publica en términos de reconocimiento social. Ademas
la situacion de desconfianza hacia el gestor publico ha llevado a la regulacion
extensiva de toda su gestion, haciéndola las mas de las veces imposible.

Pedimos al gestor publico que sea un buen profesional, pero le ponemos al
mismo tiempo todo tipo de contratiempos internos y externos a su gestion,
imposibilitandole una actuacion eficaz y eficiente.

Creo que es uno de los problemas mas graves que tenemos. Si no
desmontamos el aparato superregulador, dignificamos la gestion publica y
adecuamos los niveles salariales de los buenos profesionales, avalaremos una
Administracién Publica ineficaz.

4. Diagnéstico. Indicadores y politicas de futuro en
Euskadi.

En este entorno de caracter general se situa la economia vasca con un
comportamiento francamente positivo en los ultimos afos. Los indicadores
permiten proyectar dos ideas basicas: tenemos un modelo de crecimiento
econdmico equilibrado y competitivo y se esta produciendo la convergencia con
Europa en las principales variables.

Si nos fijamos en la evolucion del PIB, se observan para 2004 los crecimientos
siguientes:



o Euskadi.....cccoooiviiiiiiiiiiiiiiin 3,0%
o Japon........cciiiiiiiiiiie, 2,6%
e Unién Europeaa 25................. 2,3%
o Zona EUro........ccoevieiiiiiinnee 2,0%
e China.......cooeviviiiiii 9,5%

(Fuente: Eustat, INE, Eurostat, FMI)

En un entorno mas préximo:

o Euskadi......cccooeiiiiiiiiiii 3,0%
e ReinoUnido........cccoeeeeeiinnne, 3,0%
o Espafa..cccooeiiiiiiiiiiiiinnnen. 2,7%
e Francia......ccoccovviiiiiiiiiiiiiiiiinns 2,5%
e Alemania.......c....ccovieiiiiiienenn, 1,6%
o ltalia.....ccocooviiiiiiiii, 1,1%

(Fuente: Eustat, INE, Eurostat, FMI)

El indice de Produccién Industrial 2004 nos presenta el siguiente crecimiento

medio del afio en %:

o Euskadi....ccocoooiiiiiiiiiiiiiiiii 3, 7%
e UE-25...... 2,1%
o UE15. ... 1,6%
o Espafa...cccooiiiiiiiiiiiiinnnne. 1,1%

El empleo, por otra parte, arroja un comportamiento positivo en el ultimo afio. La
tasa de paro en el cuarto trimestre del 2004 ascendi6 al 6,99% y la media del

ano fue del 7,8%.

Por otra parte, en los ultimos afios se ha superado la renta media europea,

medido en PIB per capita 2003 en paridad de poder de compra.

(Fuente: Eurostat)

1998 1999 2001
Euskadi 99 101 105,1
UE-15
(Base 100) 100 100 100
UE-25 90,8 90,9 91,3
Espaina 81 82 84,3

Viene a corroborar esta valoracién positiva la mejora del rating concedido por
Standard & Poors a la Comunidad Autéonoma de Euskadi, obteniendo un rating
de AA+/estable, al maximo nivel. La entidad calificadora ha valorado la situacion

y destaca:



e Fortalezas:
- Deuda muy baja.
- Posicion de liquidez robusta.
- Actuacion financiera sélida.
- Sistema fiscal propio y robusto.
- Economia rica y bien diversificada.

o Debilidades:
- Reducida flexibilidad en el gasto por la concentracién en presupuesto
para gasto social.
- Situacién politica inestable en los afios pasados, con mayorias no claras,
que dificulta las tomas de decisiones. Esto, sin embargo no ha tenido
impacto en la actividad financiera.

Conviene reflexionar también sobre como se perfila el horizonte y como se
valoran los retos a abordar. En este sentido, parece obligada la referencia a las
conclusiones aportadas por el Foro de Competitividad Euskadi 2015.

El marco de referencia en el que se asienta la estrategia de futuro se basa en la
propuesta de la segunda gran transformaciéon econdémica formulada bajo los
siguientes parametros:

“Una sociedad que ha alcanzado el nivel de desarrollo que hoy disfruta la
sociedad vasca, ya no puede seguir planteandose el futuro en términos de
adopcién de tecnologias foraneas y ventajas en costes, tiene que encarar
decididamente el reto de la innovacion, de la calidad y de la creacion de
conocimiento”. (Discurso del Lehendakari Ibarretxe).

El analisis del Foro de Competitividad ha traducido todo ello en un modelo de
competitividad. El nuevo modelo de competitividad define tres ejes de actuacion
principales:

¢ Nuevos valores y personas preparadas.
¢ Innovacién en las empresas y la sociedad.
o Dimensidén y grupos empresariales para competir en la economia global.

El informe termina sefialando que:

“Para que Euskadi pueda seguir manteniendo ese diferencial de crecimiento,
debe basar su futuro desarrollo en un paulatino incremento de la
productividad, acelerando la transicion hacia una economia basada en la
innovacion y el conocimiento”.

Es fundamental el papel que juega, en el modelo, el concepto de innovacion.

Podriamos concluir, llegados a este punto, con una sensacion de
autocomplacencia y satisfaccion por los indicadores actuales y la percepcion
ajustada de los retos del futuro. Proyecta una situacién de prosperidad y de
satisfaccion que puede producir un efecto totalmente desmovilizador, cuando la



realidad del hoy y del mafiana mas inmediato nos exige actuar con una tension y
un dinamismo, cada vez mayor. La consejera de Industria, Comercio y Turismo,
en la presentacion de las conclusiones del Foro de Competitividad, ya alertaba
de esta problematica al decir que “una visién de un panorama de prosperidad y
crecimiento, seria una vision engafosa”.

Uno de los retos mas importantes que tenemos, como economia y sociedad, es
generar procesos de tension creativa en tiempos de bonanza. Debemos ser
conscientes de una verdadera situacién de necesidad, desde el punto de vista
estratégico.

En los primeros afos de la década de los noventa, como consejero de Hacienda,
tuve la oportunidad de recuperar una cita de Maquiavelo, al cerrar un acto
protocolario. Decia Maquiavelo que “los hombres sélo hacen el bien por
necesidad, pero en cuanto tienen la eleccién y la libertad de hacer el mal, todo
se llena, enseguida, de confusion y desorden”. En aquel momento de la
economia y del Pais, con una tasa de paro de mas del 25%, la percepcion de
necesidad era clara y la llamada a movilizarse para el bien, era bastante
pertinente. En aquel momento, apelaba a la recuperacién de los valores y a
hacer de la necesidad virtud.

Doce, trece afios después, ;coémo ser virtuosos sin necesidad?, jcémo ser
conscientes de la debilidad de nuestra posicion, si no actuamos urgentemente
en las lineas sefialadas?

La historia de nuestra economia, de nuestra industria esta llena de ejemplos de
respuestas y reaccion ante situaciones de crisis. Hemos demostrado que somos
capaces y tremendamente efectivos, para responder ante los problemas. Hemos
demostrado que somos una sociedad que no se arruga, que no se paraliza ante
la crisis. El reto ahora es movilizar la sociedad del bienestar.

Tension creativa en tiempos de bonanza. Con el fin de situar una reflexién sobre
nuestras carencias, el prisma de la innovacion nos va a permitir sacar unas
cuantas conclusiones.

5. Un modelo de Innovacioén

Se habla mucho de innovacion y, quizas, se hace poco. Nos movemos con la
l6gica de la moda y la muletilla de la innovacion nos puede servir para casi todo,
lo mas grave seria que nos sirviese como excusa y no como reto.

La innovacion es el reto movilizador para los proximos tiempos. Ahora bien,
¢,como entender la innovacion?. Veamos a continuacion las bases de un modelo
de innovacién, un modelo de innovacién competitiva.



Principios inspiradores. Valores

Empezaremos por definir qué es INNOVAR. Segun el diccionario, innovar es
“‘introducir novedades en alguna cosa” y la innovacion es “accién y efecto de
innovar, introducir una novedad en algo”.

La primera reflexiéon sobre el concepto de innovar nos lleva a completar esta
definicion, ya que si no se trataria de un concepto cerrado, que se relaciona
consigo mismo. Nos interesa, por tanto, un concepto de innovacion o cambio en
alguna cosa, pero en relacion con los cambios que en esa misma cosa estan
produciendo terceros. Un concepto abierto de innovacion, que nos lleva a hablar
de innovacién competitiva.

La innovacién competitiva es la mejor opcion frente a la competencia destructiva,
ya que incorpora un elemento basico: el de la cooperacion.

La innovacion competitiva no es una fuerza que se base en la insolidaridad.

La segunda reflexion sobre la innovacion competitiva es que supone
transformacion, implica ruptura. No hay verdadera transformacion sin ruptura y
supone costes a corto plazo si queremos los beneficios del largo plazo. La
innovacién competitiva se lleva mal con la cultura cortoplacista de no asumir
retos y pensar que el paso del tiempo lo arreglara todo. La innovacion
competitiva supone asumir riesgos y exige de los perfiles mas emprendedores.
Kenneth Morse, director gerente del MIT Entrepreneurship Center, sefialaba en
una entrevista (2003), que “los empresarios deben perder el miedo a la quiebra
siempre que ésta sea honesta. Un fracaso es la antesala del éxito”. Una cultura
de asuncién de riesgos que va en la linea contraria de querer cada vez mas
seguridad. La innovaciéon competitiva tiene su principal enemigo en la burocracia.
Necesitamos menos reglas y mas valores.

La tercera reflexion es que la innovacion competitiva necesita y busca resultados
en el tiempo, desde el primer momento. Se lleva mal con la cultura en la que
ganar tiempo es en realidad perder el tiempo. La gestion del tiempo es un
elemento basico de la innovacion competitiva. A veces mas vale nunca que
tarde.

Ventajas como consecuencia
La innovacion competitiva de la cultura empresarial

descansa en valores que Clases de

w How
conforman cultura, que es la Human Potencial humano
principal ventaja competitiva. pm——
Es lo mas dificil de copiar. de marketing
Los valores y la cultura | o desarroll ds i

skills

organizacion

empresarial nos protegen
frente a la imitacion de los

Caracteristicas

demas, mucho mas que del producto

CuanUIer Otra Ventaja K R B NS 2R 2SR SN 2NN SN 2

competitiva. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Instituto de Estrategia Empresarial Proteccion frente a la imitacion (afios)

Fuente: P.Kleiman y elaboracion propia




Llatzer Moix sefalaba en 1998 que “cuando todo cambia nos quedan dos
amarras basicas: por un lado, los principios éticos y, por otro, el aprendizaje
constante”. Valores y formacion constituyen elementos consustanciales de la
innovacién competitiva.

El modelo de innovacion competitiva descansa sobre el valor de la
interdependencia (pertenencia a una red universal), que permite transformar la
discusion sobre el tamano fisico en la apuesta, por ser un nodo de referencia en
la red. Apuesta por la red y el tamafo con otros. Transforma la apuesta de la
presencia global en el reto de ser nodo de referencia en la red.

El caso de la Universidad Oberta de Catalufa es paradigmatico. En el afio 1995
crean la primera universidad virtual desde cero, apoyandose en la aplicacién de
las TIC, que les permiten llegar a todo el mundo. Una universidad virtual con
32.000 alumnos en estos momentos.

Tenemos que aspirar también a ser una referencia mundial en innovacién
competitiva.

Por ultimo, el modelo de innovacion competitiva es un paso obligado del modelo
de calidad, no son cosas diferentes, sino estadios diferentes.

Las piezas del modelo

De los principios inspiradores se concluye que el modelo de innovacion
competitiva descansa sobre valores. Dicho esto, la innovacion surge de la
confluencia de tres elementos basicos:

e Tecnologia
¢ Conocimiento
e Cooperacion

La tecnologia constituye
uno de los elementos
tractores del modelo de
innovaciéon. En  general

Innovacién

cualquier tipo de
tecnologia, y de manera
muy especial, las
Informacion y las

Comunicaciones.

El conocimiento es otro de los elementos tractores. El conocimiento se basa en
tres componentes basicos: la informacion, la formacion y la comunicacion. Se
relaciona con el talento y la creatividad.



Por ultimo, la cooperacion constituye el otro motor de la innovacién competitiva.
Es un elemento fundamental hacia dentro y hacia fuera.

La innovacion surge de la mezcla de estos tres elementos sobre la base de unos
valores y para ponerse en relacion con otros (proyecto abierto).

Ldgica operativa del modelo

El modelo de innovacion, produce la innovacion a través de la siguiente cadena,
al interaccionar con el entorno:

1. Capacidad para percibir los retos del entorno. Mentalidad abierta, actitud
activa y “en vigilia” permanente.

2. Base solida de lo que somos, lo que queremos y lo que podemos, lo que
supone un proyecto compartido claro, valores solidos, conviccion y confianza
en nosotros mismos.

3. Respuesta rapida y creativa, que implica caracter emprendedor y capacidad
de asumir riesgos.

4. Capacidad de implementar y desarrollar la respuesta en la red, que implica
capacidad tecnoldgica, conocimiento y capacidad de trabajo en equipo.

5. Capacidad de interiorizar, repartir y repetir el éxito, dentro del entorno mas
inmediato y dentro del entorno mas general (sociedad).

6. Capacidad de transmitir al exterior nuestra respuesta, vender el éxito, que
permita alimentar el ciclo de retos del entorno de manera que no solo
respondamos sino que el entorno nos identifique como un agente de valor y
referencia en la innovacion.

Podriamos decir que el motor de la innovacién permite hacer girar la rueda que
constituye esa cadena de valor de la innovacion. Ahora bien, este modelo de
innovacién necesita incorporar el elemento basico de dinamismo, que es el
tiempo. La pregunta sencilla hacia el modelo consistiria en preguntarle en cuanto
tiempo es capaz de mover
esa rueda. Si queremos que

Percibir

la innovacién sea o entorno
competitiva, necesita Capacide do
moverse rapidamente, ixito faera

Proyecto
compartido
conviccién
confianza

necesitamos incorporar la
variable tiempo.

Innovacién
Capacidad de

interiorizar y
repartir éxito

El tiempo vy la velocidad.
Dinamica del modelo

C de
implementar
y desarrollar
larespuesta

rapiday
creativa

El concepto del tiempo es
subjetivo. ¢Qué es pronto?,
¢,qué es tarde?. La logica
del modelo de innovacion
nos dice que el objetivo debe ser mover la rueda muy rapidamente. ;Pero qué
es rapido?. En realidad lo que pretendemos decir es que hay que ser mas
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rapidos que los demas, mover la rueda de la innovacion mas rapido que los
demas permitira generar una innovacion competitiva de manera sostenida.

Asi es como el tiempo para innovar se convierte en velocidad de innovacion.
Nuestro reto es alcanzar una buena velocidad de innovacion en relacion con los
demas. El reto lo expresa de manera muy clara Stan Davis cuando sefiala que
‘la nueva economia es una combinacion de velocidad, conexion y valor
intangible. La competitividad de la empresa depende, mas que nada, de lo que
sabe y de la velocidad a la que puede aprender algo”.

La velocidad de innovacion es, pues, clave para hablar de verdadera innovacion
competitiva. Para hacer girar rapido la rueda de la innovacion es fundamental
que el mecanismo en el que descansa, los valores, y el motor de la innovacién
(tecnologia, conocimiento y cooperacion) estén bien engrasados y bien
encajados, para que aplicando la fuerza necesaria pueda funcionar rapidamente.

Para hacer girar rapido la rueda de la innovacion hay que dedicar esfuerzo y hay
que “repetir’ mucho el ejercicio, de manera que se generen automatismos. Hacer
de lo nuevo un habito, aprendiendo y aplicando métodos eficaces. Por eso
necesitamos metodologias y necesitamos medir los resultados, porque esto no
puede ser un ejercicio de improvisacion y puro voluntarismo.

El concepto de dinamismo
ligado al tiempo y la
velocidad exige de un
liderazgo claro. Hay que
decidir cual es la velocidad
adecuada.

Percibir
el entorno

Capacidad de
transmitir y
vender el
éxito fuera

Proyecto
compartido
conviccién
confianza

Innovacién

Capacidad de
interiorizar y
repartir éxito

El concepto de tiempo y
velocidad exige de un
debate basico. El espejismo
del acuerdo a largo plazo
para enmascarar la falta de
Yeiocidad de Innovadiét acuerdo a corto, es un
peligro real. Parece que
cuanto mas lejos ponemos
el escenario (por ejemplo 2015) mas facil es estar de acuerdo. Sin embargo, las
tensiones aparecen al asumir retos mas cercanos en el tiempo. Cuanto mas
cerca mas dificil cooperar porque hay mas ruptura. En esta dialéctica, a veces, lo
inteligente es “ganar tiempo” pero eso solo puede ser utilizado de manera
coyuntural. No puede convertirse en un valor que implique cultura porque el
ganar tiempo se convertira en perder tiempo.

Capacidad de
implementar
y desarrollar
la respuesta

Respuesta
rapiday
creativa

1"



El liderazgo

El modelo de innovacién competitiva no estaria completo sin un liderazgo claro.
El liderazgo es fundamental para gobernar el modelo, tiene que velar por sus
mecanismos, aplicar esfuerzo, determinar la velocidad y darle direccion.

La innovaciéon competitiva
necesita de un liderazgo
fuerte y moderno. Liderazgo
es riesgo, emprendimiento,
fracaso y resurgimiento. Se
construye también sobre los
valores y nos lleva a hablar
de un liderazgo cooperativo
que escucha y busca el
consenso. Por dultimo, el
reto del liderazgo nos afecta
a todos, a cada uno segun
el espacio de referencia.

Percibir
el entorno

Capacidad de
transmitir y
vender el
éxito fuera

Proyecto
compartido
conviccién
confianza

LIDERAZGO

Innovacién

Capacidad de
interiorizar y
repartir éxito

Capacidad de
implementar
y desarrollar
la respuesta

Respuesta
rapiday
creativa

Ylocidad de Innovackt

VALORES

Proyeccion del modelo sobre la realidad

El modelo de innovacion competitiva lo podemos proyectar a los diferentes
niveles de la realidad econdmica y social. No tiene que ver demasiado con el
tamafio de la empresa, del pais o de la institucién. El tamafo no es un
condicionante fundamental para innovar.

El modelo lo podemos aplicar a cualquier realidad socio-econdémica, partiendo de
la persona y llegando al conjunto de la sociedad:

Administraciones publicas
Asociaciones empresariales
Sindicatos

Empresa

Sistema educativo no universitario
Sistema educativo universitario
Centros tecnolégicos

Instituciones financieras
Organismos de asistencia social y solidaridad
Organizaciones culturales
Partidos politicos
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6. Lineas de mejora en la economia y la sociedad vasca
desde el modelo de innovacién

La aplicacion del Modelo de Innovacién a la realidad econdmica y social nos
permite identificar una serie de lineas de mejora.

1. Con caracter general para el conjunto de la economia y la sociedad vasca, el
reto fundamental es mejorar la competitividad por la via de la innovacion,
para lo cual:

a. Aqui y ahora la urgencia historica es cooperar para innovar a
todos los niveles. Debemos romper las barreras a la cooperacion,
en todos los niveles. Por ejemplo, la barrera en muchos ambitos
entre la titularidad publica y la privada.

b. El principal peligro de la innovacion es la burocracia. Necesitamos
menos reglas y mas valores. Tanto en la Administracién como en
las empresas.

c. Necesitamos reforzar urgentemente los procesos de creacion,
gestion y difusién del conocimiento.

d. Necesitamos impulsar con mas fuerza la implantacion
generalizada de las TIC, para lo cual debe articularse un plan de
actuacion para la convergencia en la sociedad de la informacion.

2. El tamafio no es un problema, es una ventaja. Debemos crear un plan de
identificacion de posibles nodos internos y redes de referencia. Hay que
identificar nodos de referencia mundial, invirtiendo en su fortalecimiento y
ayudando al desarrollo de la propia red de influencia.

3. Los valores que generan cultura desde el modelo de innovacion son la
principal ventaja competitiva a medio y largo plazo, pero debemos ponerlo
como objetivo a abordar de inmediato. Hay que propiciar la aparicion y
relevancia de lideres sociales en todos los campos de la innovacién aplicada.

Es fundamental, asi mismo, desarrollar planes para potenciar el espiritu
emprendedor y fomentar la asuncién de riesgos, frente a las demandas de la
seguridad y el inmovilismo.

4. En el campo de las relaciones laborales se produce la relacién entre las
asociaciones empresariales y los sindicatos, que adolece de una falta grave
de cooperacion para generar la innovacion competitiva.

La tensién que genera en la competitividad de la economia y las empresas,

la existencia de unos costes laborales unitarios elevados, soélo podra
superarse a medio y largo plazo, si cambia el marco de relaciones
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10.

11.

12

sindicatos-asociaciones empresariales y se comprometen ambas partes a
jugar, de manera cooperativa, en el marco de la innovacién competitiva.

La empresa debe contar con un nuevo marco de relacion laboral, que pasa a
ser profesional y que exige compartir valores y cooperar para el desarrollo de
un proyecto empresarial abierto. En ese contexto, el marco de relacién debe
poner el énfasis en la formacion continua, el conocimiento, la informacion y la
participacion. Sobre estas bases, de una relacion contractual mas
cooperativa, el papel de los sindicatos debe cambiar radicalmente.

Los sindicatos deben abordar un proceso de reforma y transformacion,
adecuando su misién a las necesidades del modelo de innovacion vy
provocando una reforma interna, que permita superar los peligros de la
burocracia instalada.

En el campo de las administraciones publicas, en lo que se refiere a los
mecanismos de cooperacion interinstitucional, debe hacerse un esfuerzo
adicional, teniendo en cuenta que son un factor relevante de la economia y la
sociedad. La configuracion de “una ventanilla Unica”, cara al administrado,
empresa o ciudadano, es fundamental.

Se debe impulsar, de manera urgente, la materializacion de las
infraestructuras fisicas basicas (Y vasca, aeropuerto...), que garanticen la
comunicacion del Pais con el entorno, de manera competitiva.

Abordar un plan especifico de simplificacion del entramado regulador que
afecta a los procesos de creacion de empresas.

Plan de reforma de las administraciones publicas que permita evolucionar
hacia una administraciéon para la innovacion, abordando una reforma del
sistema de retribucién y de compensacion de esfuerzos, evaluacion del
desempefio y carrera profesional. Desarrollar un modelo de reconocimiento
economico y social (mas gestor y menos burécrata).

El sistema educativo no universitario necesita de una profunda
transformacion, que le permita jugar un papel en el campo de la creacién y
transmision de valores, en la formacion y transmision de conocimientos, y en
la incorporacion de las nuevas TIC.

El sistema educativo no universitario debe abordar un plan especifico de
formacioén de formadores en la innovacion, con las dotaciones adecuadas.

Desarrollar un plan de formacién permanente, que afecte a la poblacion
laboral y ponga el énfasis en la formacién continua.

. Crear el primer centro de formacion profesional virtual (siguiendo el modelo

de la UOC), que, apoyandose en la excelencia de nuestros centros de
formaciéon profesional, permita configurar un agente del modelo de
innovacion, con gran influencia en la empresa, en el mundo laboral y en la
sociedad.
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13.

14.

15.

16.

El sistema universitario, como tal y en relacion con la Administracion Publica,
tiene que superar el reto de la cooperacién, transcendiendo del debate sobre
la titularidad publica o privada.

Necesitan cooperar mas entre universidades y, dentro de cada universidad,
entre facultades y departamentos, pues son pieza clave del modelo de
innovacién, ya que la institucién universitaria debe tener tres objetivos
basicos:

e Formar profesionales para el mundo laboral.

e Desarrollar la ciencia I+D.

e Transmitir y crear valores.
Si no ponemos en valor al sistema universitario, de manera que convirtamos
su conocimiento en valor para las empresas y la sociedad, no tenemos nada

que hacer en el campo de la innovaciéon. Es clave en la formacion vy
generacion del conocimiento y en su velocidad de difusion.

Debe abordarse un plan de reforma estructural, que permita a la Universidad
desarrollar un papel clave en la innovacion, superando las barreras de la
burocracia interna.

Hay que desarrollar un plan de formacion de formadores en la innovacion,
qgue sea el motor de la transformacion interna.

Deben asumir su papel en la formacién continua y permanente, a lo largo de
la vida.

Tienen que potenciarse la cooperacién en red interna y su caracter
referencial en redes internacionales.

Deben potenciarse los proyectos interuniversitarios e interfacultades.
Potenciar una verdadera politica de cooperacion universidad-empresa, que
tenga en cuenta:

e La creacién de titulaciones hibridas empresa-universidad.

¢ Plan de intercambios simétricos profesores-profesionales (universidad
-empresa).

¢ Creacion en la universidad de bolsas de emprendedores.
Creacion de una “marca-valor” que identifique a las empresas en su
aportaciéon a la universidad, como parte de su responsabilidad social

corporativa y tengan incentivos para dedicar parte de su resultado a
proyectos de cooperacion con la universidad.

Consolidacion de los centros tecnoldgicos e impulso de los mecanismos de
cooperacion con la universidad y la empresa.
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17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

Apertura del concepto de innovacion, articulando nuevos programas publicos
para el desarrollo de la innovacion en las facetas complementarias a las
abordadas por los centros tecnoldgicos. Superar la focalizacion total en la
innovacién de producto.

En este contexto, deben articularse planes focalizados, en la medida que
contribuyan al modelo de innovacion, mas que politicas horizontales.

Es importante trabajar por proyectos, para generar mayor efectividad.

Potenciar las relaciones de cooperacion entre empresas para la innovacion,
creando redes no sectoriales (empresas de distintos sectores),
aprovechando el espacio de los parques tecnoldgicos (innovalianzas).

También deberiamos reflexionar sobre el verdadero grado de cooperacion
entre empresas dentro del mismo sector.

Desarrollo e impulso de las instituciones de capital-riesgo, no tanto en cuanto
a la existencia de instrumentos, sino en lo que supone abordar con mas
cultura de riesgo los proyectos que surjan en la sociedad.

Necesidad clara de impulsar la cooperacién entre las instituciones
financieras, especialmente las cajas de ahorro, que por tamafo, peso
especifico y capacidad de influencia, deben asumir un papel clave en el
modelo de innovacion.

Abrir el mundo de innovacion al campo de la asistencia social, y mas en un
escenario de envejecimiento de la poblacion, desarrollando el espacio de la
tecnologia social, que busca soluciones innovadoras para la mejora de la
calidad de vida.

Abrir el mundo de la innovacién -tecnologia, conocimiento y cooperacién- a
los colectivos de jubilados prematuros, con una larga vida activa por delante,
aprovechando un tremendo capital humano.

Desarrollar un programa especifico de nuevos jovenes directivos,
configurandoles como un elemento tractor del modelo de innovacion.

Desarrollar un modelo de medicién de la innovacion, marcando objetivos de
convergencia con los mejores y poner en marcha un plan de convergencia en
innovacién competitiva, que nos permita pasar de medir con indicadores de
medios (% del gasto de |+D con respecto al PIB) a medir con indicadores de
resultados.
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7. A modo de conclusiéon

La segunda gran transformacion econémica de Euskadi pasa por la implantacion
de un modelo de innovacion, que se proyecta en el conjunto de la sociedad,
desde la asuncion de un principio de cierta urgencia historica. No es una
cuestion a debatir para 2015, es una necesidad aqui y ahora.

Esta transformacion no sera posible sobre un realidad sin ruptura de
mantenimiento del status quo. Debemos asumir el reto de gestionar la ruptura
que permita la transformacién. Segun el profesor Santiago Garcia Echevarria
“solamente surgen capacidades empresariales, empresarios con gran capacidad
de prestaciones, cuando se producen rupturas, aqui radican las grandes
oportunidades y otra interpretacion de los riesgos”.

En el apartado de lineas de mejora se han esbozado unos cuantos campos de
actuacion, con un componente de ruptura y transformacion importantes. Quizas
el alcance de la tarea nos pueda desanimar. No es ese mi objetivo, ni mi
percepcion. Como decia William Faulkner “para ser grandes hace falta talento,
trabajo y disciplina, pero, sobre todo, es necesario asumir nuevos retos que se
parezcan, cada vez mas, a los suefios”.

Para conseguir estos, debemos movilizar a los mejores. Como decia Bertrand
Russell “gran parte de las dificultades que atraviesa el mundo se deben a que
los ignorantes estan completamente seguros vy los inteligentes llenos de dudas”.
Y, sobre todo, remar, remar en cooperacion.

José Luis Larrea Jiménez de Vicuna
Presidente de Ibermatica
Mayo 2005
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