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Apertura de la reunion

Nos queda todavia alguna persona que esperemos que se integre, pero, bueno, yo creo
que mas vale empezar mas 0 menos a su hora que hacerlo mucho mas tarde y luego tener
gue ir un poco a contrapelo todo el dia.

Esta reunion, como sabéis casi todos, es la continuacién o la segunda edicién de la que el
afo pasado se realizé en COTEC. Contamos con ella para haberla realizado con la gran
colaboracion del CSIC, y poco més tengo yo que deir, sino que la escuela estd convenci-
da, y todos nosotros, de que reuniones de este estilo, aungque incomprendidas como esté-
bamos comentando antes, por muchos estamentos de la sociedad, tanto incluso desde el
cientifico como desde el universitario, seran francamente provechosas. Y yo creo que de-
beriamos intentar una cosa. El que fuéramos capaces de sacar alguna pagina, dos, tres,
para luego poderlas publicar, no con &nimo de sentar quizd demasiada doctrina, pero sf
para hacer llegar las conclusiones ¢ los aspectos mas relevantes de lo que hablemos aqui a
un conjunto de 2.000 6 3.000 personas que quizas estén interesados... Y si no estan inte-
resados, quizés sea ésta la forma de ir interesando a las personas involucradas en estos
temas.

Y nada maés. No quiero robaros ni un minuto de tiempo. Sélo pedir a Jorge que se siente
aqui al lado y empiece a hablar de la organizacion de la reunién.

Félix Santamarila Diaz
Director EQI







Organizacién de la reunién

JORGE ALEMANY HERRERA
Director Técnico CNIO

Gracias. Hola a todos y gracias por venir,

Voy a dedicar solamente unos minutos para comentaros un poco el objetivo de la reunién,
por qué la hemos organizado (muchos de vosotros ya lo sabéis, porque la mayoria sois
repetidores), como la hemos organizado este afio y hacia dénde queremos ir, sobre todo
con la ayuda de EQI, que ha asumido el reto de organizar este tipo de reuniones y las que
a continuacién iremos conformando.

El objeto ya lo sabéis, por ello estéis aquf: La idea es crear un foro de encuentro en el cual
hagamos un planteamiento de los problemas que entran en la gestion de I+D+i (la dltima
“i” hay que afiadirla ya siempre, es inevitable). Y también nos interesa saber cémo se ges-
tiona la 1+D en Esparia. Algo que nos ha parecido siempre interesante era saber ¢6mo se
gestiona en unos sectores industriales, para que otros que tenemos menos cultura de ges-
tion de este ambito vayamos aprendiendo. Y yo creo que esa transferencia de conocimien-
tos es uno de los motivos principales por los que muchos estamos aqul.

En un principio la idea parti6, sabéis, tanto de COTEC como de CNIO. Est4 claro que no es
objeto ni de COTEC ni de CNIO organizar este tipo de reuniones, en parte porque no es su
objetivo dltimo y en parte porque que realmente no tenemos tiempo para ello.

A Juan Mulet se le ocurrié hacerle la propuesta a EQ. Ellos lo asumieron con mucha ilu-
sién. Ahora no estd aqui José Miguel Torrecilla. Es una pena, pero le quisiera agradecer a
él especialmente el entusiasmo con que acogié la idea, entusiasmo que no solamente con-
sistid en organizar hoy esta reunién, sino también en hacer propuestas para futuras reu-
niones que ahora os comentaré. La verdad es que ha sido muy grato para nosotros ver la
respuesta que hemos obtenido por su parte.
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Cambiamos un poco la organizacion respecto de lo que hicimos el afio pasado. En aquélla
ocasién estuvimos un dia y medio, era una reunién un poco mds desestructurada. Este
afo lo que queremos es concentrarnos en un solo dfa. Entendemas que es més facil para
todos asistir a una reunién tnica. Hemos combinado lo que son presentaciones méds o
menos formales, que sirven de introduccion y para centrar el tema, con una discusion
abierta y conffo que lo més informal posible.

Desde un principio hemos estado buscando participacién de los més amplios sectores, de
lo que se esta trabajando en 4D, tanto en ingenierfa quimica {quizas la clasificacién no es
rigurosa, ruego disculpas), en el drea de Salud, con Esteve, Almirall, Merck...; en meteoro-
logla estd Ingenasa, lkerlan, SEAT...; Siemens en ingenierfa industrial. Telecomunicaciones,
Telefénica 1+D. Se me hace especialmente doloroso que Octavio no nos pueda hoy acom-
pafiar. Tenfa la esperanza de compartir su sentido de humor y su conocimiento. En el sec-
tor de alimentacién Viscofan, no sé si por fin nos confirmé su asistencia. Es una pena que
Puleva no, lestis Jiménez estd en un master y no puede asistir, pero, en fin, confio que
PULEVA pueda seguir asistiendo porque creo que es muy interesante su participacion. Hay
centros publicos: El Centro de Estudios del Instituto Carlos I, el CSIC, la Politécnica de

Madrid y el CNIO.

Aquf yo echarfa en falta el sector agro, quizé. Pero, bueno, yo creo que poco a poco es
importante que sigamos conformando un grupe que vaya tomando consistencia y no cre-
cer demasiado de entrada.

¢Qué es lo que la EOI, José Miguel Torrecilla, ha planteado? Pues en principic buscar un
apoyo a largo plazo del Ministerio de Ciencia y Tecnologla. Estas dos reuniones las hemos
organizado con la financiacion exclusiva de Ciencia y Tecnologia. Presentamos una solici-
tud de subvencién a la CIC, la extinta QCIC, y a la CICIC. Nos apoyaron, y es el dinero que
hemos invertido en estas acciones. José Miguel Torrecilla se lo planteé al Ministerio de
Ciencia y Tecnologla: Intentar mantener una ayuda plurianual para que esto tuviera una
cierta continuidad, y parece que la acogida por parte del Ministerio ha sido bastante bue-
na, y seguramente se organizara de esta forma.

La Escuela estd haciendo una grabacion de todas las ponencias y de todas las discusiones
con el objetivo de editar unos cuadernillos para que por lo menos quede una cierta cons-
tancia, vy a largo plazo poder hacer un seguimiento sobre aquello de lo que se estd

hablando.

Algunas ideas podrfan ser a largo plazo, alguna vez incluir alguna charla de algun perso- ‘
naje relevante en el campo. Una idea que me propuso Rafael Serrano de Seat, es que po- i
driamos organizar las reuniones en otro sitio que no fuera Madrid. Podriamos combinarlo |
con visitas a centros de +D relevantes. Parece una idea atractiva. |

|

José Miguel Torrecilla planteaba gue se podian preparar casos practicos, como los que se
utilizan en las escuelas de negocios. Pocos casos practicos hay hechos de 1+D espafioles y
puede ser una buena idea esa elaboracién, coger uno o dos casos al afio. Es un trabajo
que generalmente lleva tiempo si se guiere hacer bien. Y a mi me parece una idea bastan-
te interesante, como puede serlo también la creacién de grupos de trabajo para investiga-




Qrganizacidn de la reunion

cion de metodologia, por ejemplo. Se puede hablar, asf, de “valoracién econémica de
proyectos”. Eso estd muy formalizado, por supuesto, pero hay algunos que trabajamos en
proyectos que no tienen una aplicacidon directa en industria y cuya valoracién por tanto
puede ser mas dificil.

Y ya con esto cumplo el tiempo y paso a los primeros ponentes.
El moderador es José Ramoén Casar, de la Universidad Politécnica.
Pero antes, podriamos presentarnos. Tenemos tiempo, asf que si sois tan amables....

Empiezo por mi mismo, si me disculpéis. Soy Jorge Alemany vy trabajo en el Centro Nacio-
nal de Investigaciones Oncolégicas. Es una fundacién, un centro publico del que soy su
director técnico. Y como sabéis, nosotros no tenemos ningun objetivo industrial. Somos
un centro de investigacién preclinica, investigacion bésica e investigacién aplicada. Me
interesan estos temas porque mi cultura viene de la empresa de biotecnologia, procedo
del mundo empresarial. Dentro de nuestra fundacion tenemos un programa entero en el
cual se hacen desarrollos de +D+i y tenemos el propésito, ya dentro de este afio en curso,
de acometer la constitucién de empresas spin-off dentro de nuestra fundacién, por lo que
estos temas nos pillan muy de cerca.

Y si queréis ir haciendo la presentacién cada uno...

RAUL Mouzo FIORE
SEAT

Mi nombre es Radl Mouzo de Seat, soy responsable de Gestién de proyectos de 1+D. Para
que tengan una idea, manejamos presupuestos del orden de los 200, 250 millones de
euros al aiio para digamos, dos, tres proyectos grandes, y después una serie, a lo mejor de
60 ¢ 70 proyectos menores.

RAFAEL SERRANO
SEAT

Rafael Serrano. Soy repetidor, en el buen sentido de la palabra. Trabajo también en 1+D de
Seat. Actualmente soy el responsable de servicios de ingenieria, que aglutina todas las
dreas, y por tanto somos personas que no estamos directamente ligadas a ningin proyec-
to. Dentro de mis funciones me toca hacer un poquito de motor de la innovacién para
introducirla en los procesos, y de eso hablaremos durante el dfa de hoy.

PEDRO ETXABE ETXABF
KERLAN

Yo soy Pedro Etxabe de lkerlan, Director de Marketing de este centro de investigacion
aplicada. Luego hablaremos de elilo.




JOSE RAMON CASAR CORREDERA
UPM

Yo soy José Ramén Casar, catedratico de la Escuela Universitaria Politécnica. Hasta hace
practicamente poco estuve de vicerrector de investigacion, y ahora mismo soy adjunto al
rector para programas estratégicos. Que viene muy a cuento porque como voy a moderar
a Pedro, que va a hablar de estrategia... Lo que quiero decir es que esto de adjunto al
rector para programas estratéqgicos.... Me estdn pagando por pensar en cosas gue nunca
jamds pondremos en marcha, y yo creo que en el fondo la misién de Pedro puede que sea
convencernos de que eso no tiene por qué ser asi.

JUAN MULET MELIA
COTEC

Soy Juan Mulet de la Fundacién COTEC. Como ha dicho Jorge antes, ¢} afo pasado, al iniciar
este tipo de reuniones consideramos que no era nuestra misién, la de COTEC, propiciar o
hacer una serie de ellas. Y yo creo gue la aceptacién que hemos tenido por parte de EQl s la
mejor solucién que podlamos haber encontrado. Una institucidn con muchos afios, mucho
prestigio, y que ademas se puede mover y tiene esto dentro de sus propios objetivos. Con lo
cual, no quiero dedir que en COTEC nos vayamos a desentender en absoluto de esto, ni como
personas ni como la institucién que conocéis. Y aprovecho para recordar ahora que, como si
no todos muchos de vosotros conocéis, tenemos publicaciones, Estas publicaciones estén a
vuestra disposicion v si fuera necesario buscar algunas, incluso podrfamos hacerlo esta misma
mafiana. Pero de todas formas, en nuestra pagina web las tenéis todas relacionadas y sélo
tenéis que pedirlas, os las enviaremos con mucho gusto. El afo pasado llevamaos algunos li-
bros, pero fue mas una complicacién que otra cosa, por lo tanto, si alguien estd interesado...
Tenemos una coleccion buena, que estamos preparando todos los afios y sobre la que a lo
mejor nos vendrian bien vuestras ideas para continuar mejorandola. Son los libros que noso-
tros llamamos clésicos de gestion de la innovacion y de fa investigacion. Hemos estado tradu-
ciéndolos, y un problema que siempre tenemos es buscar cudl es el siguiente, porque llega-
mos a la conclusidn que traducir ya es una idiotez, puesto que todo el mundo lee inglés. Pero
después, para ver como podiamos seguir adelante, pensamos: “Bueno, puede tener sentido
hacer traducciones de libros clasicos porque ayudamos a introducir un vocabulario v una ter-
minologfa que puede ser interesante, y ademas son libros que la gente querra tener también
en castellano”. En cuanto a los traducidos hasta ahora, hay uno de Roberts, concretamente el
primero, que frataba sobre gestion de personal. Ahora estamos tradudiendo uno gue no es
tan clasico, pero que por el nimero de copias que se han vendido tiene la misma categorfa,
que es de Glinter Grass, y esta en imprenta en estos momentos. En fin, si a alguien se le ocu-
rre que algun libro de éstos tendria que estar en castellano, nos lo puede decir.

JOSE RAMON ALIQUE
CsiC

Yo soy José Ramén Alique, hasta hace unos dias Subdirector General de Proyectos de In-
vestigacién del Ministerio de Ciendia y Tecnologfa. Yo he sido esa persona, a la que un
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Organizacion de la reunion

buen dia Juan dijo: “Oye, ¢por qué no apoyais esto?...” Hace unos dias que me he ido, ¥
no sé si después habéis vuelto a hablar con la gente del Ministerio...

Un participante:
Si, y confiamos en seguir teniendo el mismo apoyo.

JOSE RAMON ALIQUE
{CSIC)

En su dia hablamos Juan y yo de eso. Desde hace algunos dias he vuelto al Consejo y aho-
ra soy un investigador cientifico del Consejo, normal y corriente. Se supone que aqui me
han invitado por mi experiencia como Subdirector General de Proyectos de Investigacion.
De cualquier forma, estoy dispuesto a venir, siempre que me invitéis.

JESUS RODRIGUEZ CORTEZO
EOI

Yo soy Jesds Rodriguez Cortezo, Director Académico de EOL Al mismo tiempo dirijo el
Observatorio de Prospectiva Tecnolégica Industrial (OPTI), del que seguramente habéis
ofdo hablar. Hemos tenido una conferencia sobre prospectiva hace unas semanas. Aquf en
esta reunién estoy més como Director de OPTl que como Director Académico de la casa.
De todas formas y en nombre de ella, como ha dicho antes nuestro director, es para noso-
tros un honor teneros aqui hoy.

CARMEN VELA
INGENASA

Mi nombre es Carmen Vela. Yo trabajo en INGENASA, una empresa de biotecnologia de-
dicada a sanidad animal. Por pudor no doy las cifras dedicadas a investigacién, puesto que
no son muy elevadas dadas las que aquf se han mencionado, pero entended gque somos
25 personas.,

JORGE ALEMANY HERRERA
DIRECTOR TECNICO CNIO

Nos puedes decir el porcentaje, que siempre queda muy bien.

CARMEN VELA
INGENASA

Me parece que es el 50%, y entonces parece muy bien, sobre las ventas. Pero sf que dedi-
camos una gran parte de nuestro tiempo y nuestra actividad a la investigacion y al desa-
rroflo tecnoldgico.

i1




JAVIER RUZ
SOCINTEC

Yo soy Javier Ruiz de SOCINTEC, que es una consultora espafiola que tiene entre sus servi-
cios lo que es la gestidn de la innovacidén de empresas. Yo soy precisamente el responsable

de esa drea.

CARMELO AGUILAR
REPSOL

Mi nombre es Carmelo Aguilar. Soy el responsable del nueve ceniro tecnoldgico que Rep-
sol estd construyendo en las cercanfas de la Universidad Rey Juan Carlos. En principio la
nuestra es una empresa que tiene bastante tradicién en 1+-D. Las cifras absolutas no las voy
a dar, porgue son muy altas; pero, sin embargo, al contrario de lo dicho por nuestra com-
pariera, las relativas no son lo suficientemente grandes como deberian ser, entiendo yo.
Siempre hemos estado muy interesados por lo que es la gestién de la innovacién. Le co-
mentaba antes a Javier que estamos cambiando continuamente nuestra manera de ges-
tionar la I+-D, aplicamos muchos de los modelos que estan en los libros, intentamos inno-
var en ese sentido, llevando incluso lo que es la gestion de la innovacién al exiremo de
que seamos casi, ¢asi, una empresa dentro de la empresa. Es decir que llegamos a tener
casi una cuenta de resultados. Todo este tipo de cosas que cada dia estan mas de moda.

PEDRO BERGA MARTI
ALMIRALL PRODESFARMA

Yo soy Pedro Berga, director de Gestién [+D Almirall de Barcelona. Como sabéis es un
laboratorio que se dedica a la investigacion y comercializacién de productos farmacéuti-
€Os, y en concreto estoy con un grupo de ciertas personas dedicadas al +D, pero cubrimos
todas las fases, desde la preclinica, como etapa inicial, hasta después el propio desarrollo,
Si de algo podemos presumir este afio, y me permito comunicarlo, porque sé que es un
éxito que se ha obtenido a nivel de investigacion espafola, es de haber conseguido que
por primera vez las autoridades de Estados Unidos hayan autorizado en aquél pais un pro-
ducto nuestro de investigacion, concretamente un medicamento para el tratamiento de ia
rnigraia. Esto es un hito importante dentro de la investigacion espaficla ademds de ser el
primero. Esperemos que haya mas compafias que sigan este camino.

MARTA MassoT
INSTITUTO GRIFOLS

Soy Marta Massot del Instituto Grifols de Barcelona. Soy directora del Laboratorio de 1+D,
pero no propiamente gestora. Nosotros hacemos purificacién de protefnas plasmaticas.
Vengo en sustitucion del Dr. Liorquera, gue el afio pasado ya estuvo aqui, en el sentido de
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que queremos estar presentes en este tipo de reuniones, que esperamos tengan también
lugar en los préximos afos.

EDUARD VALENTS
LABORATORIOS ESTEVE

Yo soy Eduard Valentf, y vengo de Esteve. Esteve se ha reorganizado Gltimamente y ahora
tenemos tres grupos de investigacion: el grupo de investigacion de farma, en el que so-
mos unos 200; el grupo de investigacién de quimica, con unas 20 personas y que propia-
mente se llama Esteve Quimica; y un reducide grupo de 12, para veterinaria. Dentro de la
organizacién también me ocupo de desarrollo farmacéutico, en un intento de hacer un
poco fondo comin de todo esto. Yo creo que ia intragestién es algo en lo que se aplica
mucho el sentido comun y no dejas influenciarte mucho por las modas y los consultores,
aunque algo siempre es inevitable. Creo que méas que nada, y es a lo que vengo a este
tipo de reuniones, se trata de ver lo que hacen los demds, para ver si uno esta muy despis-
tado o no, y si mas 0 menos te dicen lo que es bueno.

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Mi nombre es Francisco Ibafiez. Yo trabajo en Siemens Elasa, una empresa del grupo Sie-
mens, que aquf en Espaiia es la Gnica dentro del grupo considerada centro de competen-
cia. Eso significa que es una empresa que desarrolla, fabrica y vende sus productos a nivel
mundial. Como he dicho, es la Gnica en todo el grupo Siemens y de las pocas que existen
también. Nosotros nos dedicamos exclusivamente a la telefonia publica, que es un peque-
Ao apartado de la telefonia, un poco desconocido quizés. Yo lleve el departamento de
I+D, con unas 100 personas, donde hacemos mucha D y poca |, desgraciadamente, por-
que tampoco nos da tiempo, porque la fabrica manda.

ANTONIO MARTINEZ
MEDPLANT

Yo soy Antonio Martinez, Represento a Medplant. Es una empresa joven del panorama es-
panol. Nuestra drea de actividades, a nivel funcional, es muy importante como empresa que
acaba de nacer y tenemos vocacién de movernos rapidamente a otras dreas sinérgicas.

JOSE DE No
CsiC

Mi nombre es José de No. Estoy en un departamento de especializacién del CSIC, llevando
lo que son becas y cursos y poniendo en marcha un centro de formacién de tecnélogos.
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MANUEL ZAHERA
COTEC

Soy Manuel Zahera, también de la Fundacion COTEC, y como ha dicho Juan Mulet, esta-
mos abiertos a cualquier tipo de informacion y documentacién que guerdis de nosotros,

FERNANDO SANCHEZ—SUDON
CIEMAT

Yo soy Fernando Sanchez-Sudén Odén, director comercial de 14D del CIEMAT. Para aque-
llos que no lo conozcdis, el CIEMAT es un organismo publico de investigacion que perte-
nece al Ministerio de Ciencia y Tecnologia. Trabajamos en las areas de energia y medio
ambiente. Somos en torno a unas 1.200 personas, mas de [a mitad con carreras superiores
¥ manejamos un presupuesto anual de 11,000 miillones de pesetas.

ROSA ARCE

EOI

Soy Rosa Arce de la Divisién de Tecnologia y Medio Ambiente de esta Escuela, y también,
como decfa Jess, pienso que es muy bueno para nosotros teneros aqui. Quiero recordar,
como decia antes Jorge, que nosotros tenemos el mayor interés en que estas reuniones
tengan continuidad y difusion y que las apoyaremos, como decia nuestro director al prin-
cipio. José Miguel Torrecilla no puede estar aguf hoy por razones de salud. Ademés en lo
personal soy profesora de la Universidad Politécnica de Madrid, y por lo tanto los temas de
+D me interesan.

JORGE ALEMANY HERRERA
DIRECTOR TECNICO CNIO

Perfecto. ¢ Estamos todos? Muy bien. Pues adelante.

14




Ponencia y debate sobre
“Estrategia de [4+D+i"

MODERADOR JOSE RAMON CASAR CORREDERA
UPM

Con mucho gusto presento a nuestro primer ponente. El es Pedro Etxabe, ingeniero me-
canico, en la actualidad director de Marketing de lkerlan desde hace 20 afos. El fue tam-
bién profesor de la Escuela Politécnica de Mondragén y, no sé si simultdneamente o des-
pués, jefe de Produccion y gerente de EGUR.

Entre los muchos proyectos de los que ha sido responsable, €l estd especialmente satisfe-
cho de haber sido director del Proyecto de Transferencia del modelo lkerlan a Sena, que es
una organizacion colombiana.

El nos va a hablar de estrategia de 1+D+i desde la perspectiva, naturalmente, de su com-
panfa y desde su perspectiva personal, y confio en que Pedro demuestre que lo que dije al
presentarme de que me estaban pagando por pensar en cosas que nunca jamas pondria-
mos en marcha, no es cierto.

Cuando quieras, Pedro.

PEDRO ETXABF ETXABF
IKERLAN

Muy bien, Buenos dias.

Vamos a empezar a centrar el tema. Recuerdo cuando alld hace unos meses, no sé cuan-
tos, el amigo Jorge me llam¢ por teléfono diciendo que estaba pensando en repetir el
encuentro que tuvimos el afio pasado en El Escorial y me preguntaba si estaria dispuesto a
hablar de algin tema. Como estaba lejos y no habla fecha concreta, le dije “bueno, pues
igual”. Pero cuando, creo que fue a primeros de septiembre o quizd antes de verano, José
Miguel Torrecilla me llamé por teléfono, me dije “éste, ;qué querrd de mi?”. Y él me re-
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fresco la memoria diciendo gue si, gue se iba a celebrar en octubre, el veintitantos... Co-
mo todavia quedaba bastante lejos, le dije “bueno, pues ya lo prepararemos”. Al final, ha
habido gue echar mano del fin de semana para preparar esta ponencia, pero, vamos, lo
hago con mucho gusto.

Vamos a hablar entonces de la HD+, que debe ser algo muy importante porgue estamos
aquf nosotros, © al menos para nosotros es importante, y también debe serlo en algunos
momentos para los politicos, sobre todo cuando se trata de dar brillo y lustre. Voy a hablar
de la estrategia de |+D+i y me voy a referir a nuestra experiencia.

Hablando con José Miguel Torrecilla él me decia: “TU habla de cémo hacéis vosotros un
plan estratégico”, y me voy a cefir fundamentalmente a ello, diciendo que nuestro nego-
cio, en el caso de lkerlan, nuestro negocio principal es precisamente la D+, Asf como en
una empresa industrial es una actividad mas, la actividad principal serg desarrollar y vender
no sé qué tipo de productos, en nuestro caso es desarrollar y vender conocdimiento tecno-

l6gico.

Dicho esto, tal y como veis en la primera transparencia, somos una organizacién de inves-
tigacion bajo contrato, es decir, respondemos a las demandas de las empresas, tratando
de resolver sus problemas tecnoldgicos u organizativos.

Unicamente dos pinceladas para que os situéis un poco scbre qué es lkerlan. Es una enti-
dad de cardcter privado, perteneciente a la corporacion MCC. Es un centro que funciona
desde hace 27 afios, que se cred en un momento cuando todavia no se hablaba ni de fa i,
de la D, apenas, y de la Gltima I, pues poquito. Pero a pesar de ser una entidad de caracter
privado, vamos a decir que tenemos una vocacion de servicio al publico. Samos un centro
abierto a cualquier empresa que solicite nuestros servicios, y tenemos la caracteristica de

ser sin animo de lucro.

Estamos organizados en tres unidades operativas: una, con una orientacion muy clara
hacia [o que es desarrollo de producto; otra orientada a procesos de disefio y produccion,
y una tercera a energla. A finales del afio pasado tenfamos una plantilla de 166 personas,
equivalente a dedicacion plena, y el volumen de ingresos fue de 2.066 millones, y hablan-
do de euros, pues 12,42 millones de euros.

Las dreas de actividad principales son lo que llamamos la investigacion genérica, que real-
mente es la investigacion propia nuestra, que tiene el objetivo fundamental de adquirir
nuevo conocimiento. Luego lo que es ya, en la actuacion de cara al exterior, tenemos la
I+D bajo contrato, como he dicho antes. Después v ya a menor escala, asesoramiento tec-
nolégico, que normalmente consiste en trabajos previos a los proyectos de 1+D bajo con-
trato, estudios de viabilidad previa, etc... Y acciones de difusién tecnolbgica, que tratan de
transmitir lo gue estamos realizando a través de cursillos, seminarios u otras formas de
difusién, con dos objetivos fundamentales: Uno es, digamos, mas de marketing: Dar a
conocer el centro, y el otro con un contenido formativo hacia los técnicos de las empresas.

¢Las dreas de aplicacién, hacia dénde se dirigen?: Pues son éstas las principales, para que
os hagéis una idea de en qué tipo de tecnologia nos movemos: Sistemas mecatrénicos, la
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combinacién de tecnologia mecanica, electronica e informatica; sistemas electrénicos y
embedded, comunicaciones industriales y domética, sensérica, microsistemas, que tienen
que ver mucho con lo que es desarrollo de producto; y luego reingenierfa de procesos de
negocio, analisis estratégico de la cadena de valor, etc., orientada a procesos de disefio y
produccion. Y, ya dentro del drea de energia, distribucién activa de energla, aplicaciones
avanzadas de gas y electricidad y minigeneracién de energfa.

Entramos ya en materia, y antes de nada, algunas definiciones de qué se entiende por
estrategia por ahi.

Si uno empieza a buscar definiciones de estrategia encuentra muchas y diversas. Yo he
elegido algunas, una de ellas muy sencilla, la primera que aparece en la transparencia, que
es una vision o modelo de empresa y un plan para alcanzarlo. Todo ello como resultado
de un proceso de reflexién. Como antes decian por ahli, reflexién utilizando mucho el sen-
tido comun, la t6gica.

Las dos definiciones que aparecen a continuacion las he encontrado en un estudio que se
hizo en Jap6n en 1924 sobre fa gestidn estratégica de la I+D en las empresas japonesas, y
haclan esta diferenciacién entre estrategia y gestion estratégica, que yo creo s la primera
que he hecho antes, pero desdoblada. Estrategia, dice, es una visién formulada por la
l6gica y apropiada distribucion de recursos basada en un anélisis del entorno tanto interno
como externo de la empresa. Y la gestién estratégica la define como la planificacién y
ejecucion de medidas tacticas, teniendo en cuenta la diferenciacion y asignacién de priori-
dades en Iinea con la estrategia formulada. Pues bueno, definiciones de éstas, como digo,
podéis encontrar muchas.

Ya refiriéndonos a nuestro caso concreto, aqui aparece un poco la metodologla que utili-
zamos a la hora de definir una planificacion estratégica. Empezamos tratando de organi-
zar o de ordenar el proceso que vamos a seguir, y a continuacion hay unos analisis. Es una
metodologia yo creo que bastante comun con las que se utilizan en muchos sitios. Un
andlisis del entorno exterior a la entidad, un andlisis interno, una vision de cual es nuestro
posicionamiento competitivo, tanto desde el punto de vista tecnolégico como de negocio,
definir cudles son los retos que nos fijamos para el horizonte en el que nos vayamos a
mover en la planificacion estratégica. Y decir que en cuanto a los horizontes, vista la va-
riedad de empresas o entidades que hay aquf, pueden ser muy diversos. En la industria,
vamos a decir manufacturera, los horizontes que hoy en dia se estén utilizando son de 3,
4 afios, pero me imagino que en la farmacéutica puede andar por los 10 6 15, o no sé
cuéntos.

Luego, una vez definidos los retos, hay que formular y seleccionar unas estrategias para
alcanzarlos, y a partir de ahf desarrollar un plan de acciones.

En nuestro ¢aso, como un anexo muy importante, introducimos {o que llamamos el plan
tecnolégico o plan de especializacion tecnolégica. Y a continuacion, una vez hecho el
plan, viene el proceso de implantacién y el control y seguimiento.
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¢{Como iniciamos la reflexién estratégica? El equipo de trabajo bdsico son los miembros
del Consejo de Direccién, que deben ser las personas que tienen una visién completa del
negocio. Y en una reunion introductoria, de lo que se irata es de debatir, antes de hacer
ningun otro tipo de anélisis, cudl es el palpito de cada uno sobre las preocupaciones mas
importantes que se tienen de cara al futuro y diversos aspectos, desde los aspectos del
crecimiento, como si tenemos gue crecer o no, se debemos especializarnos mas © menos,
si queremos atacar nuevos mercados o no, qué politica de colaboraciones o alianzas te-
nemos que establecer, etc.... Es decir, soltar sobre la mesa preocupaciones y también pro-
blemas de puertas adentro desde el punto de vista organizativo, de comunicacién interna,
etc. También lo que se hace es revisar la definicidn de la misién, por si interesa hacer al-
gun retoque. Normalmente la definicién de la misién no se hace para una vigencia corta,
tiene una validez prolongada en el tiempo, pero quizé interese introducir algin matiz y

revisarla.

Después ya nos metemos con el andlisis del entorno. Y en ef andlisis del entorno, en nues-
tro caso, como digo, por las peculiaridades que tiene nuestro centro, los factores politicos
tienen su importancia. Lo he dicho antes, 10 que es la investigacién propia, la investigacion
genérica que mencionaba, en nuestro caso procuramos que esté financiada por fondos
publicos. A este respecto tenemos un convenio de colaboracion con el Gobierno Vasco
desde hace ya 19 afios, que viene funcionando y se va renovando ahora cada cuatro afios.
En un principio era una renovacién anual, mediante la cua! el Gobierno Vasco se compro-
mete a financiarnos una buena parte de esa investigacion genérica.

{Esto a qué responde? Pues a que en su dia, cuando el Gobiemno Vasco inicié su andadu-
ra, se encontré con que no tenfa ninguna infraestructura de investigacién tecnolégica en
el pafs, porque no habfa ningtin centro oficial. Entre las transferencias que llegaban de
Madrid entonces no habfa nada relacionado con esta materia. Y lo que hizo fue contactar
con aquellas entidades que estuvieran haciendo algo o estuvieran préximas a ese mundo y
establecié unas reglas de juego para los que quisieran ser actores importantes y colaborar
con el Gobierno en ir creando esa infraestructura tecnoldgica en el pais. Y a partir de esa
idea, que se ha venido renovando, como digo, nos financia esa parte de la actividad que
es fundamental para nosotros. No es ademas ningan invento, en Europa hay otras entida-
des que funcionan de esta forma también.

Por ello, los factores politicos a nosotros nes interesa analizarlos con cierta profundidad.
Luego se observan los factores relacionados con el mercado, vemos los sectores en los que
actuamos, los clientes principales con los que trabajamos, ¢cdmo van evolucionando, los
factores tecnoldgicos, si se observan tecnologias emergentes que nos pueden interesar o
no o qué impacto pueden tener en nuestra actividad. Los competidores l6gicamente tam-
bién, hay que echar un vistazo a como estan evolucionando, qué estrategias estan utili-
zando, etc. Es decir, una reflexién sobre el entorno de la entidad.

También un andlisis interno. Un analisis que sea lo mas amplio posible, desde 1a evolucion
de la propia estructura de negocio, de los productos que nosotros vamos sacando fuera,
cdmo van evolucionando, tanto en la investigacidn genérica como aquélla hajo contrato v
la relacién entre las dos, un equilibrio gue consideramos es importante vigilar. Los sectores
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atendidos, areas geograficas, etc.... La organizacién, que es muy importante, cémo se
desarrollan los procesos claves, cémo se gestionan los proyectos, ¢cémo funcionan los
equipos multidisciplinares, los departamentos mdas funcionales o de servicios generales,
etc... Qué desajustes o qué tensiones se observan. Y el tema de la vigilancia tecnolégica,
que también tiene mucha importancia en nuestro caso; Ver si esta debidamente organiza-
da, si existe una sistematica definida en todos los departamentos, qué fuentes de informa-
cién se estan utilizando, si se analiza esa informacién debidamente y si se utiliza adecua-
damenite, etc.

Con ello, lo que hacemos a continuacién es un ejercicio del posicionamiento, vamos a
decir, competitivo, Y sin entrar en grandes precisiones, lo que tratamos es de hacer un
mapa de las diferentes dreas tecnolégicas que tenemos en el centro, cémo las vemos res-
pecto a su atractivo tecnoldgico y cudl es nuestra posicién tecnolégica en ellas.

Estos clrculos estén hechos de forma que el tamafio del circulo responda o tenga algo que
ver con la dimension de esa drea en cuanto a recursos. Luego, una vez posicionados, lo
gue también se hace es una primera aproximacién de cara al futuro, cémo vemos cada
una de esas areas, si estamos viendo que tiene que crecer 6 no, si tiene que transferir mas
tecnologla de la que esté transfiriendo ahora. En el caso de que estén ya areas que estan
transfiriendo mucha tecnologla, cuidar su reciclaje, por decirlo de alguna manera, y si de-
ben captar méas tecnologia de cara al futuro, etc.

Lo mismo hacemos con lo que es el posicionamiento general del negocio, donde recoge-
mos lo que son los productos, entendiendo por productos los proyectos genéricos, los
proyectos dedicados a mejoras de proceso y los de desarrollo de producto, y tratar tam-
bién de situarlos en este mapa para que nos sirvan de referencia de cara a la planificacion
estratégica en cuanto a qué hacer con ellos, si potenciarlos, eliminarles, reorientarlos, etc.

Una vez hecho este andlisis, que de alguna forma nos saca la foto del momento, cdmo
nos vemos, a continuacion ya vendrfa la segunda fase, la de empezar a definir lo que serfa
la planificacién, sus bases. Y lo que hacemos es definir los principales retos que nos po-
nemos en este plan. Y como ejemplo, uno puede ser desde adecuar la organizacion a los
productos o servicios del centro, que es precisamente lo que hemos hecho ademas de
forma reciente. Antes la organizacién de las dreas de conocimiento las tenfamos de otra
forma. Ahora las hemos reordenado y las hemos puesto, como decia antes, muy orienta-
das al tipo de servicio que prestamos al cliente. Aquellas dreas que tengan que ver con
desarrollo de producto, pues dentro de una unidad; a las que tengan que ver con proce-
$0s, en otra; etc.

Otro reto puede ser, en nuestro caso, que un tercio de la actividad esté destinada a la 4D
propia. En este momento andaremos por debajo, y creemos que bajar de esa cifra puede
ser peligroso de cara al futuro. Pues bien, nos fijamos esos retos y luego hay que definir
unas estrategias para alcanzarlos. Ser referente, por ejemplo, en un determinado produc-
to, es decir, posicionarmnos en el mercado con algo en especial. Incrementar el nimero de
clientes clave puede ser otro reto. Nosotros estamos orientando nuestra actividad bastante
a aquellas empresas gque consideramos cliente clave y a la que damos ese tratamiento. Hay
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empresas con las que tenemos una relacién ya muy prolongada en el tiempo, una colabo-
racion a largo plazo, y entonces la estrategia tecnolégica del centro tiene que tener en
cuenta eso a la hora de fijar sus Iineas de actuacién.

El subcontratar o externalizar parte de nuestra actividad, aquellas actividades de menor valor
afadido. Que no es facil, pero estamos intentando también seguir esa linea, de manera que
en el centro podamos concentrarnos en aquello que es esencial, lo mas importante. Adecuar
la politica de recursos humanos al nuevo modelo organizativo, captacion exterior de la tec-
nologia, mayor internacionalizacién y sobre todo, y esio estd muy relacionado con lo que
viene a continuacion, por ejemplo, ia politica de alianzas. Hoy en dla ;qué estd ocurriendo?;
pues que la velocidad de evolucién de las tecnologfas es tal que uno solo dificiimente puede
dar respuesta al objetivo de estar al dia en determinada tecnologfa. Entonces, cada vez es-
tamos tendiendo mas a buscar colaboraciones externas de cara a acortar ese periodo, vamos
a decir, de maduracion de una tecnologia determinada. Entonces, en cada area de conoci-
miento se tiene que hacer esta reflexidn y tienen que definirse cudles son sus aliados, y bus-
carlos allf donde estén, en cualquier parte del mundo.

A partir de ahl vendria el gjercicio tipico de, una vez establecidos los retos, qué estrategias
hay que definir para alcanzarlos. Y definir para cada reto una, dos 6 tres y en algun caso
hasta cuatro estrategias. A nosotros, por ejemplo, para los 8 retos gue nos hemos fijado,
nos han salido del orden de 20 - 22 estrategias. Es hacer este gjercicio de reto-estrategia,
reto-estrategia, que luego daré origen a lo que es la definicion de los planes de accién,
puesto que al final hay gue aterrizar en esto, que es lo importante. Definir acciones para
cada estrategia, con el responsable correspondiente, I6gicamente, y con un plazo de eje-
cucion. Y esto para nosotros es, vamos a decir, la fuente que nos sirve para ir definiendo,
como veremos a continuacién o mds adelante, los planes de gestion anuales,

Y como decla antes, dentro de nuestra actividad, 16gicamente 1a estrategia tecnoldgica y
de investigacion tiene un apartado especial dentro de ese plan tecnolégico. Una cosa que
no he dicho es que, a la hora de elaborar el plan, como ya mencioné antes el equipo basi-
co de trabajo y de reflexion es el Consejo de Direccién, pero durante el proceso interviene
mds gente, hacemos participar a més personas. Unas figuras importantes son los respon-
sables de las areas de conodimiento, que intervienen en diferentes fases, pero en ésta en
concreto participa mas gente todavia. Cuando ya nos metemos en las dreas tecnoldgicas,
cada drea tecnoldgica o drea de conocimiento tiene que hacer su propia reflexién, y ahi se
da participacion en mayor 0 menor medida a todos los componentes de ese 4rea.

Estos lo que tienen que hacer, por una parte es definir los productos o aplicaciones, es
decir, poner la mirada en el mercado, qué tipo de recursos van a sacar al mercado. Esos
productos que estan pensando sacar, cémo se relacionan con tecnologias y programas
que puedan existir por ahl. En nuestro caso, como tenemos que trabajar en las dos areas
{en la investigacion propia - adquisicién de conocimiento y en la investigacién bajo contra-
t0), los programas que existen en las diferentes administraciones deben ser tenidos muy
en cuenta a la hora de buscar esa financiaciéon que decia que necesitamos para la investi-
gacién genérica. Y también, cada area tiene que tener muy presente esa relacién que tie-
ne que existir entre la investigacion genérica y la de bajo contrato. Es decir, un drea de-
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terminada, si hace mucha investigacién genérica y poca investigacion bajo contrato puede
justificarlo durante un perfodo transitorio, o bien porque es una tecnologia emergente o
cualquier otra razén, pero si a largo plazo no cuanta con proyectos bajo contrato, deja de
tener ingresos y por tanto, puede morir de inanicién. Entonces es un aspecto que hay que
vigilar mucho y tiene que hacerse esa prevision y ese ejercicio.

Luego las capacidades tecnoldgicas: Identificar, para responder a esos productos o aplica-
ciones en los que se esta pensando, qué lineas tecnol6gicas son las que van a ser impor-
tantes. Y en cada area de conocimiento, definir aquellas tecnologfas, como luego veremos
en un gréafico, que van a ser claves o menos importantes, y ademds que esas lineas estén
orientadas, sean acordes con los objetivos estratégicos que antes hemos fijado. Después,
definir un plan de actuacién. Eso en cada 4rea.

En estas reflexiones se han tenido en cuenta algunas premisas que se indican aqutf: a evo-
lucion de mercado, la demanda de innovacidn, progresivamente se van asignando mds
recursos a esta drea. Hay que destacar la importancia de lo que algunos llaman el modelo
hibrido, que en las empresas también se estd introduciendo cada vez més. Es decir, el
combinar las capacidades internas y externas. A las empresas les ocurre lo mismo que a
nosotros, que con sus propios recursos dificilmente pueden atender todas sus necesidades
de desarrollo tecnolégico y tienen que echar cada vez mas mano a recursos externos. Y
ah! es donde nosotros precisamente entramos.

Y también lo de las barreras, vamos a decir, fisicas en cuanto a distancias. Cada vez son
menores, €l mundo como proveedor de servicios de innovacién es cada vez més cercano,
aunque todavia cuesta, parece mentira, porque todavia la distancia es un factor que infiu-
ye en este tipo de colaboraciones de una empresa con el exterior, Pero eso cada vez va a
tener menos importancia.

Luego, estan los requerimientos que hacen las empresas a estos centros que prestan servi-
cios. Les piden que sean punteros en los campos de especializacién, que den un soporte
répido a esa evolucién que estan teniendo las tecnologlas, y un compromiso estrecho de
colaboracion con las ellas. Por eso decla antes que, aquéllas empresas ¢con las que estamos
trabajando a largo plazo, ademés de recibir este tipo de servicios estrictamente tecnoldgi-
cos, de desarrollo de proyectos, nos estan pidiendo también cada vez més cosas. Estamos
intentando participar, y de hecho ya lo estamos haciendo, colaborando con ellas incluso
en la definicién de sus propios planes estratégicos de 1+D.

Y quizas un poco redundante con lo que decia antes, en el proceso de la identificacion de
las tecnologlas clave, lo que se debe hacer en cada érea (drea 1, drea 2, drea 3 de conoci-
miento) es lo que llamamos el mapa de expertise, definir cuales son las tecnologlas clave
de cada drea y hacer una clasificacion de esas tecnologias, en cuanto a si hay que poten-
ciarla, hay que invertir en ella, 6 es una tecnologla que basta con un simple mantenimien-
to. Indluso si es una tecnologia que a medic plazo debemos abandonar o amortizar. Hay
que realizar esta clasificacion. Y luego, de cara a esos productos o aplicaciones que esta-
mos pensando sacar al exterior, qué lineas de investigacion tenemos que fijar, combinan-
do esas diferentes tecnologlas que hemos definido antes.




Luego tratamos también, como digo, de mirar fuera, no cenirnos sélo a nuestros propios
recursos, sino tratar de aprovechar los conocimientos que pueden existir fuera, en otros
centros {universidades, empresas), de manera que la estrategia de desarrollo de la linea de
investigacién cuente con esos recursos a la hora de definirla, ya que nos pueden ayudar a
hacer las cosas de manera mejor y més rapida.

En definitiva, lo que se expresa quizas mejor aqui, lo que se busca es un apalancamiento
de medios, Dentro de nuestras lineas, tratar de poner en sintonfa recursos que pueden
existir en la universidad. En nuestro caso de manera especial trabajamos o colaboramos
mas con una universidad que la tenemos al lado, que es la Universidad de Mondragén,
pero también con otras, y cada uno dentro de su campo.

Entonces, ;qué nos puede aportar la universidad? Dentro de la universidad podemos utili-
zar las tesis doctorales que se vayan a desarrollar en esa universidad e integrarlas en nues-
tras lineas de desarrollo. Nosotros nos centramos mas en el campo de la investigacion
aplicada. Y luego ya viene la empresa en la fase final. O sea, es tratar de poner en linea a
todas ellas de manera que, en definitiva, se consiga al final acumular recursos.

El plan -y acabo ya—- termina con las tipicas cuentas de ingresos y gasios, donde se hacen unas
previsiones de ingresos de los diferentes producios distribuidos por diferentes sectores, etc.

A la hora de la implantacién lo gue sf cuida es una buena comunicacién a todo el personal
del centro. Es muy importante que todo el personal al final esté en sintonfa con el plan, y
para ello, aunque haya participado ya previamente bastante gente en la elaboracién, quiza
hasta un 40%, en ese momento se proporciona una comunicacion de las conclusiones
definitivas, un extracto de las lineas mds importantes del plan al conjunto de la organiza-
cion. Comienza ya asf el desarrollo de los planes de accion y, como decia antes, se vincu-
lan a los planes de gestién anuales. Es la herramienta que nos sirve para hacer la aplica-
¢ion del plan estratégico.

Luego revisiones, si vemos que se producen desviaciones importantes respecto a lo que se
habfa previsto en el plan, conviene en un momento determinado, al segundo, tercer afio,
hacer una revisién y redefinicién de objetivos, retos, etc.

Para acabar, suelto aqui una frase que lef en una revisia, no sé si era de Deusto o Harvard, de
Deusto me parece, que coniraponia la organizacion a la estrategia, v decia: “el 79% de los
fracasos de los consejeros delegados no se debe a una vision estratégica deficiente, sino prin-
cipalmente a una implementacién defectuosa”. En otro apartado decfa que los objetivos del
tipo "més cota de mercado”, “mdés nuevos productos”, etc.., sueten ser muy similares para la
mayorfa de las empresas de un mismo sector. ;Donde esté la diferencia? En el cémo, el modo
en que se organizan y trabajan para hacer realidad sus aspiraciones. Y esto es importante, Es
decir, al final los aspectos organizativos. Ahl es donde se producen las diferencias en los mar-
genes, a través de (3 eficacia de la organizadién. Y decdia que estos consejeros delegados de
importantes empresas, suelen declarar en privado que a ellos no les preocupa demasiado fa
definicién de grandes estrategias, sino el ¢émo implantarlas.

Esto como Gltima refiexion, que dejo ahf para que se tenga en cuenta,

Nada més, muchas gracias por aguantar la paliza.
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MODERADOR JOSE RAMON CASAR CORREDERA
UPM

Pues muchas gracias, Pedro. Entonces, ahora iniciamos el debate.

Lo voy a iniciar yo, con el animo de provocar ademds, cuestiondndome la mayor de todo
esto que nos has contado, Pedro, La pregunta es: ;hasta qué punto es necesario, impres-
cindible, conveniente, tener un plan estratégico de 1+D+i?

Decla Eisenhower: " Plans are nothing, planning is servicing”, o sea, los planes no son na-
da, lo importante es la planificacidn, el planning. Esta expresion yo creo que lo que quiere
decir es que realmente un plan estratégico de 4+D+i en sf mismo no es nada, que lo impor-
tante es estar permanentemente en proceso de planificacion, implicar a las personas.
Quiero decir, lo importante es el mismo proceso de elaboracién, y en particular yo soy un
convencido de que lo importante es implicar a las personas. Si las personas de la organiza-
¢ién no estan implicadas, no creen en él, no conducirad a ningan resultado,

Entonces si quieres, para empezar, mi pregunta es: ;Cémo implicar a las personas en una
planificacion estratégica?, ; Coémo vencer después la resistencia al cambio que implica toda
planificacién estratégica?, ;Cual es tu perspectiva?

PEDRO ETXABE FTXABE
IKERLAN

Como declas, quizas arrancando de otro puntg, yo creo que tienes razén: Probablemente
tiene mas importancia que las definiciones cuantitativas que se puaden hacer en este plan
el propio proceso de reflexién y el ponernos de acuerdo, dentro de la empresa, al menos a
los niveles claves. El ponernos de acuerdo en los conceptos principales, en los retos princi-
pales, en los aspectos méas conceptuales, en cuanto a qué modelo de empresa queremos
tener en el futuro. Y eso hacerlo extender a toda la organizacién.

¢Y eso ¢cdmo se hace? Pues en nuestro caso a base de comunicar y a base de insistir, La
comunicacion y la participacién son lo importante, la participacion en el proceso mismo de
elaboracion del plan. Una vez que el equipo de reflexién tenga ya definidos o avanzados
determinados temas y elaborados algunos documentos previos, pasar esa informacién a
otros estamentos para recoger de abajo a arriba sus nuevas sugerencias, recibir criticas y
demas. Y eso hacerlo a lo largo del proceso varias veces. No he hablado del tiempo que
nosotros empleamos en un proceso de definicién de este tipo. Suele haber aproximada-
mente unas 5 - 6 reuniones de este equipo de reflexidn, y el ciclo puede durar entre 3y 4
meses. En este proceso intervienen més personas al menos en dos ocasiones, para analizar
ese trabajo previo que ya se ha hecho con el equipo de reflexién y recibir sus opiniones al
respecto.

Luego si puede tardarse mas, en nuestro caso lleva mas tiempo lo que es el plan tecnol6-
gico, que es como un anexo importante al plan, donde participa mas gente. Y eso tam-
bién sirve para que cada una de [as areas de conocimiento, que en nuestro caso son muy
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importantes, al final se identifique muy bien con los objetivos que se vayan a aprobar, y
que participe activamente en su definicién y en la de las estrategias. Yo dirla que la pala-
bra participacion en la elaboracidn del plan es importante.

Lo que sf os pediria ahora a vosotros, ademés de hacer las preguntas que querais, es que
cada uno exponga un poco sus experiencias en esta materia, porque creo que al final es lo
importante, el intercambio de experiencias. Estan aqui representadas desde la industria
farmacéutica hasta institutos, etc...

UN PARTICIPANTE

Yo creo que es un caso muy particular, al tratarse ser de una empresa de i+D exclusiva-
mente. Es muy distinto cuando I+D es s6lo una parte en una organizacién, lo cual no es
obice para que en ella los temas de 1+D también procedan de todo el equipo. Pero a mi
una de las primeras refliexiones que me sugiere esto es gue una persona acabara aportan-
do si se siente parte de la organizacion. En el caso vuesiro empezaran a proponer como
conseguir que la organizacion, [a entidad, se desarrolle, avance, se consolide, progrese y
siga para adelante, porque la toman como propia y piensan en qué es o que hay que
hacer para que ello se produzca. Es un poco el punto bésico, independientemente de que
haya un arrastre de fondo que coordina todo.

PEDRO ETXABE ETXABE
IKERLAN

Yo lo que si queria decir es una cosa también que antes se me ha olvidado, y es que nues-
tro caso es, efectivamente, un tanto especial, porque nuestro principal negocio es la 14+D.
Pero cuando hablamos de planes estratégicos en las empresas, al menos aquéllas con las
cuales nos relacionamos nosotros y que nos son mas proximas, esta habiendo, si, una evo-
lucién, aungue yo creo que todavia un tanto lenta, en lo que se refiere a planificacion
estratégica o definicién de estrategias de 1+D. Y me explico: nosotros durante muchos
afios, cuando intentamos definir nuestro plan estratégico, pues légicamente acudimos a
nuestros clientes, a tratar de recoger informacion. Qué nos van a demandar de aquf a tres,
cuatro anos. Y durante mucho tiempo hemos tenido como respuesta en muchos casos, si
no el silencio, sf grandes divagaciones, y nos ha servido de poco este gjercicio. En este
momento va empieza a haber empresas que estén trabajando el tema y son capaces de
decirnos hacia donde prevén dirigirse, si en tres 6 cuatro afos van a tener un determinado
tipo de producto y van por ello van a necesitar cierta clase de tecnologfa. Pero todavia son
pocas. La realidad es que en los planes estratégicos de las empresas el apartado tecnolégi-
€O de innovacién ocupa poco sitio. Nosotros por nuestra parte estamos intentando ahora
convencer a las empresas de que ese aspecto debe fener mas espacio en la organizacién.
Por eso les estamos proponiendo gue traten de definir ese apartado dentro de su plan
estratégico, a lo que les ayudamos. Un proyecto que tiene que estar logicamente muy
integrado con el plan general de la empresa.
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CARMELO AGUILAR
REPSOL

Si queréis os comento un poco la vision que tenemos en Repsol en este tema. Repsol en
este caso puede ser un ejemplo mas tipico, porque no es como en el vuestro una empresa
que hace s6lo 4D y vende ese servicio, Sino que nosotros SOMos una empresa que, en una
pequena parte desarrolla tecnologias que requiere el resto de la organizacién.

Desde hace bastante tiempo, yo dirfa que quizé un par de aiios o tres, de una manera muy for-
mal, en el plan estratégico de la empresa existe un apartado tecnolégico siempre. Y eso es fun-
damental. Es dedir, hay un plan estratégico, que nosotros hacemos cada tres afios y que se revi-
sa cada afio de una manera muy superficial, no se toca mucho. Pero cada tres anos la organiza-
cién se moviliza formalmente para hacer un nuevo plan estratégico. Entonces cada unidad de
negocio, NOsotros nos organizarnos en unidades de negocio, formuta el suyo.

Este plan de negocio tiene unos objetivos concretos: Entrar en tal sector, es decir, vender un
determinado producto, mejorar otro de los actuales, mejorar aquél proceso, etc. Y ese obje-
tivo de negocio puede tener una actuacion que es una actuaciéon pura y simplemente de
negocio como tal, o puede conllevar una actuacién tecnolégica. Es decir, en la relacion de
objetivos de negocio sale, por ejemplo, crecer en ventas, y esto a lo mejor no precisa de
ninguna actuacion tecnolégica, sino por ejemplo anunciarlo més en televisién u otra forma
de publicidad. Pero hay algunos objetivos de negocio que implican objetivos tecnolégicos.
En esos casos si que realmente entra lo que nosotros llamamos actuaciones tecnoldgicas.
Entonces a partir de ahf, a partir de esa actuacién tecnol6gica se genera toda la dindmica de
la planificacién de la estrategia tecnolégica, pero el origen, estd claro que es el objetivo de
negocio. Vamos, es un modelo muy simple y yo ¢reo que quiza para centrarnos nos pode-
mos quedar aqui, porque luego, una vez que ya estd definida la actuacion tecnolégica, se
produce en cascada la generacién del plan estratégico de tecnologla, que es muy similar a lo
que ta has comentado. Es decir, requiere reuniones con la unidad de negocio periddicas,
intervencién de mucha gente, tanto desde los negocios como de la unidad de 1+D. Requiere,
evidentemente, la formulacién de una serie de proyectos. Nosotros utilizamos alguna de
estas matrices que 11 has ensefiado para ver qué proyectos estan mejor posicionados, cudles
hay que matar, cudles hay que potenciar... Ese tipo de cosas las tenemos, pero lo basico es
el plan estratégico de la linea de negocio, de la unidad de negocio, que se concreta en ac-
tuaciones tecnolégicas y a partir de ahf surge todo lo demés.

MODERADOR JOSE RAMON CASAR CORREDERA
UPM

¢ Quieres algo, Pedro?

PEDRO BERGA MARTI
ALMIRALL

Si, sélo dos comentarios. En concreto la industria farmacéutica dispone de planes estraté-
gicos y de +D también, pero a diferencia de lo que td has comentado, nuestro cliente esta
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en la propia empresa, es el departamento de Marketing. Entonces Investigacién y Marke-
ting tienen gue converger.

En el caso concreto nuestro existe un departamento de Marketing estratégico corporativo,
gue [o que hace &s orientar a 1+D, gué es lo que va a necesitar la sociedad en el tema de
medicamentos. Se hace una prospeccién de mercado y se investiga en esta linea. Y tiene
que haber una interaccién importante entre Marketing e 4D, en este caso tenemos el
cliente dentro de la compaiia y es muy facil Ja conexién. Esto era un comentario.

El otro es ¢cémo integrar al personal dentro del concepto de plan estratégico. Cuando se
planted el tema de incentivos por objetivos, se impuso finalmente y yo creo que esta dan-
do buenos resultados. Incorporar dentro de la politica de incentivos del personal a la con-
secucion de objetivos estratégicos obliga primero a conocerlos, luego a sequirlos y, eviden-
temente, a conseguirlos. Por consiguiente, una incentivacion econdémica o de otro tipo es
vélida. En un principio yo era un poco reacio a esto pero la implantacién de este tipo de
objetivos veo que estd funcionando y por ello también la implicacién del personal en los
objetivos de la compafifa,

MODERADOR JOSE RAMON CASAR CORREDERA
UPM

José Ramon Alique, querfas hablar también...

JOSE RAMON ALIQUE
MCYT

SI, aungue yo no sé si tenemos tiempo para ello porque quizds serfa una reflexién larga.
Segun la presentacion inicial que se ha hecho parece gue esto puede constituir un foro de
reflexién del que pueden salir cosas. Y a mf una de las gue me gustaria que se tratase y
sobre la que se reflexionase, y repito gue no sé si es el momento, es algo que a mi se me
planteaba constantemente durante la presentacion de Pedro, sobre todo con esa transpa-
rencia que hablaba de retos, de que fuéramos capaces de definir un modelo de centro
tecnolégico. Juan ya se ha puesto nervioso. Un modelo tecnolégico, porque Pedro nos ha
presentado su modelo de centro techoldgico, pero sabéis que en este pals existen tantos
modelos como amapolas, v realmente no se sabe muy bien lo que es. Yo crec que eso
podria ser una buena reflexién, aunque ya os digo que quizas no sea ahora el momento
de definir lo que puede ser un centro tecnolégico. Pero quiero al menos decirlo, exponerlo
y gue, en fin, sirva de referencia para la comunidad de H+D-+i de este pafs.

Pedro nos hablaba de ser referente de un determinado producto o servicio, estoy leyendo.
Bueno, en realidad, los centros tecnoldgicos, pues un poco hacen todos de todo, lo cual
yo Creo que va en contra de lo gue él dice. Desarrollar alianzas con centros y universida-
des: Normalmente los centros tecnolégicos se siguen viendo entre sf casi, casi, como ene-
rigos (entre comillas), de las universidades en cuanto a gue compiten por el mismo pro-
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ducto... Es decir, hay una hoja del sefior Etxabe que dice: “principales retos”, que la ver-
dad es que es una hoja de reflexion. Y ya os digo, no creo que sea el momento, aunque
puede que sf el sitio, pero ¢reo que se deberfa avanzar en disefar lo que podria ser una
auténtica red de centros tecnoldgicos en Espana de interés para el sistema. Otra cosa s
que a la postre, evidentemente, los centros son privados y cada uno puede hacer lo que
quiera. Pero no cabe duda que se podria diseiar un referente en el cual al menos un gru-
po como el nuestro, piense que deberia ser asl.

MODERADOR JOSE RAMON CASAR CORREDERA
UPM

Muy bien. juan.

JUAN MULET MELIA
FUNDACION COTEC

Yo precisamente cuando vi el programa y vi que a Pedro le habfa tocado Estrategia de
I+D+, dije: “esto esta equivocado”. Después pensé y me dije; “muy inteligente”, y ahora
estoy en la segunda posicion después de ofr esto, porque, claro, Pedro se ha visto en la
obligacién de contarnos una estrategia empresarial, porque su empresa es ésa. Si lo
hubiésemos hecho de otra manera, probablemente nos hubiéramos ido por las ramas.
Entonces, aquf han quedado claras dos cosas. Por una parte todos hemos estado hablan-
do de estrategia empresarial, més bien del capitulo de la estrategia tecnolégica dentro de
la estrategia de la empresa. Y probablemente no es esto 1o que més nos inieresa en este
momento, sino que una estrategia del propio grupo de I+D, tiene dos problemas: Uno es
la capacitacién de su personal para poder hacer cosas y, como consecuencia evidentemen-
te de las oportunidades de negocio, en este caso externo y probablemente en el caso de
una empresa normal interno, el de la propia estructura. Y el modelo se ha visto que no
difiere enormemente. Vamos, podria ser otro tema, pero yo creo que aqui lo que nos in-
teresa es la reflexion que hacfa dentro del propio grupo de I+D, sobre cémo plantear su
estrategia, en unos casos para sobrevivir en el exterior y en los otros casos, de empresas
convencionales, de sobrevivir en el interior. Que ahora cada vez debe ser méas facil, pero
en fin, en los tiempos en los que yo me dedicaba a esto se trataba Unicamente de buscar
fa manera de sobrevivir dentro de la empresa, en la que contaba muy poco la tecnologia,
como ya se ha ofdo aqui en algdn momento.

UN PARTICIPANTE
Ahora es igual de dificil.

JUAN MULET MELI4
FUNDACION COTEC

Vamos, no lo sé, no quiere ni saberlo...
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Ahora viene el otro punto que yo querfa comentar. Yo creo que seria bueno hacer una
reflexién, aunque no sé si serd el momento, pero si de cara al futuro, sobre el desgraciado
invento del I+D+i, del cual me considero bastante responsable. Porque el I+D+i es una
incongruencia total desde el punto de vista tedrico, y supongo que todos estamos de
acuerdo. Ahora innovacién es todo, y la I+D+i no sabe uno ya lo que es, es dos veces 1o
mismo. Pero esto ha caldo tan bien en la prensa que ahora a ver quién desmonta ia cues-
tién. Ademas quizas no nos convenga, pero probablemente ayudaria bastante a saber de
qué estamos hablando. Y alin més, ahora ya con la historia ésa de la i pequena, se ha
quedado maravillosamente, puesto que con ello la innovacién se ha convertido en mas
pequefa y lo mas irrespetable de un conjunto mds importante que conceptuaimente s
innovacion. Pero, en fin, ésa es otra historia,

Un tercer punto que también es importante, sobre lo que Pedro ha dicho de la necesidad
de tecnologla de las empresas, sobre un proyecto mio. Hicimos con la participacion de la
Administracion un proyecto que nosotros llamamos INIDES, que es muy difici! de vender
como producto, pero éste es posiblemente el sitio ideal para poderlo vender potencial-

mente al cliente.

UN PARTICIPANTE
¢Cual?

Juan MULET MELIA
FUNDACION COTEC

Si, INIDES. INIDES es un proyecto de empresas participaron en él, que fue intentar averi-
guar cudl eran las necesidades de +D, no de tecnologfa, de los sectores empresariales
espafioles. Entonces de eso salieron 13 tomaos, uno para cada uno de los trece sectores en
los cuales distribuimos toda la economfa nacional, y esto esté disponible, lo que pasa es
gue es una cosa tan ardua y tan dura de leer que desde luego no es el tipo de documen-
tos que difundimos desde COTEC, que tiene otros clientes, la clientela tendria que ser
gente técnica de las empresas, como sois vosotros, y ahf vamos a lo que estaba diciendo,
qué entendimos con esto y cudl fue la ensefianza mds importante para nosotros.

Cuando preguntdbamos a las empresas cudles eran sus necesidades minimas de 1+D, nos
contaban la visién del problema gue tenian en sus manos en aquel momento. Y de esto
hicimos, si mal no recuerdo, del orden de 1.000 cuestionarios escritos y después mas de
300 entrevistas personales, moviéndonos en los 13 sectores. Los documentos estdn reco-
gidos en dos fases: una parte que es francamente interesante de |eer, que es lo obtenido

en la primera consulta.

La primera consulta fue una lista de problemas que los gestores, a los cuales preguntaba-
mos, exponian sus ideas. Normalmente preguntdbamos a personas de alto nivel en la or-
ganizacion que conoclan muy bien su negocio, que no estuvieran bajando a niveles practi-
cos. Esta toma de informacidn creo que es muy buena, por eso la recoglamos en un do-
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cumento que, por otra parte llevaba a muchas interpretaciones después, dependiendo de
quién lo estuviera leyendo. Recuerdo una que fue emblemética, dentro del sector meta-
largico. Nos decfan que para ellos lo importante era la informética, que lo que necesitaban
era capacidad para hacer informéatica. Hasta que averiguamos que lo que ellos querian
era programas para saber como se distribuia la temperatura en sus registros, que tenfan
grandes exigencias térmicas. Entonces, cuando resaltaban que para ellos “lo importante es
que hubiera buenos informéticos en el pals”, volvimos a hacer la llamada y les dijimos:
* ¢ Ustedes para qué los quieren?”. Y asf fue ¢cémo nos dimos cuenta que el problema para
la metalurgia, que era muy razonable, era en su congepcion, la gran dificultad que tenfa
era conseguir programas que le explicara aquello. La metaldrgica sf, ya la entendia, pero
no cdmo modelar aquello.

Entonces, este tipo de cosas estén ahl. Este documento os lo podemos pasar si lo queréis,
con los 13 sectores en que agrupar e} estudio. Y sobre todo de esta parte, que creo que es
muy interesante.

Hay una segunda parte, que yo considero bastante menos interesante y més diflcil, que
fue una interpretacién que hicieron unas mesas de tecnologla de lo que habfan dicho los
gestores empresariales que, tras leerse los 13 sectores empresariales, interpretaban el re-
sultado. Hay también 10 documentos, porque se hicieron 10 mesas tecnolégicas, con la
interpretacién correspondiente. Pero yo pondria més en duda que esto tuviera interés para
gente como vosotros.

Y volvemos a lo mismo. Es decir, para mi hay dos temas: En primer lugar, la estrategia tec-
nolégica en las empresas espaiiolas, que evidentemente estd lejos de estar definida, Ests
quizd demasiado cerca de los problemas concretos que se van teniendo, y eso yo creo que
desenfoca. Y, sobre todo, el contacto con los centros tecnolégicos de que habldbamos an-
tes, es probablemente dificil. Pues uno de los motivos es éste, hay que intentar hablar un
lenguaje muy cercano al negocio de cada uno para poderse entender, o tener una capaci-
dad grande de abstraccién. Pero, bueno, este tipo de informacién no parece dificil de mane-
jar, tal y como se encuentra. Estoy intentando reconducir la discusion, creo que lo importan-
te aqui es hablar de la estrategia de los grupos de I+D y no tanto, aunque es muy importan-
te, de la estrategia empresarial, que ya sabemos que tiene todos estos defectos.

MODERADOR JOSE RAMON CASAR CORRFDERA
UPM

¢A qué plazo se definen esas necesidades?

JUAN MULET MELIA
FUNDACION COTEC

Cuando se les pregunta, incluso habia posibilidades de decir a tres afios. A mas de tres
anos, e parece que era la respuesta.
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MODERADOR JOSE RAMON CASAR CORREDERA
UPM

(En qué ano lo completasteis? ¢Es reciente el proyecto éste?

JUAN MULET MELIA
FUNDACION COTEC

Este proyecto me parece que esté realizado hace afio y medio. Vamos, este proyecto nacié
de una pregunta de éstas totalmente inocente, de Fernando Tejerina, precisamente, voso-
tros le conocéis. Procede de la termodinamica y plantea ¢Y cudles son las necesidades de
I+D en la empresa espariola?. Nos quedamos ahl parados diciendo que en esto no habia-
mos caldo, porgue no habfa ningdn trabajo. Entonces, claro, nos pusimos a ver cémo lo
podiamos averiguar, y el documento tiene informacion realmente de interés. Porque lo
que se busca también es saber qué capacidad se tiene de resclver resultados tecnolégicos.
Esto mas o menos estd. Las preguntas que yo decfa de ejemplo eran clarfsimas: Era una
empresa que tenla necesidad de tecnologia, pero probablemente no capacidad para poder
asimilar 1o que uno pensaba que el sistema pablico de 1+D ofrecia. Esto se montd realmen-
te para ello, y lo que ha caido yo creo que es un estudio de marketing para 1+D.

Este documento estd en manos del Ministerio para utilizario dentro de lo que es la gestién
del plan nacional. En fin, gue estd a vuestra disposicién.

RAFAEL SERRANO COZAR
SEAT

Bueno, desde este enfoque de 14D en Seat podrfamos decir que las dos grandes estrate-
gias, completadas con una tercera, serfa la estrategia de incorporacion de nuevas tecnolo-
glas del producto y también la incorporacién de nuevas tecnologias en el proceso.

Todo esto hay que ligarlo con el tema de la capacitacion de los recursos humanos, la es-
tructura organizativa, la probleméatica de las actitudes de cada una de las personas que

integran el equipo.

Si nos centramos en el tema de las tecnologfas de producto, pues evidentemente hay dis-
tintas estrategias: La estrategia de seguridad, que comporta el desarrolio o la aplicacion de
nuevos materiales, aceros de més alta resistencia. Que a su vez comportan un nuevo pro-
ceso en la estampacion de piezas, porgue las metodologias actuales no responden a las
exigencias nuevas que, a su vez, comportan nuevas aplicaciones en cuanto a los elemen-
tos de unién, que pueden ser los elementos de soldadura... Aparecen nuevas tecnologias,
como la soldadura laser, aparecen nuevas tecnologias como el Hidroforming, a través de
agua caliente de elementos de chapa de alta resistencia. Y ésa es una Biblia.

Otra Biblia, pues, la estrategia electrénica. Estamos dandonos cuenta de que el vehiculo
cada dia incorpora mads unidades de gestion elecirdnica de las funciones del vehiculo. Pues
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evidentemente ahf tenemos otra linea. En cada una de las nuevas exigencias del mercado,
porque realmente el producto donde tiene que ir es hacia el cumplimiento de unas expecta-
tivas. Y en paralelo hay que ver como se desarrolla, cudl es el proceso, cémo va cambiando
el entorno de las tecnologlas disponibles para poder hacer eso realidad en el tiempo.

Luego en {a charla que viene a continuacién, después de la pausa, vamos a hablar preci-
samente de eso, 0 sea que no me voy a extender mucho. Pero lo que si es vital, y que es lo
mas importante y lo que precisamente soporta todo esto es la preparacion del equipo
humano. O sea, podemos definir todas las estrategias que queramos, pero si el equipo
humano que esté debajo o que esta en el entorno, o que soporta todo esto, no es capaz
de llevarlo adelante y va cambiando su actitud dfa a dia, evidentemente estamos conde-
nados al fracaso.

Las empresas no publicas, vamos a decir, tenemos otra presidn, y es la presion de que
queremos llegar a la linea final. Por lo tanto, los efectos o los condicionamientos econémi-
¢os también pesan como una losa muy importante en el dia a dia de la actividad. Los pro-
blemas, vo dirfa gue los enfoques son practicamente los mismos. Cuando nos planteamos
el desarrollar una estrategia, que a veces no es tan sencillo como decir simplemente una
estrategia, sino que incluye todos estos retos gue td nos comentabas antes, pues eviden-
temente hay que hacer después un andlisis muy concreto y preparar el desarrollo de pla-
nes de accion con responsables, fechas y demds para poder llevarlo a cabo.

Nosotros nos hemos encontrado que estos planes, cuando el objetivo es muy concreto,
son faciles de realizar. Cuando el objetivo es un poco subjetivo, que depende de las per-
sonas y de cambios de actitudes, son mucho més dificiles y no estamos hablando de pro-
cesos de cambio de 3, 4, 5 meses. Estamos hablando de procesos de cambio a lo mejor de
un afio o de dos anos. Yo no sé vosotros ¢cémo os encontréis, si en las mismas circunstan-
cias o no.

PEDRO ETXABE
IKERLAN

¢Para qué perfodo hacéis los planes?

RAFAEL SERRANO COZAR
SEAT

Pues respecto a los planes, yo dirla que, como todo en la vida, es cambiante. No tenemos
un patrén fijo, de decir “a primeros de afio o para el presupuesto del afio que viene, ©
para el plan a cinco afios, vamos a establecer estos planes”. Bueno, puedes trazar unas
lineas maestras porque detras seguro que hay la necesidad de desarrollar algo, pero van
cambiando con el tiempo, y van cambiando a una velocidad creciente ademds. Nadie
piensa, o nadie pensaba hace unos afios la importancia que iba a tener la electrénica en el
vehiculo, porque el vehiculo es el producto que nosotros desarrollamos, dentro de tres
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anos. £l impacto éste a lo mejor estaba ahi latente, y deciamos: “Si, si, desarrollo de la
electrénica en el vehiculo”, pero a lo mejor concediéndole un peso especifico del 15%.
Sin embargo, los acontecimientos te demuestran que, en lugar de! 15%, a lo mejor hoy es
el 50%. Son ndmeros abstractos que no sirven para nada, pero que s asi.

Entonces nosotros normalmente trabajamos con el plan estratégico a cinco afios, y luego
los planes anuales de desarrollo. Pero te voy a decir que la experiencia demuestra que en
més de un 60% esto estd cambiando cada dia. No los de producto, que guizads son més
estables, pero sf todo el tema de desarrollo. Porgue el resto del mundo no estd quieto, se
va moviendo, y si aparece una herramienta nueva por ahf que puede ayudar a un desarro-
llo, pues légicamente vamos a buscarla, porgue con ella podemos ahorrar. Lo que esté
claro es el objetivo de todo el mundo: tener el producto més fresco y més novedoso posi-
ble en el mercado cuanto antes y al precio que pueda pagar el mercado.

RAUL-HECTOR MOUZO FIORE
SEAT

A mi me gustarfa matizar. Es verdad, si, nuestro objetivo estratégico es a cinco afios, pero
normalmente se realiza afio a afio, porque el mercado cambia, el entorno cambia.

nnovacién en +D: ;Qué nos pasa? Nos pasa que evidente nosotros también tenemos el
cliente dentro de casa, como decfas. Tenemos el marketing, tenemos el campo de la inves-
tigacion, estamos dentro del grupo, tenemos mucha mas informacion y el reto es muy
dificil, porque es hacer el sucesor de este producto, que se llama vehiculo. Fascinante para
los gue nos gusta la técnica. Y se puede enriguecer en menos tiempo con un objetivo que
no lo podemos decidir nosotros, sino que nos viene dado, porque evidentemente hoy en
dfa el estudio del mercado es muy importante, y los /nputs son tremendos. El cliente, en
definitiva, es el que tiene la razén y el que dice cdémo quiere el producto. Entonces, ese

nuevo producto hay que hacerlo.

Un ejemplo: 20% menos de inversidn, entre 10, 15, 20% menos de coste, con una exi-
gencia tecnolégica regulada por ley medioambiental, de seguridad y una serie de factores
que hacen que ese producto sea mucho mas caro, por naturaleza, por la cantidad de ele-
mentos que debe incorporar. He empezado por un 20% de menor inversién. Entonces,
(qué se le dice al 1+D? Y ademas el [+D no tiene 5 afios para pensar ese producto, porque
el plan normal de desarrolle de un producto en el caso nuestro es dos afios y medio, tres
afos. O sea que tenemos, digamos, un afio desde el concepto hasta hacer la aplicacion de
ese producto, dentro de ese entorno econdmico. Es un reto. De ahf viene el tema de inno-
vacién, creatividad, estudio tecnolégico, necesidades de lo que sea, porque ese objetivo y
ese plazo no se pueden cambiar. O sea, nosotros no podemos decir al comité ejecutivo
por escrito “Qiga, eso no lo podemos hacer”. El ciclo de produccién de ese vehiculo esta
fijado y eso no se mueve. Cuanto mas se pierda el tiempo aqui, fracaso total.

Entonces, hay que innovar, hay que cortar con paradigmas, que es el gran problema que
tiene todo el mundo, no solamente en Espaiia, sino en todo el mundo realmente. Esos
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paradigmas de decir que esto se hace asi y no existe otra forma de hacerlo. Estamos des-
cubriendo dia a dia que si se puede hacer de otra forma. Hay que asumir retos, hay que
asumir riesgos. Y un poco como decia Rafael, y eso también lo veremos en la linea en la
estamos trabajando dentro en este centro técnico, volver al elemento simple, que se llama
lider que conduzca al éxito. Si ese lider no estd arriba del barco, es fracaso total. A veces
no hay que buscar las soluciones en cosas completas ni tecnoldgicas, es la persona.

MODERADOR JOSE RAMON CASAR CORREDERA
UPM

O sea, la mejor estrategia de 4+-D+i es una estrategia en recursos humanos, desde luego.
Yo estoy de acuerdo, Juan sabe que soy un pesado con eso.

UN PARTICIPANTE
Tengo una duda.

MODERADOR JOSE RAMON CASAR CORREDERA
UPM

Por favor.

UN PARTICIPANTE

Yo querfa tratar un tema, no sé si estamos tratando demasiados, o estamos poniendo mas
preguntas que soluciones, pero es que como tenemos tan poco tiempo supongo que es
inevitable. Yo guerfa un tema més gue me interesa particularmente cuando hablamos de
estrategia de innovacion, estrategia tecnoldgica o estrategia de 1+-D-+i. Y un poco ligado a
tu primera intervencién. Por qué tenemos que hacer una estrategia. ;Es necesaria una
estrategia de 4D masiva o no?

Bueno, viendo un poco los resultados y las motivaciones que muchas empresas han tenido
a la hora de llevar a cabo una estrategia especifica tecnoléagica, y los beneficios a veces
intangibles, supongo, que son producto de una estrategia. Me gustarfa saber si, en cuanto
a las empresas que tenemos aqul, es algo que también se da. El hecho de que, por ejem-
plo, en muchas ocasiones el desarrollo de una estrategia de 1+D haya servido, ademas de
para lo que se supone que sirve, que es para orientar y planificar la actividad y los recursos
de 1+D, por ejemplo para ganar credibilidad de cara a los clientes.

Seguramente depende del sector, pero yo he visto que, por ejemplo, esto es algo que se
da en empresas del sector de automocién, no tanto en fabricantes como en empresas
auxiliares. El hecho de que una empresa auxiliar de automocién sea capaz de definir cla-
ramente una estrategia de 1D, pues en ocasién le ha servido para ganar ¢redibilidad de
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cara a los fabricantes, por ejemplo. O incluso, el que un departamento de I+D haya sido
capaz de desarrollar esa estrategia de 1+D le haya hecho ganar credibilidad dentro de la
propia empresa, es decir, en ¢l sentido de que hay muchos departamentos de +D que
necesitan venderse dentro de la propia empresa.

Comentaba Carmelo antes que ellos estaban cambiando de filosoffa, y que ahora el de-
partamento de 1+D vende literalmente sus servicios a las unidades de negocio. O sea, has-
ta qué punto un ejercicio de estos sirve para ganar credibilidad o de venta o de marketing
de la actividad de I+D, bien de cara a clientes o bien dentro de la propia empresa.

RAUL-HECTOR MOUZO FIORE
SEAT

Aquf hay un tema que necesito recordar. Nosotros estamos dentro del grupo Volkswagen,
y evidentemente tener un centro de desarrollo tecnolégico en Espaia hace 10 afios era
muy poco crefble, porque la imagen nuestra al exterior es un toro y una sefiorita vestida
con un vestido de volantes. Y entonces la gente dice: “;Aqul se hacen coches?, ;aquf se
hace...?”. Es muy dificil por tanto vender un auto espafiol en el mundo. Cuidado. Pero, sin
embargo, no sé, en diez afios, digamos, de experiencia estando dentro de este grupo,
muy rigido, muy tecnoldgico, pues hoy tenemos yo dirfa el orgulio de que nos dan desa-
rrollos. Y cuando digo nos dan desarrollos, quizds hace 10 afios ninguno de nosotros po-
dfa llegar a pensar que una empresa, un grupo de este tipo se podia confiar en un centro
de ingenieria como tienen en Espafia que se llama Seat.

Y no es s6lo el 1+D de Seat, es el I+D de Seat més todo el sector de desarrollo, proveedo-
res y demds, que ha evolucionado, y mucho en estos Gltimos diez anos en este sector.

RAFAEL SERRANO COZAR
SEAT

Yo €5 que, y esto una reflexion y opinidn particular mia, y no sé si la podéis compartir o
no, creo que Seat en este aspecto ha actuado de motor tecnolégico del resto de la red
industrial del pals. Nosotros tenemos un pafs muy acostumbrado a fabricar, pero poco a
desarrollar. Toda la tecnologia, la innovacién, nos venian hechas de fuera. Cuando noso-
tros comentébamos con un proveedor, y hablo de hace 15 anos, sobre cémo hacer algo,
pues yo ahi tenfa un partner o no tenfa un partner fuera de Espafia, pero era algo que va
estaba completamente definido. Hoy, cuando nos sentamos con un proveedor, tenemos
un concepto de qué es lo que queremos hacer, pero tenemos que trabajar en conjunto
para desarroliar ese concepto y llevarlo a la préctica. Por lo tanto, es importantisimo, v yo
creo que las industrias auxiliares o de componentes lo han entendido asi y por eso han
desarrollado sus propios centros tecnolégicos, de forma que queda en sus dependencias
de 1+-D. Y hoy en dfa podemos decir que no es rara la empresa, no sélo espafiola, sino
incluso europea, que viene a presumir, a hacernos una presentacién de sus capacidades
de desarrollo a nuestro centro técnico. Cuando esto hace diez afios era impensable, que
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vinieran los sefiores de Ingiaterra o los sefiores de Alemania a decirnos: “Oye, que yo soy
capaz de esto y quiero trabajar contigo”. Pues algo estd cambiando en este aspecto, o
algo ha cambiado, quizas por la posibilidad de tener un centro de desarrollo de un pro-
ducto como es el automdévil en Espaiia.

Si la politica del grupo hubiera sido, “Seat lo que va a hacer es fabricar Volkswagen, o
fabricar Skodas, o fabricar Audis”, pues, bueno, no tendriamos esa posibilidad. Esperemos
que esta decision siga en el tiempo, porque yo creo que es beneficiosa para todo el pals,
no solo para Seat. A nosotros en realidad nos daria lo mismo, como ha dicho antes Raul,
estar proyectando un Seat que un Audi. He dicho que estédbamos trabajando para un gru-
po. Es decir, que hoy estamos con un Audi y mafiana estamos con un Volkswagen y pasa-
do estamos con un Seat 0 con un Skoda. Pero yo creo que si es vital para el resto de la red
industrial del pafs, sobre todo el desarrollo de las unidades de 1+D. Se ha crecido mucho, y
también ha habido un apoyo de algunos centros tecnoldgicos existentes, ¢no?, por ejem-
plo el IDIADA, que no sé si hoy dfa es ya centro 6 no, uno que no sé si hoy dfa serd centro
0 no tecnolégico, en Catalufa, otro en Valladolid - siempre me olvido del nombre -, pues
es un centro perfecto, con el cual colaboramos muchisimo. En el Pals Vasco... Todas esas
son firmas en las que nos tenemas gue apoyar.

Nos gustarfa trabajar més en la i mayuscula, entre comillas, pero estamos dentro de un
grupe, y no tenemos recursos disponibles para dedicarlos a eso. Ya participamos en algun
proyecto con alguien que nos llama y nos dice: “Oye, esto es muy interesante y tal, v si le
damos una aplicacién inmediata o relativamente inmediata”, pues también nos metemos
en ese carro. Pero vamos a decir que no Hega ni al 1% de nuestros recursos.

UN PARTICIPANTE

Si, yo queria hacer dos comentarios. Uno es que yo creo que es fundamental que haya
una estrategia de I+D. Y el segundo comentario es que, el proceso de definicién de la es-
trategia, desde mi punto de vista debe tener el méaximo de participacion posible para que
la gente se incluya, porque es lo que has comentado antes, que realmente estamos tra-
tando de intangibles. El 1+D depende fundamentalmente de las personas, y si las personas
que trabajan en la organizacion de 1+D no tienen claro estos objetivos, y ademas no estén
al 100% de acuerdo con la estrategia, eso no funciona. Y sobre todo por lo gue ha co-
mentado también Pedro, o sea, cada vez mas en l+D se estan marcando objetivos a los
puestos de trabajo con mas o menos repercusiones salariales, y para que todo el sistema
funcione, la gente tiene que estar de acuerdo en que los medios que se ponen para alcan-
zar esos objetivos sean suficientes y adecuados.

Por tanto, yo lo que sf que creo es que, aparte de que es imprescindible tener una estrate-
gia, el proceso de elaboracion de la estrategia debe tener el méximo de participacién po-
sible, quiero decir que, aungue sea costoso, es fundamental.
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PEDRO ETXABE ETXABE
IKERLAN

SI, porque al final de lo que se trata es de movilizar recursos en una direccién determina-
da, tanto del conjunto de la empresa, como en el caso especiiico del departamento de

D,

Y luego, respecto a lo que habéis planteado, al final, ;cual es la realidad de las empresas?:
Que actian cuando les aprieta el zapato. Esta clarisimo. Cuando Seat u otro fabricante de
automoviles antes le encargaba al proveedor que le fabricaba no sé qué pieza suminis-
trandole un plano, pues la I+D le venfa muy grande. En cambio, ahora cuando le dicen
“Cuidado. T vas a ser, ;como le llaman?, proveedor de desarrollo. TG eres quien ienes
que desarroliar”. jAy, amigo! Entonces empiezan a cambiar las cosas.

En el caso de otros seciores, nosotros observamos que las empresas que han entrado en
un proceso de internacionalizacién son las primeras que se han movido en integrar y en
elaborar sus planes tecnolégicos. ¢Por qué? Porque han visto que no tienen otro remedio.

UN PARTICIPANTE

Yo creo que es fundamental la participacién de las personas en el proceso de desarrollo
de la estrategia. Que se informe a posteriori yo creo que tiene un valor mas simbdlico, mas
formal que real. Es en el proceso de desarrollo donde realmente se puede conseguir que la
gente se implique. Pero puesto que yo creo que en el 90% de las empresas quien manda
es Marketing, a 1+D al final casi, casi se le acaba diciendo [o que tiene que hacer, mi pre-
gunta es: ¢Coémo se consigue motivar e implicar a la gente cuando al final se e esta di-
ciendo hacia donde tiene que ir? ;Se consigue motivar? Realmente, jse le pregunta a
alguien del laboratorio hacia donde vais y responde? ;Sabe responder?

UN PARTICIPANTE

Yo creo gue estamos dando vueltas al mismo tema, y creo que esto es importante. Antes,
por lo menos en la empresa que yo he conocido, los departamentos de HD estaban un
pogquito, digamos, distanciados de la realidad de la empresa, y la dificultad de sobrevivir
en aquella época era porque los tios de 1+D éramos unos fulanos que estdbamos alli gas-
tando dinero no se sabe muy bien en qué. Ahora yo ¢reo que afortunadamente la situa-
cién ha cambiado radicalmente. Entonces, efectivamente, tenemos el problema de que en
el departamento de Marketing, y en general los grandes gestores que dicen lo que hay
que hacer o hacia dénde tenemos que ir, casi, casi deciden o dicen lo que +D tiene que
hacer. Y entonces a HD o al departamento de desarrollo teéricamente le queda poco

margen de maniobra,

Yo creo gue precisamente en las etapas de formulacidn de estrategia, si eso se hace bien y
se hace adecuadamente, eso sirve para que, por una parte, el resto de la organizacién
conozca bien fa problematica de i+D y que a su vez la gente de 1+D entienda bien fa pro-
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blemética de la organizacién, que en definitiva es ganar dinero, sobrevivir en un mercado
muy dificil, cada vez mas dificil. Entonces, el ejercicio de formulacidn de la estrategia tec-
nolégica es un ejercicio que tiene una virtualidad yo creo que buenisima, porque pone en
comunicacion mundos que a veces tiene dificultad para hablar. Motiva a la gente de 1+D,
le hace entender [a problematica real y estd de alguna manera engrasando todo el meca-
nismo.

Por eso pienso que es mas importante el proceso que el objetivo al final, porque al final
todas las empresas tienen que tener una estrategia. Pero el proceso es muy importante, o
sea, el concienciar, digamos, al personal de +D de que al final un proyecto tiene que te-
ner unos resultados econémicos, tiene que tener un time fo market, el que debe ser, y no
otro. Ese tipo de cosas yo creo gue son importantes,

UN PARTICIPANTE

También hay un tema que yo creo que es vital, y que es la propia conciencia que la em-
presa tenga de lo que debe ser su propia kD. Es decir, qué posicién en el organigrama y
qué dependencia tiene la I+D. Si I+D depende del director de produccién, bueno, ya sa-
bemos qué es lo que va a pasar. Si depende directamente de comercial, pues, bueno, a lo
mejor tiene algan futuro. Si estd al mismo nivel que el director comercial, pues evidente-
mente tendrd un peso especifico en la compaiifa importante. Cada empresa tiene el 4D
que quiere tener. Y una cosa es lo que se dice, pero otra es lo que se hace. Porque se
puede predicar mucho de que se tiene o que se quiere tener y que le se le dedica al 1+D
no sé qué y no sé cudnto, pero son sélo palabras. Los hechos son qué unidades de +D,
dénde estdn posicionadas y con qué mision. Y tendran las manos abiertas o las manos
cerradas en funcién de las posibilidades que haya.

MODERADOR JOSE RAMON CASAR CORREDERA.
UPM

Estamos fuera de tiempo.

FRANCISCO IBANEZ
SIEMENS

Sélo voy a hacer un pequefio comentario sobre lo que ha dicho Pedro Berga: En nuestra
experiencia, efectivamente una forma de hacer llegar hasta el dltimo escalén del 1+D los
objetivos y la estrategia de la organizacién es mediante la direccién por objetivos. Esta
tarde en la presentacién que tengo que hacer, precisamente uno de los aspectos que se
van a tocar es como se hace en Siemens, la experiencia de Siemens sobre la direccién por
objetivos y cémo esa planificacidn, si se hace correctamente, es decir, si se hace de arriba
abajo, puede llegar hasta los ultimos niveles de la organizacion del +D.




MODERADOR JOSE RAMON CASAR CORREDERA.
UPM

Muy bien. Como estamos fuera de tiempo, levantamos esta mesa y se vuelve aqui a las
once y media.
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MODERADOR EDUARD VALENT VALL
LABORATORIOS ESTEVE

(Empezamos?

A nosotros nos ha tocado la ponencia que va a versar sobre planificacién de la funcién de
4D+, y antes de presentar a los ponentes, en primer lugar querfa manifestar mi agrade-
cimiento a todos los que han hecho posible este tipo de encuentro: Empezando por el
lider, que es Alemany, del proyecto éste; a COTEC, que el primer afio nos acogié, y ahora
a la Escuela de Organizacion Industrial, porque creo que este tipo de eventos son muy
importantes. Yo no sé si esto va a solucionar algin problema o no, pero creo que el hecho
de que exista una gestion de la investigacion o de la KD+l o de como quiera llamarsele es
un elemento imprescindible para vencer lo que se llama la paradoja europea. Es decir, en
Europa y en Esparia en particular tenemos muy buenos cientificos, pero pocos productos
en el mercado de origen espafiol. Y quizés una de las razones por las cuales no llegamos
al mercado como debiéramos es porque existe poco énfasis en las herramientas de gestion
de los elementos que conforman todo el sistema de investigacion. Y creo que podemos
aportar, los que llevamos algunos afios trabajando en ello, nuestra poca experiencia y de
esa forma crear una masa critica para que en Espana esto se ensefie en las universidades,
quizas de un modo mas practico que aplicado y sectorial. Y que la gente llegue a las em-
presas quizéd con un poco més de conocimiento de que, aparte de la ciencia, existe la in-
novacion y el mercado al final,

Y dicho esto, queria presentar a los dos ponentes, que vienen de Seat y son: Rafael Serra-
no, que es ingeniero, master en Automocién y ha hecho el programa de alta direccién de
IESE. Lleva 34 afios en Seat, por lo tanto tiene una gran experiencia y ha visto muchas
cosas, supongo, en cuanto a la evolucién de todos estos temas a lo largo del tiempo. Ac-
tualmente es manager, como ha contado antes, de los servicios centrales de 1+D. Y a Radl
Mouzo, que también lleva 21 afios en el sector de la automocion, es técnico en automoto-
res y licenciado en Organizacién de la Produccién y tiene un carrerén profesional, porque
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empez6 en Chrysler (Argentina), Volkswagen {Argentina) y actualmente fleva en Seat mas
de 12 afos.

Elfos nos van a explicar como se planifica la [+D+i en un sector muy concreto, que es el
sector del automévil. Pero ante todo tengo que decir que hemos hecho ios deberes: Noso-
tros estuvimos hablando la semana pasada y a mi me parece que lo que van a presentar es
perfectamente extrapolable a cualquier sector que trabaje en innovacién. Porque, en defi-
nitiva, de lo que se trata es de responder a las demandas del mercado lo mas rapidamente
posible, con el menor coste y con la mayor calidad. Y ellos tienen esto en su Biblia, yo
diria, y trabajan en equipos muitidisciplinares, mediante proyectos con objetivos precisos,
bien planificados y sobre los que se hace un seguimiento que permite tomar decisiones de
cortar o avanzar, ¢ en su caso reconducir adecuadamente los objetivos del proyecto.
Ademas tienen muy en cuenta que la fuente tltima de las innovaciones se encuentra en
las interacciones enire las personas, y para que éstas se den las personas tienen que en-
contrarse coémodas en las distintas estructuras organizativas, tanto sea en el drea funcional
a la que pertenezcan o dentro del proyecto, y deben participar y creer en el sistema de
planificacidn y control establecida.

Ademas, Seat es una empresa que pone mucha atencién a la formacién continuada y a la
répida incorporacion de las nuevas tecnologfas, que son factores determinantes para el
éxito en la 14D+,

Yo creo que lo gue van a comentar sobre planificacion y control de proyectos en Seat po-
drla calificarse de best practices o, como estd ahora de moda el benchmarking, aportar
digamos una referencia para que cualquier empresa gue quiera iniciarse o esté realizando
tareas de l+-D+i, pueda tomar elementos para incorporarios a su propia organizacién de

I+D,

Dicho esto, les cedo la palabra para la conferencia que nos van a dar, que es muy intere-
sante,

RAFAEL SERRANO COZAR
SEAT

Bueno, después de esta introduccion, uno empieza un poco acomplejado a la hora de
tener que decir algo.

Quiero efectivamente también hacer extensivo mi agradecimiento a las organizaciones, a
COTEC, a la Escuela de Organizacion Industrial y a todos vosotros que estais aqul, porque
nos aguantéis y soportéis e palo éste de 45 minutos de exposicién. Yo crec que luego la
charla serd mucho més amena, pero considerad que la exposicidn no deja de constituir un
marco o hilo conductor que, a través de un ejemplo de planificacion de un producto tan
complejo como el automaévil, permita hacerlo extensivo a los problemas vuestros internos.

La primera transparencia que os presento es un poco la reflexion de por qué hacemos
proyectos. Proyectos hacemos porque, evidentemente, detrds hay un algo que esta intere-
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sado en que ésos se hagan. Puede ser un avance tecnolégico lo que esté detrds de ese
proyecto, puede ser un producto a comercializar y que, por lo tanto, dé un margen eco-
némico para la empresa que ha decidide llevar a cabo ese proyecto.

Yo dirfa que los objetivos basicos de un proyecto son tres: Evidentemente, la calidad, el
tiempo y el coste. Y dentro de estos tres objetivos estan incluidos todos los demds, los
tecnolégicos, la técnica, la produccion, etc.

Sobre estos tres objetivos, nosotros, en concreto, estamos trabajando. Es decir, por una
parte intentamos incrementar la calidad de nuestros productos o de nuestros proyectos,
reduciendo el tiempo que dedicamos para poder realizar este desarrollo y optimizando los
costes, no sélo los costes del desarrollo, sino también los costes del producte, que al fin y
al cabo es lo que le va a dar rentabilidad a nuestra empresa. Y esto lo hacemos a través de
tres vias fundamentales: ia organizacion, ia globalizacién y la tecnologfa.

Evidentemente hay un marco que cierra todo esto, que son los recursos humanos, como
antes decfa, disponibles para poner en marcha la operacién.

{Qué esta ocurriendo en el mundo del automévil tltimamente? Pues muchas cosas. Hay
nuevos conceptos, aplicacién sistematica de la electrénica, soluciones complejas desarro-
lladas no solo por el fabricante sino también con la integracién de los proveedores de
componentes. Interacciones hombre-maquina mucho més activas, una nueva utilidad del
producto final, entendiendo el vehiculo no sélo como un producto que nos da una liber-
tad para movernos de un lado a otro en base a nuestras propias apetencias, sino como
una continuidad mas de nuestros dos hogares fundamentales, que son, voy a decir prime-
ro la oficina, porque pasamos mds tiempo en ella que en casa, y el segundo la casa. Pero
el fiempo que estamos hoy dia a bordo de un automévil esté creciendo de forma conside-
rable. Por lo tanto, algo tan preciado como es en nuestra sociedad el tiempo, debe saber
utilizarse mejor, y si pasamos mds horas en el coche, pues evidentemente éste debe cum-
plir con todas las expectativas que nosotros queremaos para [a utilizacion de ese tiempo.

Evidentemente hay otros temas mdas agresivos para el automévil, como son las exigencias
de las legislaciones, es decir, cada dia tenemos que consumir menos, contaminar menos,
esto hace que busquemnos de forma continua la utilizacién de energias alternativas y, fi-
nalmente, existe una directiva europea que se va a implantar ya que nos responsabiliza del
ciclo de vida total del vehlculo, es decir, desde que se fabrica hasta que se devuelve y se
recicla. Por lo tanto, los condicionantes de este producto estan cambiando.

También estan cambiando los mercados. Antes estdbamos haciendo un coche que senvia
para todo y que, practicamente, era el mismo para todo el mundo. Hoy en dfa la gente pre-
fiere la personalizacién de su vehiculo, y a la hora de comprarmos uno, los comerciales ya
nos preguntan “;Y cémo quiere que sea su coche?”. Todo esto son condicionantes que
estan interviniendo en la consecucién de este producto, y por lo tanto en el desarrollo.

Podrfamos decir entonces que hemos hecho una innovacién en la continuidad a lo largo
de los ultimos 20, 30 afios, pero que los escenarios estdn cambiando y que, a partir de
este siglo nuevo, evidentemente tenemos que hacer una innovacién en la oportunidad,
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viendo perfectamente cuéles son los conceptos que estdn cambiando y ddndoles la maxi-
ma atencién posible.

Estos conceptos, evidentemente intentando resumirlos al maximo posible, son: Nuevas
tecnologfas, nuevos conceptos que se incorporan en el vehiculo {exigencias de seguridad,
exigencias de confort, exigencias medioambientales), la necesidad de tener el producto lo
mds pronto posible en el mercado, para que no se quede anticuado. El automévil, como
todas las cosas, esta sujeto a las modas, y cada vez mas.

Todo ello ¢crea nuevos desaffos en 14D que tiene que ser capaz de afrontar. No sélo ya
tiene que responsabilizarse y considerar y realizar un producto bien hecho bajo unos para-
digmas que estaban fijos en el pasado, sino que tiene que ser consciente de que debe ir
incorporando todas estas nuevas exigencias en los nuevos desarrollos.

Evidentemente los ciclos de vida son mucho mas cortos, y esto me imagino que en todas
las empresas esta sucediendo, y estamos expuestos pues, ldgicamente, a mas fracasos.

¢Cuadles son las areas de innovacion en el sector del automovil? Pues evidentemente en el
propio producto todo lo que queramos: Formas, concepto, funciones, complejidad del
producto, materiales, tecnologlas, todo lo nuevo que estd llegando y que va a llegar.

¢Cuadles son los procesos de desarrollo? Pues una exigencia basica, que es la reduccion de
los tiempos de desarrollo, es decir, atender al #ime to market, la aplicacion de las nuevas
tecnologlas que el mercado nos ofrece, y fuego la integracién en el proceso de desarrolio
e industrializacién de todos los componentes, de todas las personas, de todas las empre-
sas que estan viviendo en este ambito. Y por Gltimo tener una gran flexibilidad para com-
partir y completar todo esto. Adicionalmente hay 4reas de innovacién en los procesos de
produccién, en los logisticos, en los de distribucion y venta y en los de marketing. Eviden-
temente al usuario final son los de distribucion y venta los que antes van a impactarle.

Como recordatorio de lo que es un proyecto de un automévil y centrandonos sélo en o
que nosotros llamamos “sombrero”, es decir, el cascardn gue cubre una platatorma y una
mecanica, y hablando de este sombrero, pues es un desarrolio que nos suele durar unos
tres afios (estamos intentando, idgicamente, acortar), donde estan involucradas aproxima-
damente 3.000 personas. Un proyecto gue nos cuesta unos 15.000 millones de inversidn
en [+D, en el que involucramos a 200 proveedores, que supone unos 3.000 planos de
piezas nuevas, etc. Lo tenéis en la documentacion que os hemos facilitado.

Un poco también da idea de la complejidad, aunque aqui la podemos manejar como nos
dé la gana, y ademds introducir todos los factores que cada dia van apareciendo nuevos

en el mercado.

Vamos a ver a lo largo del tiempo y de los estudios hechos hasta ahora por alguna consul-
torfa cudles son las incidencias en el retraso del desarrolio de productos, porque si uno de
nuestros objetivos es hacer los desarrollos en el menor tiempo posible, tendremos que
tener muy en cuenta cuéles son las causas que hacen que estos desarrollos se alarguen.
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El primero, y por orden de importancia, serfa la definicién de las especificaciones del pro-
ducto. Y esto sirve para todo el mundo. Es decir, cuando t0 quieres desarrollar algo y tie-
nes muy bien especificado qué es lo que quieres hacer, evidentemente tienes més posibili-
dades de conseguirlo que si tienes dudas en la especificacion. Y esto es vélido para cual-
quier cosa.

La indefinicion tecnoldgica: Pues con qué tecnologfas cuento para desarrollarlo y con qué
tecnologfas cuento para fabricarlo. De nada me sirve a mf utilizar un acero de alta resis-
tencia si luego el acero no lo puedo estampar o no lo puedo soldar. Ocurre y es motivo de
que todos los temas se puedan retrasar o se pueda llegar a una solucién mas tardfa.

La falta de apoyo por parte del top management. Histéricamente, y no sé si en vuestras
compaiifas ocurre esto, pero el fop management, la Direccion General de la compania, el
Consejo de Administracion, en otras, donde toque, el consejero delegado, guien sea, se
interesa muy mucho cuando dices que vas a hacer un producto nuevo. “jOh, qué bien!”,
estudios de rentabilidad, etc..., pero luego se olvida de él hasta que ese producto ve la luz
y se va a poner en el mercado, y es entonces cuando vuelve a interesarse. Y a lo largo de
la vida de estos, no sé, en nuestro caso 3 afios, © en el caso de otras industrias 3 meses,
sea del tema que sea, hay un desconocimiento total, una desinvolucracién total por parte
de la alta direccidn. Es uno de los motivos de retraso. La falta de recursos. Nosotros los
espafoles somos muy voluntaristas, pecamos de eso, y siempre decimos que sf, que lo
podemos hacer, porque queremos hacerlo y ponernos nuestro empefio en hacer las cosas,
pero hay que tener muy en cuenta que las cosas no se hacen solas y que para hacerlas
necesitas unos recursos minimos imprescindibles, Aqui ya es un fallo humano del fop ma-
nagernent de asentir o decir que sl sin tener los recursos para poder hacerlo, Si no los tie-
nes, evidentemente habré un retraso.

Control insuficiente del proyecto. A lo largo de la vida del proyecto, pues existen distintas
metodologfas y distintas aplicaciones de controles, que si se utilizan bien o se utilizan de
otra forma, pues pueden aportar mejoras y evitar retrasos o pueden, precisamente, gene-
rarlos.

Y otros conceptos.

RAUL-HECTOR MOUZO FIORE
SEAT

Me gustarfa matizar un tema que se comenté antes, Alguien hablé de que Marketing dice
lo que hay que hacer. Cuidado. A ver de qué marketing estamos hablando. Si hablamos
de un concepto de un marketing estratégico, dirfa que si, pero en el concepto. En base a
nuestra experiencia y en nuestra empresa, si ustedes se fijan en lo que acaba de decir Ra-
fael, hay una gran incidencia en la escasa definicién de esto que queremos hacer en la
etapa inicial. Es muy facil para un sefior de Marketing que me de un briefing y me diga:
“Oye, mi cliente tipo es un hombre de 40 aios, espiritu joven, deportivo, para un Tole-
do"”. Pero resulta que cuando le pido para el Arosa nueve, me da el mismo perfil, més o
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menos cinco palabras distintas. Ese no es el marketing que yo quiero para el i+D. El mar-
keting que yo quiero para el 1+D es el marketing estratégico que practicamente no digo
que me limite 100%, pero que me dé el camino que tengo que seguir, entonces va a ser
mucho mas facil tomar la decisién.

iCudl es la reaccidn nuestra a este tema? La reaccién nuestra a este tema es que ya no
estamos pensando en Seat que solamente el marketing es el que manda, el 1+D también,
porque el 1+D también tiene investigacion, y el +D tiene disefo, y el I+D conoce el merca-
do, y el +D conoce tendencias de futuro. Entonces quizds, de cara al futuro, no sera sélo
el marketing el que tenga que marcar la direccion, sino esos simuftaneous entre las dos
dreas. Y creo que no es sélo extrapolable al producto del automévil, yo creo que muchos
productos se ponen también en esa linea. Y el marketing, repito de nuevo, estratégico, no
el marketing estadistico que me hace un resumen de datos y me dice “oye, el mercado es
éste”, pero yo voy a sacar el auto dentro de 5 afios al mercado, no hoy. Necesito que me
digan como va a cambiar el cliente y c6mo va a cambiar el mercado dentro de 5 afios.

RAFAEL SERRANO COZAR
SEAT

Estarlamos dentro de definicién de las especificaciones del producto.

UN PARTICIPANTE

Me parece que otro comentario respecto a lo que ha comentado Radl: las especificaciones
del producto para vosotros son los objetivos del proyecto para otros sectores, es decir que
muchas veces los proyectos fallan porque los objetivos no estan suficientemente daros,
entonces no hay una referencia con la que contrastar el avance o el proyecto, si vamos en
buena direccion o no. Y esto es bastante comiin a todos los sectores.

RAFAEL SERRANO COZAR

SEAT

Bueno. Habiamos hablado un poquito de la reduccidn del time to market, ; Como ha ido
este tema? Este es un asunto vidrioso, aqui cada empresa habla de lo que quiere y como
quiere y focaliza, porgue es un tema de prestigio, de ponerse o quitarse medallas,

Nosotros vamos a tener en cuenta tres puntos dave, que son; El inicio de un desarrollo, la
orden de industrializacién y el dia en que lo lanzas al mercado, porgue son tres hitos muy
claramente definidos. Porque aqui hay un tejemaneje de las empresas, unos cuentan a
partir de un punto, otros cuentan a partir de otro. Como estamos haciendo un benchmar-
king interno, nos da o mismo, utilizamos estos tres puntos de referencia.

Daos cuenta que desde 64 meses de [anzamiento de un vehiculo, - desde la aparicién de
la idea de concepto, del inicio de desarrollo hasta que estaba a la venta -, hemos pasado
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ya practicamente a sélo 36 meses. Y este objetivo va a ir reduciéndose en el tiempo en los
préximos afios de una manera brutal, porque las modas van més deprisa cada dfa. Y lo
vemos en las pasarelas Cibeles, en la Gaudi, en no sé qué, Cambian y cambian, y hay que
estar pendiente de ese cambio y seguirlo. Luego veremos un poquito cémo hemos hecho
esto.

Para conseguir estos objetivos de desarrollo de estos productos en menor plazo, con més
calidad y menor coste, estamos trabajando fundamentalmente en estas dreas de actua-
cién,

Cambio de la involucracion del management. ;Como es el actual y como queremos que
sea ¢l futuro? Declamos que en esta parte de aqul el management se involucraba un po-
quito, que luego se olvidaba algo del tema y cuando estaba ya el lanzamiento productive,
se volvia a involucrar, porque, dlaro, afectaba directamente a la cuenta de resultados. Si t
habfas planificado tener este producto con este margen en octubre, y aquello no llega en
ese afno, cuando cierres en diciembre, pues mal. Entonces hay que acelerar y por eso te-
nemos una involucracion.

Evidentemente, si la preocupacién del management estd en el inicio del proyecto, en la
definicion concreta de los objetivos y de los conceptos a desarrollar, habremos dado un
paso muy importante. Este proceso de cambio cuesta muchisimo, porque es involucrar a la
alta direccién en temas que a veces son considerados por algunos de ellos como temas
menores. Esto cuesta mucho, pero creo que es vital poder conseguirlo, para cualquier
proyecto.

Introduccién del concepto de farget costing.  Qué pasaba antes? Antes td hacfas un desa-
rrollo, calculabas el coste que tenfas, le sumabas el beneficio que querfas tener y lo ponfas
en el mercado con el precio. Hoy dia el precio lo da el mercado. Yo no puedo vender el
producto A, pues a 100.000 pesetas, porque el mercado sélo quiere pagar por é| 10.000.
Por lo tanto, si quiero estar en el mercado con el producto A, primero partiré del precio
que me hayan impuesto, o que me esté imponiendo el mercado, miraré qué heneficio
quiero obtener con la fabricacién de ese producto, y veré qué me queda disponible para
invertir y para desarrollar. Y si soy capaz de conseguirlo asf, tendré opciones de éxito, si
no, no.

Como veréis, la mayoria de las cosas son de Perogrullo, o0 sea, no hay cosas nuevas, es
aplicar algo que la gente piensa ¢ ha pensado, pero que no aplica. Los japoneses empeza-
ron a aplicar el farget costing mucho antes que nosotros, y han tenido éxitos, y han tenido
una ventaja competitiva respecto a los americanos y a los europeos. El desarrollo del far-
get costing no es una idea japonesa, es una idea desarrollada en Europa a principios del
siglo XX. Sin embargo, nadie en el sector del automdévil, en otros sectores posiblemente si,
lo habfa puesto en practica. Los japoneses, sf, tuvieron ventajas competitivas. ;Qué hay
que ir a buscar? Pues precisamente esas ventajas competitivas. El target costing durante el
proceso de desarrollo, su aplicacién, tiene una importancia vital y una repercusion mucho
més sustancial que si lo haces a posteriori, con acciones de mejora de costes, porque el
margen industrial no te sale, hay que tenerlo en cuenta desde el principio del proyecto.
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Control de la planificacion. En el automaévil existen distintas fases dentro de la planifica-
cién de estos tres afios, que comentabamos antes: Definicidn de producto, estudios de
diseno, ergonomfa, formas, modelos de referencia, desarroilo, industrializacion, prese-

ries.,.

Si vamos mirando sélo actividad por actividad, calculando el camino critico, pues eviden-
temente tendremos un control de la planificacién. Pero ese control de la planificacion
hablamos visto que no era lo suficientemente valido, y que lo que ocurria es que el nivel
de actividad estaba por debajo del nivel éptimo al que deberiamos haber llegade. Con lo
cual, cuando nos enfrentdbamos con el lanzamiento productivo tenfamos un caos en toda
esa zona que hacla que para resolverlo necesitdsemos mas tiempao.

Entonces, lo que hemos hecho ha sido provocar este caos a [o largo de la vida del proyec-
t0. ¢Con objeto de qué?: pues de que su incidencia y su importancia sea menor, sea un
problema mucho mdas manejable, y por lo tanto mucho més facil de resolver. Por lo tanto,
lo que hacemos son, ya he dicho, unos hitos de control durante toda la vida del desarrolic

y el proceso de industrializacién.

Yo he traldo aquf dos ejemplos, porque Eduard me preguntaba: “Bueno, ;y esto lo hacéis
s6lo bajo el punto de vista del proyecto?”. Bueno, pues lo hacemos bajo el punio de vista
del proyecto, de la industrializacién, de fa comercializacién, de la situacién de compras, de
todas las dreas afectadas por el proyecto. Evidentemente todos estos hitos de control de-
penderan muy mucho del tipo de organizacion que cada empresa tenga, pero se pueden
ir solucionando.

Nos funciona muy bien la téctica del seméforo: puntos criticos, en rojo; lo que puede te-
ner algtn problemilla, en amarillo; y lo que esta suficientemente bien, en verde.

La cuenta de Jas semanas o de los meses, depende de como estemos calculando, o de los
dlas o de las horas, del retraso de la actividad y de las implicaciones que esa actividad

puede tener en el resto.

Y en estos hitos de control deherfamos ser capaces, y yo digo “deberfamos ser”, en condi-
cional, porgue muchas veces el tiempo es una espada que esta ahf encima nuestro y nos
impide tomar esa decision; deberfamos ser capaces, digo, de parar el proyecto, refiexio-
nar, tomar las medidas oportunas y volver a relanzarlo en el momento adecuado.

Esto se puede hacer en segln qué tipo de proyectos. Es dificil hacerlo, es una decisién que
cuesta o que puede costar dinero, pero que a la larga beneficia la rentabilidad de la com-
pafiia, porque obtienes un producto mas seguro y mejor o, yo dirfa, mas maduro gue el
producto inmaduro que puedes obtener si no paras en este hito y vas arrastrando una
serie de errores que al final vas a tener que arreglar, y cualquier arreglo en la fase de in-
dustrializacion ¢ en la fase en que el producto ya esta en serie cuesta muchisimo mas di-
nero y muchisimo mds esfuerzo que si lo haces en fa fase inicial de desarrollo.

Este serfa un programa de control de uno de estos hitos a nivel del desarrollo. Y éste seria
lo mismo, pero un programa a nivel de los hitos completos del proyecto, donde estan im-
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plicadas todas las &reas. Esta “V" aqul es el 4rea de comercial en el lenguaje Seat, la “E”
serfa de desarrollo, la “P” de produccién, "PM* serla product management, "PSK” serfa el
Comité de Estrategia del Producto, que es el que decide sobre los productos..., en fin, hay
logfstica, todas las areas que estan involucradas en el desarrollo del producto. Lo he traido
a tftulo de ejemplo para que vedis que en estos hitos no sélo se tiene en cuenta el estatus
del desarrollo, sino también de todo el proceso que debe de llevarse a cabo para tener el
proyecto en fecha y en calidad.

También las herramientas de calidad que se utilizan en el desarrollo, evidentemente es
mucho més importante aplicarlas durante la fase de desarrollo que no cuando ya tienes el
producto en el mercado, porque la incidencia en costes y en plazos también son mucho
menores.

¢Qué herramientas utilizamos? Pues el despliegue de la funcién de calidad, el analisis fun-
cional, el andlisis del valor, las herramientas que estan disponibles y que me imagino gue
en proyectos de tipo industrial aplica practicamente cualquier desarrollador. En otras in-
dustrias posiblemente tengéis unas herramientas especificas. Mi mensaje al ponerlo aquf
es de que, cuanto mas utilicemos las herramientas de calidad que estén a nuestra disposi-
cién, mejor seran los resultados que obtengamos en el proyecto.

Trabajos en simuitaneous engineering. Esto es basico hoy, es una forma distinta de pensar
en como hacer las cosas. No trae nada nuevo, simplemente es mejorar los flujos de infor-
macién y pensar siempre no en tu parcela del proyecto como un elemento aislado, sino
como una parte de un conjunto a resolver por todos.

El trabajo simplifica evidentemente el proceso, permite obtener estos pardmetros que co-
mentdbamos antes con mayor facilidad, v lo que sl lleva consigo es una nueva cultura in-
dustrial, tanto para el desarrollo como para la industrializacién. No se trata de hacer las
operaciones o esperar a hacer la operacién cuando el anterior ha acabado, sino participar
con la etapa anterior, de forma que t0 sabes perfectamente cuando puedes empezar y
con qué riesgos, evaluar esos riesgos y ser capaz de tomar la decision de ir adelante.

Un ejemplo muy sencillo: una pieza de chapa de gran envergadura y de muy larga resolu-
cion puede ser el flanco lateral de un coche, que normalmente se estampa de una sola
pieza. Es una pieza muy complicada, requiere la resolucién de la matricerfa durante
aproximadamente doce meses, dos meses de puesta a punto en las prensas normales de
fabricacion, el acoplamiento luego en el taller de chapisteria, etc. ¢ C6mo se puede acortar
el plazo de poner en produccién esta pieza? Bueno, antes de empezar a mecanizar, evi-
dentemente hay que fundir una masa enorme de acero para mecanizarla después. Pues a
medida que avanza el proyecto se van tomando decisiones conjuntas entre todas las per-
sonas que integran lo que tienen que intervenir en el desarrollo e industrializacion de esa
pieza, diciendo: “Ahora, por ejemplo, esta pieza estd lista para que el fundidor funda el
taco de acero. Ahora el matricero podrla empezar a mecanizar las superficies externas,
porque estdn completamente definidas. Pero que no mecanice todavia el alojamiento del
faro, pongamos por caso, o el alojamiento de los refuerzos del cinturén de seguridad.
Ahora el matricero puede hacer no sé qué”. Entonces se van dando liberaciones por eta-




pas, y los 24 meses que necesitdbamos antes podemos reducirlos de una forma muy signi-
ficativa.

También es importante integrar a todos los proveedores externos, es decir, todos los que
estan trabajando en el exterior de nuestra compaiifa, en el desarrollo e industrializacion
para acortar los ciclos de informacion y las fases de toma de decision. Las responsabilida-
des de una gran empresa y también en una empresa pequefia estdn muy distribuidas.
Compras es el que habla con el proveedor y al que el proveedor hace caso, porgque al fin y
al cabo Compras es el que le pasa el pedido. Luego Finanzas paga, pero si no tiene pedi-
do, evidentemente, no actuara. Por lo tanto, de cara al proveedor es muy importante la
opinion de Compras. La importancia que pueda tener el sefior de |+D es minima, porque

al final no es €l quien le va a pagar.

Por lo tanto, debemos integrar al proveedor en todo este proceso con la ayuda de toda la
organizacién de la compaiifa y de la organizacion del proveedor, desarrollar conjuntarmen-
te con nosotros, para escuchar también sus experiencias. Es decir, por ejemplo, un pro-
veedor de espejos retrovisores evidentemente sabe méas de espejos retrovisores y de las
tendencias de mercado de los espejos retrovisores que ei propio fabricante. Ahora ya se
estan industrializando espejos retrovisores inteligentes. Y cada dfa encontraremos mayores
avances tecnol6gicos en este tema. Pues evidentemente quien conoce eso es el proveedor
gue los esta desarrollando o que estéd investigando en esa linea. Antes habfa un muro en-
tre el proveedor y el fabricante. El simuftaneous engineering, este concepto modular de
desarrollo, lo que hace es derribar esos muros para mejorar los contactos y, por lo tanto,

la resolucién,

La estructura funcional del proyecto. Es decir, tener muy claramente definidas cudles son
las funciones y las interacciones de los 6rganos de decision. Nosotros trabajamos con una
estructura matricial, de forma que tenemos asignadas a una serie de funciones bésicas
operativas una serie de funciones, y matriciaimente trabajamos en los proyectos.

La aplicacion de la organizacién matricial también comporta muchos problemas hajo el
punto de vista del comportamiento humano. Las personas somos personas y nos gusta
tener nuestro jefe, tener nuestra mesa, tener nuestros metros cuadrados, tener nuestro
armario, y con la organizacion matricial y el trabajo en simuftaneous engineering todos
estos conceptos desaparecen, con [o cual nos quedamos desnudos frente a una situacioén
nueva. Hay que saber inculcar, motivar y preparar a la gente para poder trabajar en esta
dimensién, si no, seguro que el fracaso es absoluto.

Bueno, éstas serfan las cinco dreas operativas en las que nosotros estamos trabajando.

¢ Qué cambios puede motivar la ingenierfa simultdnea? Pues cambios de actitud con traba-
jo orientado hacia el cliente, trabajo en equipo, delegacién de funciones, ampliacion de
conocimientos, necesidades adicionales de formacion, y la aplicacion de nuevas tecnologi-

as e innovacion.

En el trabajo orientado al cliente, pues bisqueda de soluciones a problemas, es decir, la
posicién de resolver problemas, no esperar a que alguien los resuelva o, al que le toque,
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que los resuelva; la satisfaccion personal y del cliente por el trabajo bien hecho, es muy
importante; y fa utilizacion de métodos estadisticos de calidad, que hablamos visto antes
como una herramienta; la integracion de todas las personas involucradas en el proyecto;
simplificacion de procesos; incrementos de flujos de informacién y de conocimiento; in-
cremento del conocimiento de la empresa y de su potencial.

Delegacion de funciones; Pues incremento de capacidad de gestion y decision e incremen-
1o del sentido de la responsabilidad. Por mucho que trabajemos en simuftaneous enginee-
ringy podamos decir que podemos fundir fases de un proyecto, si no delegamos y damos
responsabilidad a las personas integrantes de esos equipos, dificilmente también podre-
mos conseguir resultados.

Incremento de formacién por el desarrollo de potencialidades propias y de los recursos
humanos disponibles, e incremento de las nuevas tecnologlias por la innovacién perma-
nente que estd en nuestro entormo y que tenemos que ser capaces de recoger.

De una visién individual de un producto, se pasa a la nueva visién de un producto comple-
to, que es l6gicarente mucho mejor.

Vamos a ver ahora la aplicacién de nuevas tecnologlas en el proceso de desarroilo.

{Cual es el pensamiento o la vision que tenemos cuando estamos hablando de aplicacion
de nuevas tecnologlas? Hoy dia en el desarrollo de una cdscara, de una carroceria, como
os decia antes, estamos construyendo y probando fisicamente unos 50, 60 prototipos.
Nuestro pensamiento, nuestra visién es si podriamos llegar a sélo uno. El prototipo es un
elemento de desarrollo costoso, muy costose y con una vida muy corta, porque el proyec-
10 va evolucionando en el tiempo y el prototipo envejece rapidamente. Con lo cual deja de
facilitarnos la informacién para la cual habfa sido creada.

iSeremos capaces realmente de llegar a trabajar con un solo prototipo? Pues aquf hay
varios condicionantes, y uno de los condicionantes esta precisamente en el fop manage-
ment. El top management necesita tocar y ver. El automavil ha llegadoe a ser un producto
tan ligado a la personalidad humana, que necesitamos sentirlo: sentarnos, tocar, ver. En-
tonces yo creo que bajo este concepto serd muy dificil llegar a reducir a un solo prototipo.

Otro concepto seria el concepto técnico. ;Podemos avanzar tanto en la tecnologfa como
para, sin Hegar a hacer un prototipo, garantizar la calidad del producto que estamos des-
arrollando? Recuerdo que la funcidon del prototipo simplemente es verificar que aquello
que hemos plasmado en el papel y que luego se traduce en unas piezas fisicas responde a
la idea original. ¢Habra avanzado tanto la tecnologia? Bueno, pues parece que sf, parece
que aplicando las nuevas tecnologlas estaremos en el camino de poder llegar a eso. Vea-
mos ¢como podemos llegar a hacerlo.

:Cémo intervendrian estas tecnologias en los procesos de desarrollo? Evidentemente la
fase inicial de estilo, de definicion de formas, en el tratamiento de las superficies, de los
volimenes y del layout. Estd claro que éste es un camino para la utilizacién de nuevas
tecnologfas. Los ejercicios, no voy a decir practicos o de demostracion, sino las realidades
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que tenemos es que hemos podido llegar a acortar en 4 meses, pasando de 6 a 2, el pro-
ceso de desarrollo del disefo, del estilo de una carrocerfa.

La fase de concepto, las viabilidades, las interferencias, el peso, también se puede trabajar
ahf, y bastante. Y las especificaciones dindmicas y estéticas, tanto en aerodinamica, con-
fort, rigidez, crashy otros requerimientos técnicos que puede tener, también.

¢Cudles son las herramientas que estamos uitilizando? La realidad virtual, el concepto de
digital mock-up o el prototipo virtual, y la simulacién. Todo ello, jcon qué?, siempre lo
mismo: Mejorar la calidad del proyecto y reducir los plazos.

Esta es un poco la historia de cdmo se han ido introduciendo en el tiempo las tecnologias
CAD en Espafia en e mundo industrial. Hoy en dia ya estamos en disposicién de obtener
visualizaciones virtuales en tres dimensiones de cualquier producto realizado, y ya se ha
montado una por parte de una empresa de Barcelona, Gedas, que es colaboradora y
forma parte del grupo de Seat, y la Universidad Auténoma donde podemos vivir ya la sen-

sacién de “tocar”.

Este tema de [a realidad virtual sf que algo yo creo que muy extrapolable a cualquier tipo
de desarrollo, e incluso en el campo de {a formacién, interesantisimo, porque tl puedes
llegar a reproducir, por ejemplo, virtualmente la operacién quirdirgica méas delicada, y ser
una fuente de informacion y de formacién para los futuros médicos.

Proceso de disefio. Agul hemos hecho un procese nuevo basado fundamentalmente en la
superposicion de [as distintas operaciones que intervienen en la fase de diseio. El proceso
de disefio siempre empieza por algo que nosotros llamamos renderings o bocetos, es de-
cir, un estilista plasma sobre un papel una proyeccién de lo que puede ser un vehfculo. Y
no hace uno, son de una creatividad ilimitada, dirfa yo. Cuando ti les pides que te hagan
un nuevo Arosa, pues a las dos horas tienes encima de la mesa dieciocho mil bocetos,
completamente distintos (uno mas vanguardista, otro menos...). Después, el proceso nor-
mal es elegir un boceto de aquellos y decir: “bueno, pues voy a desarrollar este en concre-

"

to”.

¢Como se desarrollaba ese boceto antes? Pues haciendo secciones maestras y viendo la
viabilidad, partiendo de un package, que eran toda la disponibilidad de los érganos mecé-
nicos, vamos a decir, y ergonémicos del vehiculo. Se hacla un package y sobre &l se iba
montando. Se hacfan unas secciones maestras, como cuando se construye un barco, lo
digo porque la idea nos puede ayudar, y a través de esas secciones maestras se modelaba.
Y ya digo, la tecnologla de la modelacion también ha cambiado enormemente, hoy se
modela en arcilla, como si fuese una especie de plastilina, mientras que antes se hacfa en
modelo duro de yeso. Ahora en plastilina, como los crios de la guarderfa. Cuando tenfas
esq, evidentemente lo pulias, lo pintabas, lo digitalizabas, para obtener la linea de superfi-
cies, y empezaba el proceso de prueba y correccién. Y en eso estabamos mas o menos seis

meses.

En el proceso nuevo, ;qué hacemos? Cuando cogemos un rendering, este rendering en
fugar de hacerlo a mano y sobre una superficie de papel, o cuando lo hacemos, lo pasa-
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mos automaéticamente a-tres dimensiones. Entonces ya tenemos un modelo fisico en reali-
dad virtual de tres dimensiones. Si nos gusta, podemos matematizar las superficies inclui-
das en esas tres dimensiones y hacer un fresado inicial. Ese fresado inicial lo hacemos a
una escala pequefia, porque légicamente no vamos a fresar grandes volumenes. Al mismo
tiempo que estamos fresando, estamos interaccionando y haciendo de ese modelo a esca-
la el modelo grande en CAD, tecnologfa CAD. Volvemos a contemplarlo en realidad vir-
tual. Nos gusta o modificamos sobre la realidad virtual, y autométicamente introducimos
los datos modificados en los archivos de tres dimensiones y fresamos otra vez. Es un pro-
ceso interactivo. Y hemos pasado de 6 a 2 meses. Lo hemos hecho en un modelo de de-
mostracion que presentamos en el salén de Ginebra el aio pasado, que fue el Salsa, y lo
hemos hecho para el modelo de demostracion que hemos presentado este aio.

En cuanto a simulaciones de ¢rash. Evidentemente esto esta hecho muy répido, pero aqui
estas simulaciones nos permiten ver la solicitaciones de todos los elementos estructurales
de la carroceria, las deformaciones, el comportamiento del dumimy, las aceleraciones a las
gue esta expuesto este aummy tanto en cabeza, torax, brazos, piemas, rodilla, etc., v ver
si aquello puede llegar a cumplir con la reglamentacion. Pero hoy dia no solamente hay
que cumplir con la reglamentacién, sino con fas propias pautas que los consumidores es-
tan poniendo en el mercado. Las exigencias del consumidor son muy superiores a las la
homologacién del producto. Habréis ofdo de las estrellas respecto a los temas de seguri-
dad. "El modelo Volvo no sé qué, cuatro estrellas. El modelo biza no sé qué, cuatro estre-
llas...”. Bueno, pues esto es un punte de atencidn y de ventaja competitiva, cuando uno
es capaz de poder llegar a soluciones...

Aqui tenemos, por ejemplo, el choque Allianz. ;Para qué sirve? Las compaiifas de seguros
fijan sus primas de seguro por modelo en funcidn del resultado de este choque, No es un
choque que haya que homologar, pero el diente tendrd muy en cuenta si tiene que pagar
100.000 o si s6lo tiene que pagar 50.000 de prima de seguro. Esto se fija a través de las
compaiifas de seguros respondiendo a ciertos tipos de prueba. Anticipamos también con
las simulaciones estas caracteristicas.

El tema de proteccion de peatones. Evidentemente también es algo nuevo, que va a salir
legislado, donde lo que estamos estudiando es el impacto de la cabeza de un nifio contra
el capd del vehiculo. Vemos las aceleraciones a las que estd sometido, cuales pueden ser
los daios que pueden causarse. El impacto en rodilla, es otro tema que también es nuevo
y que estamos desarrollando todas las marcas, que es evitar las lesiones en rodilla. Del
estudio estadistico de accidentes de atropello de peatones se ha visto que la incidencia
maxima estd en el impacto en rodilla. Pues evidentemente tenemos que ir a solucionar
gstas problematicas.

Rigidez de carrocerfa. Por ejemplo, andlisis modal, ;qué es lo que nos determina? Nos
determina que en la estructura de una carrocerfa vamos a poder tener influencias mayores
© menores en cuanto a de vibraciones y ruido. Podemos anticipar si aquella carroceria con
10.000 6 100.000 kildémetros va a empezar a hacer ruido © no. Por lo tanto, también nos
interesa tener este tipo de simulaciones incluidas dentro de la estructura.
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Mdviles. Estoy dando algin ejemplo. En méviles, aqui por ejemplo, estos distintos colores
lo que indican son las exigencias en cuanto a resistencia estructural a la que esta sometido
el capd de un vehiculo. Aqui tendrfamos el armazédn. Hay un tema muy importante,
hablando de costes de producto: Yo podrfa hacer perfectamente este armazén completa-
mente lleno, completamente macizo, pero le estoy poniendo peso y dinero al vehiculo. Por
lo tanto, tengo que estudiar exactamente donde estan las solicitaciones mecénicas para

poder aligerar la pieza.

El tema del DMU o prototipo virtual: es aprovechar también toda la tecnologia CAD para
poder anticipar, a fravés de un prototipo virtual, el comportamiento estatico fundamen-
talmente, pero ya también, dinamico, de un vehiculo. ;Qué necesita? Pues tener tecnolo-
gla de visualizacién en 3D, la aplicacién de softwares especfficos y softwares de simula-
cién. Puedo llegar a construir virtuaimente este prototipo y preparar perfectamente, por
ejemplo, todo lo que son las conducciones de los cables, v ver si hay o no hay interferen-
cias. ;Qué requiere? Una reestructuracion de todos los datos del producto, un control del
proceso y una gestion de documentacién. Es un procese complicado para llegar al resulta-

do final, pero se puede obtener.

Por lo tanto, si ya tengo el prototipo virtual, podré, adicionalmente a los ensayos de simu-
lacién de que hemos hablado antes, hablar del ensayo del prototipo virtual y cerrar el ci-
clo. En realidad Ia tecnologfa virtual no sélo se estd aplicando ya para temas de CAD, de
digital mock-up, y de temas de célculos y simulacidn, sino también para hacer la fabrica
digital y el servicio de atencién al diente, también de forma digital.

Con la aparicién de este disefo virtual, el nuevo proceso de desarrollo de disefio, la cons-
ruccion de un vehiculo de concepto retrasando los prototipos fisicos muchisimo maés, el
desarrollo de un prototipo virtual y la utilizacién del control de datos de CAD en cuanio a
las lineas externas; todo esto més el simuftaneous engineering, es la que nos ha permitido
acortar tanto los plazos de desarrollo coma los de industrializacion.

Evidentemente no nos tenemos que quedar con lo que tenemos hoy, tenemos que pensar
en el mafana, ser rapidos, ser mejores, Y con esio he acabado esta pequefa exposicion,
esperando que sirva de hilo conductor para lo gue hablemos més tarde.

RAUL-HECTOR MOUZO FIORE

SEAT

A mi me gustarla matizar unos pequefios ejemplos en base a la experiencia de lo que aca-
ba de contar Rafael.

En el tema famoso éste de 18 mds 18 meses, siempre nuestro grupo, comparandose con
Japén se preguntaba, ¢por qué Japdn podia ser tan répido haciendo un sombrero, como
decia Rafael, un simple sombrero, lo que es una carrocerfa? ;A qué condlusién llegaron?
La parte occidental del mundo quiere hacer las cosas mejor en un proceso de mejora con-
tinua, pero resulta gque no se da cuenta de que estd permanentemente interactuando en
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la fase de un proyecto y esta cambiando objetivos de ese proyecto. El proyecto se decide,
pero légicamente a partir del momento en que se decide, cada mes se revisa.

{Qué hacen estos sefores japoneses? Tardan dos afios en tomar una decisién, pero cuan-
do deciden, no se modifica. Entonces ellos pueden avalar esa decision porque ha habido
suficiente maduracién en la fase de decisién. Por supuesto, en menos de un ano puede
poner el coche en el mercado.

Hitos del proyecto. La teorfa es fabulosa, y antes Rafael habl6 de voluntarismo. ;Qué pasa
la mayorfa de las veces? Hay voluntarismo, porque hay presiones. No son presiones tedri-
cas, son presiones polfticas, estamos hablando de una empresa y la empresa quiere ganar
dinero, y a veces se asumen una serie de riesgos en etapas tempranas de provecto que no
se deberfan asumir, que al final del proyecto se pagan, porque es airaso y el atraso es
dinero. Pero hay voluntarismo, o sea, no es tan tajante como decir: “oye, si no pasamos el
gate, no pasamos”, no, a veces nos tapamos los ojos y tiramos para adelante, pero se
paga més adelante,

Simuftaneous engineering, prioridad proyecto respecto del rea. Nos costé mucho y nos
sigue costando. Nos sigue costando que el proyecio sea lo importante en el [+-D contra el
feudo del 4rea. Yo soy el area, yo soy el poderoso, yo soy el que aporto un know-how
tecnoldgico, y que no me quiten la gente.

UN PARTICIPANTE
El problema de la matriz.

Ravt-HecTor Mouzo FIORE
SEAT

De la estructura matricial, también tenemos ejemplos. ;Qué nos han hecho? Cuando
hemos implantado el simuftaneousy aparecio €l TPL o aparecid el PM (el product manager
o, digamos, el director técnico del proyecto) que necesitaba esa gente de las areas, ;qué
nos dieron?, ¢lo mejor? No, lo peorcito. Pero, ;saben qué pasé? De los 10 tios malos que
nos dieron, 7 fueron brillantes, porque esa gente tuvo la oportunidad de expresarse, de
pensar y de innovar. Y és0s son los paradigmas de que habldbamos del tipo de “no te
puedo dar a este hombre, porque es imprescindible para mi. Entonces, te doy éste, que
estd ahi abajo”. Resulta que ese tfo fue muy bueno, y una vez que terminé el proyecto,
como él sabia que no estaba reconocido en el 4rea, se perdid. Ese hombre se fue. Esta
trabajando, creo, en Bosch.

¢ Qué mas? Bueno, ése es un asunto de actitud. Y después con el tema este de la virtuali-
dad, por ejemplo, también es un hecho comprobado en cuanto al tema de la simulacién.
Por ejemplo, el Le6n Toledo de hoy, fue un proyecto que se hizo casi con 65 6 67 prototi-
pos. Y el coche futuro, o sea, el sucesor que venga, no va a tener més de 50 prototipos.
Cada prototipo, para que tengan una idea, es un millén o un millén y medio de marcos.
Cada prototipo es uno de éstos que se estropean, se chocan y se destruyen. Entonces,
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hablamos de una eficiencia de 10, 15 6 20 millones de marcos en el desarrolio de un pro-
yecto. Aparte de reducir tiempo, también es reducir dinero.

MODERADOR EDUARD VALENTI VALL
LABORATORIOS ESTEVE

Agradeceros tanto a Rafael como a ti, Radl, la brillante ponencia y las apostillas que han
enmarcado perfectamente de lo que se trata. Y a mf dnicamente me gustaria destacar los
dos grandes apartados de fa ponencia: primero, la metodologia que seguls, vy luego las
nuevas tecnologlas que aplicdis y como estas nuevas tecnologias han modificado el siste-

ma de gestién de los proyectos.

Lo que yo tenfa preparado para preguntaros, y que quizas puede servir para iniciar el de-
bate es: El sistema de planificacién y control que tenéis, debido al #ime to market que en
vuestro sector es muy corto, y cada vez [o es mds, debe ser bastante rigide. Entonces,
£céma gestiondis el hecho de que no se perciba esto como un excesivo controf sobre las
personas, sino que sea una ayuda para alcanzar el objetivo consensuado de sacar el pro-
ducto al mercado con las especificaciones, |a calidad y el coste convenido al principio?. Es
decir, cémo gestiondis el hecho de que los proyect managers, o los team & provect mana-
gers en vuestro caso, no sean percibidos en la organizacion como auditores o controlado-
res, sino que sean promotores, facilitadores, etc...?

RAUI-HECTOR MOUZO FIORE
SEAT

Ahl también se da un tema interesante, en base a la experiencia. Por supuesto, a nuestro
nivel de manager, digamos nuestro nivel de managermotor o que depende de la vicepre-
sidencia, es decir, el hombre que gestiona con el especialista técnico, perfecio. Nadie
piensa que se controla a nadie, y nadie estd haciendo nada més que lo que debe hacer
con su trabajo. Pero todos conocemos la transparencia esa del famoso iceberg, que estd
hundido en el agua. Que dice que la parte de arriba, que es lo que se ve, es lo que se apa-
renta, y ahl empezamos a hablar de la hipocresfa del ser humano, todo lo que esta es-
condido debajo del agua, es la masa del iceberg.

Cuando nosotros hacemos nuestra reunién semanal con todos los managers no hay nin-
giin problema, todos sabemos [0 que tenemos que hacer, pero resulta que el problema
esté ahl, en las emociones, el problema de la envidia, el problema de "esto no me sale”, el
"qué me va a decir, porque éste no és ingeniero, éste es licenciado y 56lo maneja niimeros
y no la técnica...”. Y ahf es donde esté el problema. Entonces aquf es donde hoy estamos
gastando mas en nuesira 4D a nivel de nuestros managers y con la gente, ahi es donde
gastamos tiempo. No necesitamos especialistas, especialistas salen muy buenos de la uni-
versidad. Ahf es donde necesitamos gastar el tiempo. Y a veces la experiencia dice que hay
que tomar decisiones “no democraticas”, entre comillas, porque es muy dificil luchar co-
ntra el género humano, y contra un técnico espedialista que te dice que necesita 6 meses
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y 100 millones y yo dispongo de més de 4 meses y 30 millones, pues, jhombre!, la ley es
ley y 10 tienes gue hacerlo en ese periodo de tiempo. Entonces, tampoco es democratica
la decisién. Pero, bueno, ése es el mensaje.

UN PARTICIPANTE
Falta mucho ahf por hacer en todas partes, creo yo.

MODERADOR EDUARD VALENTT VALL
LABORATORIOS ESTEVE

Pues, si tenéis algtin otro comentario o pregunta...

UN PARTICIPANTE

Yo sl. Esta exposicién es muy paralela a [o que ocurre en otros sectores industriales, pero,
icomo 0s manejais cuando hay dos o tres proyectos simultaneos? O sea, en el momento
de priorizar o hacer una cantidad importante de proyectos...

RaUL-HECTOR MouZo FIORE
SEAT

Bueno, ahf viene el tema. Nosotros, como decla antes, manejamos mas ¢ menos entre 80
y 100 proyectos, pero que no son de la misma magnitud. Generalmente hay dos proyec-
tos grandes, - cuando digo grandes me refiero a un sucesor de un coche -, y después el
resto son proyectos de menor identidad, como puede ser un cambio de motor, un afio
modelo, una modificacién.

Para ese gran proyecto, como ya hay un procedimiento, ya hay definida una estructura en
la organizacion del proyecto, se necesita gente de las dreas, y ahf esté [a lucha ésta que no
tiene nada que ver con relaciones humanas ni personales, recursos humanos. Es decir,
dentro del &rea 1+D es sacar gente de esta chimenea, que le decimos nosotros, que es la
estructura técnica de la 14D, para llevarla a esa estructura matricial que tiene que cumplir
con los objetivos del proyecto. Cuesta tiempo, pero, bueno, yo dirfa que en S afios, desde
que comenzamos, cada vez la mentalidad de nuestros managers estd mas a favor del pro-
yecto. El objetivo final para nosotros serfa que estuviéramos organizados por proyecto, y
no por area.

RAFAEL SERRANO COZAR
SEAT

También, como definia antes Pedro, somos una organizacién hibrida, es decir, que ade-
mas de nuestros propios recursos tenemos que contratar a veces recursos adicionales para
poder cubrir toda la gama del producto desarrollado.
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Lo que tenemos muy claro es cudles son las actividades core-business, que tenemos que
hacer nosotros internamente, siempre en casa, para tener un éxito asegurado en el pro-
yecto. Hay cosas que no las podemnos contratar fuera...

RAUL-HECTOR MOUZO FIORE
SEAT

Para ademas tener el know-how en casa, de cara al futuro.

UN PARTICIPANTE
¢En cuanto a la politica de incentivos?

RAUL-HECTOR MOUZO FIORE
SEAT

Esta gente que trabaja en proyectos, generalmente este PM, o sea, el dueio del proyecto
a nivel de empresa, no sélo por +D, sino también por Compras, Marketing, Produccion. Y
en nuestro caso, y en el gue a mi me toca, que es el director de proyecto de D, es el que
gestiona dentro de I+D. Toda la gente que trabaja en €l proyecto, generalmente, cuando
éste se organiza, tiene una especie de oportunidad de beneficio econdmico, puesto que el
PM asigna una bolsa de dinero a Recursos Humanos, y en base a la interaccidén que ese
hombre haya tenido para con el proyecto, puede recibir un premio una vez por afio.

UN PARTICIPANTE
Independientemente del departamento.

Rati-HECcTor Mouzo FIORE
SEAT

Exacto, independiente.

LN PARTICIPANTE
¢ Quién lo reparte?

D. RAUL-HECTOR MOUZ0 FIORE
SEAY

El tiene una bolsa, pero no lo reparte, no es café para todos. El PM tiene ese dinero que le
da a Recursos Humanos, y que es adicional y, en funcién del grado de involucracién de
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esa persona o €l grado de contribucién a ese proyecto, ese PM puede decir “a este hom-
bre més dinero, a éste menos dinero”.

RAFAFL SERRANO COZAR
SEAT

Tiene tres posibilidades.

RAUL-HECTOR MOUZO FIORF
SEAT

Puede ser que esté en el proyecto, pero que no tenga incentivos.

UN PARTICIPANTE
... Es el propio equipo el que decide quién.

RAUL-HECTOR MoUZ0 FIORF
SEAT

No, el equipo, no, el que dirige el proyecto, el product manager. Hay experiencias, casos
curiosos, creo que uno de ellos es el de Boeing. Boeing fue una de las primeras que traba-
jo en este tema de colaborar en un proyecto determinado, y sacé gente de diferentes
areas. Pues lo terrible del tema fue que, después de haber logrado el éxito, de haber
hecho este avidn, cuando esa gente quiso volver a su lugar de origen, a su drea técnica de
origen, pues ya no tenla puesto, se hablfan olvidado de ellos.

UN PARTICIPANTE
El presupuesto del proyecto, ;quién lo gestiona?, ;el manager ¢...?

RAUL-HECTOR MOUZO FIORE
SEAT

El gestiona el total, que serla coste e inversiones totales. Y después, cada uno de nosotros
responde de €|, dentro de su 4rea de responsabilidad. Yo, por ejemplo, gestiono gastos de
desarrollo, esos 200, 250 millones de euros de que habldbamos antes. Y no puedo pasar-
me de ese presupuesto, le tengo que dar cuentas a él si me desvio.

UN PARTICIPANTE
Pero &l también es project manager...
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RAUL-HECTOR MouZo FIORE
SEAT

Pero yo dentro de 1+D, yo respondo por 4D, Entonces yo a su vez tengo el manager tec-
nolégico de carroceria - estructura, que no se me puede pasar de su objetivo econémico,
me tiene gue cumplir el objetivo técnico, pero no se me puede desviar del econdmico.

UN PARTICIPANTE

Por cierto, jtenemos en cuenta que el responsable del drea pierde entidad al distribuir a su
gente en proyectos?

RA-HECTOR MOuZ0 FIORE
SEAT

Es que eso es lo que hay gue inculcar a esta gente, que €l no estd perdiendo identidad. Nosotros
utilizamos una frase, no sé si la tenemos en transparencia, en la que decimos: Bl product mana-
gero el technischer Projektfeiter, en este caso, dice el qué y el cudndo (qué es lo que hay que
hacer y para cuando), pero &, que es e responsable del proyecto y es el que pide el know-how,
dice quién y como. Y ese hombre tiene gue entender que él es pilar en ese trabajo. O sea, ya no
es un problema, como hace quizas 10, 15, 20 afios de dedir, “yo soy importante porgue soy
Radl y tengo 1.000 personas debajo mio”. No, hoy puede ser un aspedialista trabajando solo y
puede ser mucho més importante que cualquier otra persona dentro de la organizacion. Y eso
&s [o que intentamos pregonar dentro de este 1+D de SEAT. Que todavia no lo hemos consegui-
do, cuidado, estamos trabajando en ello...

RAFAEL SERRANO COZAR
SEAT

Es importante también fijarse en el cambio de liderazgo en cuanto a la estructura. Noso-
tros no estabamos trabajando con una estructura del tipo A. Evidentemente existe una
estructura del tipo A porque es la que necesita la organizacién de la empresa, y porque el
resto de dreas estan trabajando asf, y entonces necesitan un manager de una actividad,
con los servicios, con la gente... Pero realmente nosotros estamos trabajando en una es-
tructura como la B. Nuestro vicepresidente, vamos a decir, nos define un marco de actua-
¢i6n, y dentro de ese marco de actuacién tenemos libertad para, en funcidon de los proyec-
tos o del tipo de actividad, integrar a la gente de esta otra estructura de la izquierda, todo
con el prop6sito de cumplir con Jos objetivos del proyecto, valga la redundancia.

RAUL-HECTOR MOUZ0 FIORE
SEAT

Eso quiere decir: gque un sefior de tercer nivel, tranquilamente puede tener una reunién
con un vicepresidente y discutir un tema. Escrito asf es muy facil, pero, cuidado, que el
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manager y el que estéd por debajo del manager, sufre, jclaro que sufrel. Hombre, es dificil
trabajar asi, pero hay que asumirlo.

Y nosotros, dentro de este contexto, tenemos que ser maestros en ese sentido, o sea utili-
zar, todos los que tenemos la suerie de tenerla, esta experiencia de tantos afios vividos en
la industria, para ayudar a esta gente joven que viene, gracias a Dios, muy bien preparada
hoy desde las distintas universidades, en Espaiia estoy hablando, (no es lo mismo hace 10,
15 afios que hoy, en cuanto a preparacion de [a gente joven), y darle toda esta experien-
cias para que sepan interactuar en estas nuevas filosoffas de frabajo, que son el futuro.
Pero no es facil.

RAFAEL SERRANO COZAR
SEAT

Nosotros nos planteamos en un momento determinado ¢cdmo querfamos actuar y nos
hicimos el simil de una orquesta. Y podiamos ser una orquesta sinfénica, un grupo de
salsa 0 una banda de jazz. Y decidimos ser una banda de jazz, y estamos actuando como
una banda de jazz, y nos estd funcionando, ésa es la verdad. O sea, hemos enmarcado
aqul qué es lo que queremos tener. ;Queremos ser flexibles? Pues, bueno, entonces no
podemos estar en una orquesta sinfénica, ahi hay un patrén y hay que seguirlo. Entonces,
hay algin proyecto en el que nos tenemos que desmarcar de esta banda de jazz e irnos a
la orquesta sinfénica, pero nuestra idea es ir a trabajar alli, no trabajar en otro sitio, vy es
como lo estamos definiendo en ese marco,

RAUL-HECTOR MOUZO FIORF
SEAT

O sea, nosotros llevamos un proceso dentro de nuestra I+D casi de 3 anos y partimos de la
clasica, del latifundio gerencial, ¢ sea, cada manager duefio de su terreno, y no te metas
conmigo, que hasta aquf llegan mis responsabilidades y mis metas. Y hoy, después de tres
afos, no digo que hayamos solucionado el tema, pero por lo menos tenemos mucho més
contacto entre managers, no sélo en temas de trabajo, también hemos hecho una serie de
actividades extralaborales de "0 sabes ya, Pepito con Fulanito no se llevan bien, porque
tienen una quimica muy diferente y nunca se van a llevar bien”; bueno, entonces matizar
estos trabajos profesionales de empresa con extralaborales, y justamente hacer participar a
las personas que mas problemas tienen entre ellos para hablarse, para que puedan llegar a
resolver un problema. Y hoy, por ejemplo, se estan dando casos de que en una reunién
técnica a nuestro nivel, un sefior de Chasis levante un problema del hombre de Acabados.
No pasa nada. Ese era el objetivo.

UN PARTICIPANTE

¢Se puede dar el caso, cogiendo el simil éste de la banda de jazz que me gusté mucho, de
que un mismo saxofonista tenga que tocar en tres conciertos distintos de jazz y a la misma
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hora? Quiero decir, jpuede estar en varios proyectos, y que el pobre hombre acabe asi
como un poco mal?

RAUL-HECTOR MOUZO FIORE
SEAT

No. A lo mejor se podria llegar a dar una situacién, pero muy puntual, no estamos
hablando de perfodos largos de trabajo. Para eso hay todo un programa de preparacién

de gente.

Otro problema histérico que también tenemos, y ahora vuelvo a la gente joven: ;qué pasa
con la gente joven? La gente joven viene muy preparada. Hoy en dia vienen chicos con un
curriculum, ingeniero, master, postgrado, cinco idiomas..., terrible.

RAFAEL SERRANC COZAR
SEAT

No tienen nada que ver con los curriculum de hace diez afios.

RAUL-HECTOR MOUZ0 FIORE
SEAT

Pero, squé pasa con este chico? Este chico se piensa que porque estuvo 10 afios estu-
diando y estd un mes en un drea, dos meses en ofra y un mes en otra, es el rey del mam-
bo. Y la vida no es asl. Y entonces este chico ;qué hace? Pica, uno, dos, tres, seis meses
de antigliedad, un afo de antigliedad en Seat, y se va a a Rolls Royce. No &s asi. No es as/,
hay que preparar a la gente. Y nosotros para cada especialidad tenemos una cartera de
profesionales, de chicos, gue algunos ya tienen su experiencia, otros la estdn haciendo, y
esta gente es la que estd interactuando en los distintos proyectos. Y lo que intentamos es
que se comuniquen las experiencias, porque no sirve de nada tener un tlo muy inteligente
trabajando en el proyecto de hoy, que se me vaya y en el proyecto que viene empieza otro
de cero. Entonces, nunca tengo ese know-how que quiero tener, Yo quiero tener, en de-
finitiva, un grupo de especialistas en ese core.business que decia antes Rafael. Lldmese

estructura, lidmese parachogues.

Oftra vez: No es facil. La teorfa es muy bonita y luego anda todo y el papel también. No es
facil.

UN PARTICIPANTE

Ademds, vosotros tenéis una masa critica que os permite trabajar en estas condiciones,
porgue sois... ¢ CUANtos sois?
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RAUL-HECTOR MOUZO FIORE
SEAT

1.300.

RAFAEL SERRANO COZAR
SEAT

Yo lo que he encontrado en todo este proceso como més dificultoso es precisamente el
desarrollo de ia teorla del iceberg, o sea, el saber hablar, lo que los alemanes llaman, con
el estébmago, a nosotros nos provoca violencia. Es decir, yo no puedo pelearme contigo
mafiana en una reunién y ponerte verde, y cuando se acaba la reunién, irnos los dos jun-
tos a-tomarnos una cerveza. Eso dentro de la cultura espaiola no entra, En la cultura ale-
mana, si.

RAUL-HECTOR MOUZO FIORE
SEAT

El alemén sf lo puede hacer.

RAFAEL SERRANO COZAR
SEAT

El aleman lo hace y el inglés también. Todo esto supone la invasién de la cultura anglosa-
jona y de la cultura alemana en nuesira propia culfura, pero es un tema que nos hemos
podido dar cuenta de que beneficia al resultado final, y por lo tanto estamos importando,
porque nunca se acaba de, estamos importando esa cultura, porque nos ayuda a resolver
los problemas. Si no, los problemas no salen.

UN PARTICIPANTE

Fljate en los politicos: Estés en las Cortes, se estdn todos insultando, y luego a la salida,
van todos abrazaditos...

RAUL-HECTOR MOUZO FIORE
SEAT

No, pero en el trabajo de la empresa privada es un poco distinto porque se entiende mal,
o sea, el latino lo entiende mal, el latino es muy emotivo por naturaleza. Entonces, si yo le
tengo que decir a mi companero delante de mi jefe que la informacién que me dio es
mala, él se lo va a tomar mal. Entonces no dices que es mala, dices: “"Bueno, no vino co-
mo tenfa que venir, pero..."”. Entonces, el jefe se enoja, porque dice “este tfo me estd
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haciendo hacer mal mi trabajo, porque yo también tengo que cumplir un plazo, soy parte
de esa cadena, y si él no me da la informacion que yo necesito como cliente (ahora cliente
interno), pues esta perjudicando el proyecto”. Y hoy tampoco lo logramos al cien por cien.

MODERADOR EDUARD VALENTI VALL
LABORATORIOS ESTEVE

Javier querfa decir algo.

JAVIER RUIZ
SOCINTEC

En todo esto que habéis contado se percibe que, entiendo, una de las claves para que
todo funcione es el papel de los product managers. Me gustaria saber en vuestro caso qué
perfil tienen esas personas, sobre todo los que son responsables de esos dos o tres gran-

des proyectos que tenéis anualmente.

Y segundo, si existe una diferencia clara entre los product managers de esos proyectos y
del resto de los 70 u 80 proyectos que tenéis habitualmente. Y si todos ellos, dentro de
vuestra estructura, tenéis como un area que es exclusivamente de los product managers ©
pueden venir en el fondo de cualquier drea.

Rat-HECTOR Mouzo FIORE
SEAT

Para nosotros, en teorfa, el PM puede venir de cualquier drea pero, vaya coincidencia,
desde hace muchos afios generalimente son del drea de +D. ;Por qué son del drea +D?
Porque generalmente es una persona que tiene una base técnica, no especialista, jcuida-
do!, técnica, y sobre todo un gran poder de gestién. Es un hombre que por [0 menos tie-
ne que tener una vision general de lo que es la empresa, porque ese hombre no sélo estd
interactuando con el producto 1+D, sino que ese hombre estd trabajando con Finanzas,
con Marketing, con Produccion, Calidad.

Entonces, en cuanto a su formacion, puede ser cualquier persona gue tenga una visién
general de la empresa. Hay una polftica que nosotros aplicamos dentro de 1+D, que es “ya
no vale mas para ese drea técnica tener el superespedialista, ya no me sirve el superespe-
cialista, al superespecialista le pago bien como especialista, pero yo necesito en +D gente
gue sepa gestionar recursos, econdmicos y humanos. Ese es el hombre de futuro para 14D,

el que sepa gestionar esos recursos”.

UN PARTICIPANTE
De verdad, te felicito porque he aprendido un montén de cosas, entre los dos...
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RAUL-HECTOR MoUZo FIORE
SEAT

La vida es dura.

UN PARTICIPANTE

Me ha parecido todo muy bonito. A mi si me gustarfa haceros dos preguntas: Una de
ellas, ahf estd claro que compartis un montén de conocimiento en todo lo que nos habéis
contado, hay una acumulacién de conocimientos tremenda. ¢No estais preocupados por
la gestidn de ese conocimiento? Primera pregunta.

La segunda no tiene nada que ver con la primera: Me han gustado mucho todas esas si-
mulaciones que hacéis, cuando atropellais a un peatén, un choque lateral, etc...

UN PARTICIPANTE
No es que atropellan, simulan que atropellan,

LIN PARTICIPANTE

Esas simulaciones, ;estan suficientemente conseguidas para que los resultados que obte-
néis luego sean muy reales? Son dos preguntas que no tienen nada que ver una con otra.

RAFAEL SERRANO COZAR
SEAT

Bueno, yo voy a contestar. Yo habfa puesto esta transparencia para completar un poquito
la definicion ésta que decfas de cuéles son los perfiles que debe tener el product manager.
Vamos a ampliarlo un poco: jcudl es el perfil de lo que nosotros pensamos que tiene que
ser un manager de 1+D dentro de Seat? Puede ser o no ser extrapolable.

En este proceso de cambio que comentabamos antes que llevdbamos, pues los aspectos
que mas estamos considerando son éstos, o sea, el impulsar, el ser capaz de crear proce-
s0s, objetivos, contenidos, tiempos, y superar resistencias que cada dfa existen, el prota-
gonizar y movilizar energias, el decidir y crear los escenarios, y el evaluar. Estos son los
conceptos mas relevantes de las caracterfsticas o del perfil que tendria que tener un ma-
nager dentro de nuestra estructura organizativa,

Respecto a la gestidn del conocimiento, evidentemente es un tema que nos preocupa y
nos preocupa muy mucho. Y nos preocupa por varios motivos: en principio porque hay
que contar con la masa de recursos humanos disponibles y los distintos factores que inter-
vienen y conocimientos que hay que tener.
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Evidentemente el 1+D de Seat es extrapolable a muchos 1+D. Por lo tanto, nuestra rotacién
de personal estd /n crescendo. Cuando se va una persona muy bien formada, estamos
perdiendo know-how, porque no todo lo que €l sabe se va a quedar en la compaiifa, algo
se lleva.

Entonces la gestion del conocimiento es un tema que nos preocupa enormemente y esta-
mos poniéndolo en marcha, pero estamos dando sélo los primeros pasos. Cualquier ayuda
que sobre gestién de conocimiento nos podais brindar los aqui presentes, serd bien recibi-

da.

UN PARTICIPANTE

Es un problema muy serio, es como en la nuesira, Como bien has dicho, se van dos espe-
cialistas y realmente se llevan a lo mejor el 70% del know-how. Y daro, se lo llevan aquf
(sefialando la frente), y entonces no se queda allf, en la empresa.

RAFAEL SERRANO COZAR
SEAT

SI, porgue las normativas ISO nos han hecho estructurar todos los procedimientos y tener-
lo todo muy bien y tener todo los papelitos, que les revienta mucho a los técnicos, tener
que escribir siempre que el resultado de sus acciones. Esto nos ayuda un poco, pero no
completa, necesita una herramienta adicional para no caer en esos errores infantiles en
gue siempre se ¢ae y que se repiten ademds en algunos proyectos. Nosotros lo hemos ido
observando a lo largo del tiempo, hay dos o tres temas que se repiten.

RAtL-HECTOR MOUZO FIORE
SEAT

Errores sistematicos, cada tres afios...

D. RAFAEL SERRANO COZAR
SEAT

Y ¢por qué?, pero si eso nos habla pasado hace tres afios.

RAUL-HECTOR MoUzo FIORE
SEAT

No sé, por ejemplo se olvidan poner no sé qué soporte en el parachoques de no sé qué.
iPor qué pasa eso?, jes una tonterfal. Pasa porgue justamente el hombre que llevd aquel
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parachoques de hace seis afos se fue. Entonces, empezé otro de cero con el parachoques.
Empezd de cero y volvid a cometer el mismo error.

RAFAEL SERRANO COZAR
SEAT

La otra pregunta sobre la fiabilidad de las simulaciones. Evidentemente cuando lleguemos
a una simulacion con una fiabilidad del 100% estaremos en las condiciones de desarrollar
sin prototipos, que es el objetivo.

UN PARTICIPANTE
Que son importantes.

RAUL-HECTOR MOUZO FIORE
SEAT

Pero son fiables, depende de qué tipo de ensayo, ;no?, pero son fiables.

RAFAEL SERRANO COZAR
SEAT

Son hastante fiables, depende del tipo de simulacion de la que estemos hablando, unas
tienen una fiabilidad del 90%, otras del 80%, otras del 75%, pero siempre estamos por
encima del 60%, y ademds con tendencia de ir hacia el 100%.

RAUL-HECTOR MOUZO FIORE
SEAT

No olvidar también que la gente que trabaja en célculo de simulacién lo hace sobre una
base tedrica, se supone que sobre el auto perfecto, pero también él tiene que asumir gue
hay una serie de desviaciones, no digo muy grande, pero pequefa, en todo el proceso de
produccién del vehiculo que hay que considerar. Porque no siempre el problema es un
problema de concepto de disefio, a veces se trata de que un punto esta mal soldado.

UN PARTICIPANTE

Si no hay mas preguntas que hacer, una pregunta de curiosidad. Cuando hacéis un coche
con la carrocerfa y hacéis tantos prototipos, ;cémo es esa fase final de decidir con cuél os
quedais?, donde la estética debe jugar un papel, supongo, fundamental.




RAUL-HECTOR MOUZO FIORE
SEAT

No, esa etapa de proyecto es mucho antes del prototipo, o sea, en toda esta historia que
conté Rafael...

LN PARTICIPANTE
...Ja del boceto.

RABAEL SERRANO COZAR
SEAT

S, sf.

RAUL-HECTOR MOUZO FIORE
SEAT

El marco, digamos, de seguimiento de un proyecto, hay una actividad donde el disefiador
puede presentar sus tres o cuatro modelos para un coche. De ahi sale un prefiltro, pero en
una etapa muy temprana, todavia no estamos haciendo prototipos. Se pasa una segunda
ronda donde tienen que quedar dos. De esa segunda ronda, donde tienen que quedar
dos, puede quedar uno. Y ese uno puede tener distinto concepto {lado derecho, lado iz-
quierdo), pero ya estamos con uno. Cuando se congela el disefio es cuando empezamos a
trabajar en la fase de prototipos. Ya tedricamente no hay cambios de disefio.

UN PARTICIPANTE

Ya, pero, ¢cdmo afecta un poco la estética?, porque supongo que vosotros os planteais:
"Bueno, ;esto gustard, no gustard?” O sea, el tema estético ahf sera importante.

RAUL-HECTOR MOUZO FIORE
SEAT

£s que eso, a pesar de que parece [0 mas trivial y fos mds subjetivo, es lo mds dificil de
decidir, por supuesto.

UN PARTICIPANTE
La estética es dificilmente cuantificable, ¢no?
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RAUL-HECTOR MOUZO FIORE
SEAT

De lo que si se trata en todos estos procesos de desarrollo tratan, es de congelar ese pro-
ceso lo méas adelante en el tiempo posible. Por supuesto, no vas a cambiar un faro de cua-
drado a redondo, pero el redondo si es ovalado o es més redondo o menos redondo, si,
esa decision tomarla io més tarde posible. A nosotros lo que nos ocurre - deformacion
profesional - es que cuando se lanza el auto, ustedes no nos verdn hablar del ibiza nuevo,
éste ya estd viejo, nosotros estamos trabajando ya para el 2006. Entonces es muy compli-
cado para nosotros mismos seguir trabajando en el proyecto. El vecino viene y te dice:
“Hombre, qué bien el Ibiza que vas a lanzar el mes préximo”, y dices: ”;De qué me estd
hablando, si ya ese faro es obsoleto?”. Estamos trabajando ya en el otro.

UN PARTICIPANTE

¢No hay una sorprendente coincidencia entre las distintas marcas, el obtener resultados a
veces tan proximos?

RAUL-HECTOR MOUZO FIORE
SEAT

Pero ese es un tema muy importante del que incluso antes se habld, quizas muy répido,
que se llama servicio. Cualquiera de nosotros hace 20 afios sabfamos lo que era un Ford,
lo que era un Chevrolet, lo que era un Chrysler o lo que era, no sé&, un Fiat. Hoy dia no te
das cuenta, incluso nosotros mismos, es todo igual. Entonces, ;qué hace el cliente hoy
cuando va a una casa de electrodomésticos y se encuentra con 120 marcas de televisores?
iVa a comprar uno ya predeterminado? No, sefior, Empieza a mirar y a decir: “Mira, éste
te da esta garantia, éste, si se te rompe, te regala no sé qué, éste te regala la mufieca,
éste...”. Con el coche pasa igual, el futuro es servicio. Hoy no podemos decir que un
Volkswagen sea peor que un Ford o que el Ford sea peor. No, sefior, la tecnologia esté a
disposicién de todo el mundo. Uno serd mas exigente con la normativa, otros menos. Pero
la calidad del producto final, Ia funcién del producto, es la misma. La atencién es el servi-
cio y ése es el enfoque, digamos, de aqul a unos afios.

UN PARTICIPANTE

Yo estoy de acuerdo con que el servicio es un factor absolutamente fundamental a tener
en cuenta desde las primeras fases de la 4+D. Pero, jy la marca?

RAUL-HECTOR MOUZO FIORE
SEAT

Bueno, la marca es otro tema, la marca es la que te aporta la imagen. Ese famoso aware-
ness que decimos, que es cuando una persona piensa, y eso vale no sélo para un auto,
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vale para cualquier cosa, cuando va a tomar esa decision mental de cambiar de auto. Y es
muy importante que en el primer pensamiento de ese cliente esté tu marca dentro. Ahl ya
vas a estar dispuesto a pagar.

UN PARTICIPANTE
A pagar mas, por algo més.

RAUL-HECTOR MOUZO FIORE
SEAT

Exacto. Pero ese algo a veces no s mds que un logo, cuidado. Por eso necesitas ese mar-
keting estratégico de que hablabamos antes, para saber comunicar ese logo.

Fljate en una cosa curiosa, hoy en dia, por ejemplo, estan haciendo propaganda por televi-
sibn BMW, Mercedes-Benz, Audi. Fllense, ;ven el precio en esos coches? No, nunca ven el
precio. ;Donde ven el precio? En un Seat, en un Fiat, en un Peugeot. Te muesiran muy
bonito el vehfculo y te dicen: Y esto lo puede comprar desde 1.420.000", pero por su-
puesto Mercedes-Benz no te dice cuanto cuesta, un BMW, no, porque no le inferesa.

RAFAEL SERRANO COZAR

SEAT

Estamos hablando de imagen de marca. Y he puesto este logotipo aquf pero, ;éste es el
logotipo que estdis viendo en los concesionarios de Seat? No. No es de color rojo, es de
color azul. Luego es un problema y algo que hemos hecho mal, hemos cambiado el pro-
ducto hace més de dos afos, hemos cambiado 1a imagen o el logotipo de la marca sélo
internamente...

RAUL-HECTOR MOUZO FIORE
SEAT

Y doy fe de que Marketing presiond para hacerlo, nos hizo cambiar todos los logos del
producto, y si ustedes ven hoy en la calfle un Arosa, un Toledo, un Alhambra o cualquier
otro, tiene este logo nuevo, que nos costé un montén de dinero al final de los proyectos,
y sin embargo no se implemento la estrategia comercial.

UN PARTICIPANTE
Eso es verdad.
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RAUL-HECTOR MOUZO FIORF
SEAT

Entonces, como conclusion, yo pregunto ahora: ;EI usuario se da cuenta de que la “s”
cambié?.

RAFAEL SERRANO COZAR
SEAT

Nosotros aqui no hemos sido congruentes.

UN PARTICIPANTE
Es que la estrategia de marca, aqul en Espaita, es de la 1+D.

RAFAEL SERRANO COZAR
SEAT

Si, claro.

RAUL-HECTOR MOUZO FIORE
SEAT

Si, sefior, total, total. Por eso dije, antes, no sé si tir estabas, que el marketing es el que
direcciona e l+D el que hace. Y yo digo: No. Hay dos pilares de producto, gue son &l mar-
keting estratégico y el [+D, y cada vez mas el I+D, mas en nuestro tipo de producto.

UN PARTICIPANTE

Evidentemente la marca es importante, pero yo que soy un usuario de la calle, veo, y eso
tiene que ver absolutamente con vosotros, que los Ibiza se venden mucho. Yo no los
cuento, pero los veo. El Leén, es que hay gue contarlos. “Mira un Ledn, ha pasado un
Ledn. Y te lo apuntas. ;A qué es debido esto?

RAUL-HECTQR MOUZO FIORE
SEAT

Nosotros tuvimos un cambio radical estratégico en los Gltimos...

UN PARTICIPANTE
Y la marca es la misma, perdonarme.
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RAUL-HECTOR MOUZO FIORE

SEAT

No, en los tltimos diez afios el producto tecnoldgicamente ha evolucionado un montén.
Yo no estaba entonces aqui, pero Rafael puede dar fe de lo que era un Seat hace 20 anios,
gue no tiene nada que ver con un coche de hoy, pero no eveoluciond al mismo tiempo la
estrategia comercial de la empresa.

UN PARTICIPANTE
Pero también es un problema de posicionamiento, porque son segmentos...

RAUL-HECTOR MOUZ0 FIORE
SEAT

No, es un tema de estrategia empresarial también, o sea, destind recursos a producto y no
destiné recursos a una parte muy importante que se llama el marketing estratégico. ;A
dénde tengo que ir? ;Cudl es mi vision? La vision era muy clara en el comité estratégico,
pero Comercial nunca lo pudo llevar a cabo porque tampoco le dieren los recursos para
hacerlo. Y ese recurso era, a través de distintas estrategias, convencer a un cliente de que
comprar un producto Seat no es comprar el Ibiza de 1.420.000. Hay Ibizas de 2.500.000,

el producto es bueno.

MODERADOR EDUARD VALENTI VALL
LABORATORIOS ESTEVE

Yo creo que deberfamos terminar, después de habernos metido con Marketing, cuando
suele ser siempre al revés, son ellos quienes se meten con I+D, por una vez I+D se ha me-
tido con Marketing. Y si no hay nada mas, podemos pasar a la siguiente ponencia.




Ponencia y debate sobre
“Evaluacion de resultados de +D+

I

MODERADOR PEDRO BERGA MART/,
ALMIRALL PRODESFARMA

Vamos a iniciar la dltima sesidén de esta manana. Yo también quisiera agradecer, como
han hecho los antecesores, a los organizadores de este acto la posibilidad que nos brindan
para estar hoy compartiendo inquietudes y conocimientos. Pienso que esto nos enriquece
a todos y también animo, como han hecho anteriormente, a continuar esta labor de inter-
cambio de opiniones, que realmente como digo, nos forma, enriquece y constituye un
intercambio muy interesante,

También creo que nos tenemos que felicitar porque esta mafana hemos tenido aqul tres
representantes de tres empiresas punteras y, ademas, acabamos de ver una presentacién
fantastica de Seat. A mi me toca presentar también a otra empresa espaiiola de trayecto-
ria mas que conocida, que es Telefénica. El ponente es Antonio Castillo, que nos va a
hablar de la evolucién de los resultados de +D+i.

A Antonio Castillo seguramente le conocéis, y para quien no lo conozca, es ingeniero en
telecomunicaciones y est4 trabajando en Telefénica desde 1974, siempre en el entorno de
1D, investigacion y desarrollo, y en la actualidad estd ocupando el cargo de Director Ge-
neral de Telefénica I+D.

Estamos ansiosos por conocer lo que nos va a comentar sobre la evaluacién de los resulta-
dos de la 14+-D+i en el contexto de Telefénica 1+D. Cuando quieras.

ANTONIO CASTILLO HOLGADO (TELEFONICA 1+D);
Muchas gracias a todos.

Yo voy a hablar un poco del sector de las telecomunicaciones, en particular desde el punto
de vista de una empresa de servicios como es Telefénica, que ha experimentado, yo creo
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que en su concepcion de 4D, un cambio bastante importante desde que empezé. Diga-
mos que era un centro de investigacidn y estudios, un departamento de Telefénica que
frataba de seguir el ejemplo de operadores de telecomunicacién integrados dentro del
sistema de la Administracién europea. Es decir, salvo Telefénica, las otras operadoras de
telecomunicacin eran agencias del Gobierno, y por lo tanto tenfan unos ceniros de inves-
tigacién gue cumplian unas funciones que no sélo eran trabajar para una operadora o una
empresa de servicios, sino también para desarrollar el sector de telecomunicaciones. Y
ahora, gue somos una empresa, evidentemente 100% capital Telefénica, y eso tiene tam-
bién sus inconvenientes y sus grandfsimas ventajas.

El cambio aqui ha sido dréstico porque, yo dirfa que antes de [a liberalizacién del sector de
las telecomunicaciones, pues las compaiifas o las agencias del Gobierno que tenfan un
centro de investigacion lo tenian por obligacién patridtica o por obligacién nacional, habfa
que hacer I4+D porque habfa que ser lo que en algtn momento aqufi en Espafia también se
lamé el locomotor o la locomotora industrial del sector. Contra maés indusiria tuviera el
sector, pues més locomotor habfa que ser. Si Francia tenfa una industria que, como todos
conocemos, ha ido escalando cada vez més importancdia, pues el centro de investigacién
de telecomunicaciones francés tenfa 4.000 personas, cuando nosotros tenfamos 250. Es
decir, era un reflejo de la apuesta industrial del pais.

Evidentemente al cambiar el modelo de explotacién de las telecomunicaciones, pues cam-
bia considerablemente la forma en que se justifica el hacer (+D en el sector de las teleco-
municaciones. Y sobre todo se separan claramente lo gue son dos papeles muy bien defi-
nidos ahora, pero que antes no lo estaban, que es qué es lo que tiene gue hacer un fabri-
cante y qué es lo que tiene gue hacer un operadoer o una compafifa que expiota los servi-
cios de telecomunicacién. Entonces, yo diria que eso hace 10, 15 afios no estaba nada
claro. Los compromisos que existlan entre los fabricantes nacionales y el operador nacional
de telecomunicaciones eran muy grandes, es decir, practicamente el industrial trabajaba
con una fuerte dependencia econdmica e intelectual del operador, que después de todo
estaba en el Ministerio. Y todos sabemos que en cuestiones de criterios siempre tiene ra-
26n el que estd en el Ministerio. Entonces, aqui pasaba eso.

Cambia el concepto, y entonces hay que plantearse por qué hay que hacer l+D. En el sec-
tor industrial estd claro, hay que sacar nuevos productos, hay que tener nuevos procesos
de produccién, también nuevos esquemas organizativos. ;Por qué? Pues porque hay que
buscar una cobertura mundial; ya no es bastante el satisfacer o proporcionar soluciones
para e operador nacional, porgue &l va también a comprar en todos los mercados. Yo les
recuerdo quizas lo que algunos han ofdo, que el dia que liberalizaron el sector de las tele-
comunicaciones en el Reino Unido, pues el presidente de British Telecom dijo: “Menos mal
gue ahora voy a poder comprar bien”. £sa fue su primera reaccién.

Evidentemente cambiaba totalmente el concepto vy, por lo tanto, también se buscaba en
los fabricantes tratar de cubrir el mercado mundial. De hecho, ahora los fabricantes de
telecomunicacién intentan cubrir &l mercado mundial, practicamente no existe proteccio-
nismo alguno. Y esa falta de proteccionismo ha trafdo consecuencias de uniformizacion,
incluso de precios, a nivel mundial. Antes era curioso que los fabricantes europeos tenian
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mucho mas margen en sus ventas al operador nacional que cuando iban fuera, No habfa
sitio mds barato para comprar que en los paises que no tenfan industria, ahi se compraban
siempre equipos de telecomunicacién con unas caracteristicas de coste, de precio, mucho
mas favorables.

Entonces, ¢qué es lo que para, en estos momentos, el operador de telecomunicaciones
justifica la innovacién? Pues lo mismo que para un fabricante: La ventaja competitiva, es
decir, tener algo que no fiene su contrincante o tener unos costes més baratos que su
contrincante o, digamos, todo aquello que justifica la i+D industrial la va a justificar para
un operador y en las mismas caracteristicas, e incluso, y eso yo diria que también empieza
a marcar claramente el sector de las telecomunicaciones, si el origen de la tecnologfa que
utiliza es interno o externo, si lo desarrolla en casa o lo encarga fuera. Y aqui no hay pa-
trones, es decir, en estos momentos hay un poquito de todo.

Pero empresas, digamos, de la dltima generacion, como pueda ser World.com, en Estados
Unidos, declaran abiertamente que no hacen HD. Luego, cuando uno analiza un poco
qué es lo que ocurre, pues es que la tiene subcontratada a sus suministradores de equi-
pos, y probablemente tiene una proporcion de desarrolladores, de investigadores, seme-
jante a cualquier otro en proporcién con sus ingresos, pero lo tiene contablemente de
forma diferente.

Entonces en este esquema de si el origen de la tecnologia debe ser interno o externo en
funcién de la intensidad competitiva del sector, cuando uno se refiere a los operadores de
telecomunicacion, la teorfa dice que el operador de telecomunicacion deberfa tener el
origen de su tecnologla externa. De hecho, en buena parte es asf, es decir, el equipamien-
1o base o las plataformas vienen del exterior. Y veremos un poco ¢cdmo nosotros desde
Telefénica 1+D hemos tenido que iros orientando para demostrar que éramos no sé si
rentables, pero sf Gtiles, ya que aqui esto muchas veces tiene un matiz complicado.

Cuando observa diferentes sectores, claramente ve que el de telecomunicaciones no es
aquel en el que la dedicacion de 14D respecto a ventas es méxima. Es decir, telecomunica-
ciones representa bajo ese concepto, bajo ese epigrafe y como media del sector, un 2,4%
de dedicacion de 4+D sobre ventas en 1998. Hoy en dia no ha variadoe mucho, estas cifras
no han cambiado excesivamente. Probablemente habria que matizarlo diciendo que es en
el sector del software y el de las tecnologlas de la informacién, que tienen un alto nivel de
convergencia con las telecomunicaciones, donde mas se dedica a la 1+D.

Probablemente las telecomunicaciones estan penalizadas en este indicador por el hecho
de que las ventas de un operador son mucho més fuertes generalmente que las de un
fabricante, y el porcentaje de dedicacién de la 1+D sobre ventas en el caso de los operado-
res esta en todos los casos por debajo del 2%.

Cuando uno analiza los fabricantes, se encuentra unos porcentajes verdaderamente estre-
pitosos. Luego me gustaria analizarlo con un poquito de detalle, porque sorprenden estas
cifras que se ensefian por ahi, que se ven con frecuencia, por ejemplo, que Nortel dedico
en el afio 2000 practicamente el 23,9% de sus ventas a +D, o Lucent el 16,9%, o Erics-
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son el 15,2% . Veremos lo que pasa en el afio 2001, pero en fin, éstas son cifras de 1999-
2000.

Si lo compara uno, como decfa antes, con los operadores, es muy diferente: Telefénica
anda en el 1,2%; Deutsche Telekom, 1,9%; France Telecom, 3,4%; British Telecom, 2%;
Telecom Italia, un 2,9%; es decir que préacticamente el nivel en estos momentos sobre los
operadores es en torno al 2%, porque France Telecom estd claramente cayendo y Telecom
lalia probablemerte se ha mantenido y sin embargo ha aumentado su cifra de ingresos.

¢Qué es lo que ocurre en el caso de los fabricantes? Evidentemente se han beneficiado de
una situacién expansiva de las telecomunicaciones, yo crec que eso, todos lo hemos vivi-
do, e incluso algunos lo han sufrido en sus bolsilios, cuando han invertido en acciones del
sector. Es decir, empresas de las hemos mencionado agul como Lucent, pues su cotizacién
en bolsa debe haber cafdo un 75% en los Gltimos 12 meses, sin contar va las de otros
operadores. Es decir, que han caido algunas hasta llegar a un 5% de su valor.

Pero, ;qué pasd aqul en el momento del gran boom?. ;Verdaderamente existfan estos
porcentajes de dedicacién a 1+D? Pues buena parte de esta dedicacién de [+D se empleaba
en la compra de empresas. En estas cifras estaban las compras que hizo Lucent, o que
hizo Nortel o que hizo Cisco, de empresas con techologia emergente, que parecia que
iban a superar los resultados de su [+D interna, y entonces la forma sequra de hacer 1+D
en esos momentos fue comprar una empresa que ya tenla la tecnologfa. No habfa nada
mas seguro que comprar aquella empresa que ya tenfa una tecnologia, en vez de tratar de
poner un equipo a desarrollarfa. Pensemos en que Lucent, que todavia se adorna con los
Bell Laboratories, que deben contar todavia con 22.000 investigadores, sin embargo se
lanzé en 1999 a una compra voraz de todo lo que se ponla a la venta. Tenemos ¢asos tan
jocosos como gue estuvimos nosotros en negociacion con ellos porque querian comprar
parte de Telefénica [+D. O sea, habfa una especie yo dirla de paranoia, probablemente por
quien compraba y por quien vendia. Esto ocurrié, eso constituyé una situacion gue se ha
dado en el sector de las telecomunicaciones y que, por l¢ tanto, distorsiona bastante estas
cifras. Cuando las cosas han vuelto a su normalidad, resulta que la nueva generacién de
equipos se estd ralentizando y probablemente tarde un poco més de lo esperado en salir.

Siempre en este sector de rapido crecimiento como ha sido el de las telecomunicaciones,
pues uno se pregunta si tiene que hacer mas [+D internamente o si debe tratar de com-
prar empresas 0, digamos, integrar soluciones de otros fabricantes. No en el caso de los
operadores, ya que ahi la competencia que existe entre los operadores de telecomunica-
cion, al ser nuevos en este ambito de la libre competencia, es muy fuerte y nos llevamos
todos muy mal. Hay sectores en los cuales, el haber vivido en competencia durante bas-
tantes afios hace que se colabore en aguellas cosas en las que hay gue colaborar y que se
compita en aquellas cosas en que conviene competir, Todavia los operadores de teleco-
municacion no hemos pasado ese sarampién de no saber vivir en competencia y estamos,
digamos, todos regafados entre nosotros. Es decir, en aquellos entornos que habla antes
que compartir informacion y tener unos sistemas de cooperacion internacional para elabo-
rar una normativa que garantizara la total compatibilidad y conectividad de los sistermnas,
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pues en estos momentos procuramos coincidir lo menos posible. A menos que se definan
alianzas estratégicas a nivel de presidentes, que suelen durar poco.

Esté claro que, como les decfa antes, en el sector de las telecomunicaciones han acaecido
una serie de fenémenos o de situaciones nuevas; quizas la més importante desde el punto
de vista de las telecomunicaciones haya sido el efecto de la globalizacién. ;Por qué? Bue-
no, pues porque operadores de telecomunicacién hemos ido a tratar de dar servicios fuera
de nuestro dmbito nacional, eso ha llevado también a los fabricantes a tratar de cubrir el
ambito mundial. Un tema que probablemente los que no estén en el sector no conocen es
que hasta el afio 1982 ATT tenfa prohibido fabricar cualquier equipo que no fuera exclusi-
vamente de telecomunicacion, es decir, su contraprestacion por tener un monopolio de
hecho en Estados Unidos es que tenfa absolutamente prohibido fabricar y vender cual-
quier equipo que no fuera de telecomunicacién, y también tenfa prohibido operar fuera
de Estados Unidos. Es decir, era un sistema excesivamente regulado, protegido y regla-
mentado.

Entonces, la globalizacion ha trafdo légicamente disminucion de precios, pero también
disminucién de margenes, un aumento considerable de la competencia y también el au-
mento de los volimenes minimos de fabricacion para que una empresa sea rentable. Y
también, por otro lado, en el sector de la operacién una disminucién de la economia de
escala para que una empresa de explotacion de servicios de telecomunicacién sea renta-
ble. Es decir, antes practicamente si uno no tenfa 10 millones de dientes como operadora
de telecomunicacién no era rentable, en las cuentas no se llegaban a tener unos costes
marginales decrecientes y, por lo tanto, no era justificable que esa empresa estuviera en
un mercado de libre competencia.

Hoy en dia la disminucién de los costes de equipamiento lleva a que uno pueda montar
una operadora de telecomunicacion, probablemente de nicho, pero con una escala, con
un nimero de dientes para ser rentable, muchisimo menor. Y eso cambia drasticamente
lo gue ha ocurrido en estos Gltimos afios.

Los avances tecnoldgicos yo creo que han llevado consigo dos conceptos, que casi siempre
todo el mundo ilustra con la Ley de Moore: Que aumentaba ia capacidad de proceso de un
microprocesador cada 18 meses v se dividia por dos la dimensién elemental del transistor en
un circuito integrado. Pero, claro, olvidaban la conclusion del articulo de Moore, que decfa
que para conseguir esos factores de duplicacién de eficiencia o las rentabilidades cada 18
meses habia que invertir también el doble cada vez. Es decir, que pasar de 2,5 micras a
1,25, pues costaba la mitad que pasar de 1,25 a 0,75 micras. Entonces hemos llegado tam-
bién a un problema de que la inversion que hay que hacer para progresar en esto esta so-
brepasando quizas los volimenes normales a los que estdbamos acostumbrados.

Por otro lado, un concepto nuevo que ha aparecido con la liberalizacion de las telecomu-
nicaciones es que, de pronto, nos hemos sorprendido todos del hecho de que para des-
plegar infraestructura haya que endeudarse. De pronto se ha descubierto mundialmente
que las empresas de telecomunicacién, como cualquier empresa de infraestructuras, se
endeuda, y se endeuda mucho. ;Y eso como es? ;Cdmo ha podidoe ser eso una sorpresa?
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Pues porque antes eso era deuda publica, y ahora ha pasado a ser deuda privada. Enton-
ces sorprendentemente también la liberalizacion de las telecomunicaciones nos ha llevado
a un concepto de rentabilidad y de capacidad de inversién muy diferenies,

Y luego todo esto anadido a un concepto politico, que es la sociedad de la informacion, que
parece que nos va a salvar a todos. Que nos va a evitar caer en el mal y va a propiciar el bien. En
ef cual todo parece que polfticamente, todo aquelle que no lleve a invertir fuertes cantidades en
este sector sin endeudarse y haciendo tecnologfa nacional, pues es complicado.

Desde el punto de vista de los operadores, ¢donde hemos ido buscando Ja rentabilidad de
nuestra 1+D? Pues tratando de entender cudles eran las funciones que se esperaban de un
nuevo operador de telecomunicaciones. Es decir, un nuevo operador de telecomunicacio-
nes no era sélo una locomotora de la industria porque desplegaba infraestructura y que,
por lo tanto, compraba equipamiento, sino que en este nuevo contexto un operador de
telecomunicaciones tenfa que cumplir tres papeles muy diferentes, y que cada uno de esos
papeles necesitaba un [+D muy diferente y también medible, y su rentabilidad debfa ser

medida de diferentes maneras.

Primero, el concepto tradicional de un operador de telecomunicacion pues se parecia cada
vez mas al papel gue hace un mayorista en cualguier sector maduro. Si en telecomunica-
ciones no habla aparecido esa funcién de mayorista era simplemente porque no habia
mas gue un solo proveedor de servicios. En el momento en que hay varios, pues alguien
tiene que asumir, en el momento en que el mercado sea maduro, ese papel de mayorista,
con las consecuencias que ello tiene.

Evidentemente si alguien acepta ese papel de mayorista aparecerd una nueva figura, que
cada vez estd surgiendo més en paises donde el mercado de telecomunicaciones estd ma-
duro, que es el de minorista, con sus caracterfsticas también. Y luego otro aspecio que
evidentemente nosotros necesitamos, porque si no, nos acabamos convirtiendo en un
vendedor de commodiities, es el de proveer servicios. En &l fondo coincideo ahf con lo que
decian antes mis colegas de Seat, es decir, el futuro en aquellos paises industrializados es
que en [a nueva saciedad de la informacién seamos proveedores de servicios. Si no, pro-
bablemente mal nos irfa. Si no, si echaramos las cuentas y repartiéramos entre todos Jos
espafioles por igual todo aquello que sélo es aportacion de valor, y de valor industrial,
pues probablemente podriamos empezar a trabajar a las nueve de la mahana y a las diez
habrfamos terminado. Entonces tenemos que inventar algo que dé valor de otra manera.

Entonces, ver qué necesidades de 1+D tiene un mayorista. Y por lo tanto, en funcién de
esas necesidades, tendremos que evaluar su rentabilidad si estamos cumpliendo con ello.
Las caracteristicas de un mayorista, sea de telecomunicacién o de otro sector, pero en
particular de telecomunicaciones, son una necesidad de diferenciacion en costes. Eviden-
temente hay que trabajar en la 1+D que ayude a reducir costes, que ayude a mejorar y a
optimizar procesos de negocio que se traduzcan claramente en reduccién de costes. Hay
que pensar también en un gran volumen de produccion. Probablemente para nosotros en
telecomunicacion, la unidad de produccién sea el minuto de comunicaciones. Pero hay
que pensar en producir ese gran volumen de produccién.
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Y acertar con las nuevas tecnologias de evolucién de las redes. Aqui el despliegue de in-
fraestructuras siempre se ha hecho con una perspectiva temporal de que las redes tenfan
que durar 20, 30 anos. Evidentemente eso ahora ha dejado de ser verdad. Hoy en dfa la
tecnologia, incluso de equipamiento bésico de telecomunicaciones, se estd renovando con
un ciclo muy semejante al de la informética. Es decir que en estos momentos estamos
viendo que un competidor que utilice la tecnologia basica de ditima generacion tiene unas
ventajas competitivas en aquello que tiene que ver con economfa de escala. Antes les co-
mentaba que en estos momentos la tecnologia permite que aparezcan operadores a lo
mejor con 500.000, con 600.000, con 100.000 o con menos clientes y que puedan vivir
perfectamente de ese nicho. Eso es porque tienen a su disposicién unas tecnologlas que,
digamos para los operadores ya instalados son un desaflo, un reto mas que una oportuni-
dad, porque todavia tenemos que amortizar infraestructuras anteriores.

Luego un tema importante es que la regulacién, la reglamentacién o la legislacion, como
la quieran llamar, no deberia desincentivar la inversién. ;Por qué? Porque en muchos ca-
s0s se esta reglamentando en funcién de tecnologtas. Cuando uno va al Boletin Oficial del
Estado, pues ve que no se esta reglamentando la provisién de un servicio, sino que se estd
reglamentando en muchos casos la provisién de un servicio con determinada tecnologla.
Eso evidentemente introduce un sesgo, vicia la 4D, porque si a mi me prohiben hacer
esto, pues por qué voy a hacer +D ahi. Ademas esto es tan antiguo como, digamos, el
mundo de las telecomunicaciones: Ustedes recuerdan un poco el despliegue que tuvo
inicialmente la televisién radiodifundida; durante muchos afios no se pensé en la televi-
sion por cable, y no porgue fuera conceptualmente imposible, ya que las ondas electro-
magnéticas viajan por igual por un cable coaxial que por espacio abierto, la diferencia es
que en el Telecornmunication Act de 1934 todos los servicios que se daban de forma ca-
bleada eran de la exclusiva explotacién de ATT, mientras que quien explotaba o tenfa la
patente de la television era RCA, que por lo tanto tuvo que escoger otro medio para ra-
diodifundir la television. Es decir que la regulacién o fa reglamentaciéon no es neutral a la
hora de incentivar la 1+D en determinados sectores. Y nosotros nos hemos tenido que ir
adaptando a ese modelo.

La provision de servicios es un concepto diferente. Aqui tenemos un gran dinamismo del
sector, es decir, ahora yo creo que nadie recuerda que este negocio empezé con un solo
servicio, que era simplemente el servicio telef6nico, y ademds que todos los servicios que
daba estaban incorporados o integrados dentro de las centrales de conmutacién. Sélo en
los afios ochenta empezé un nuevo concepto, que llamaban la red inteligente, que consis-
tia dnica y exclusivamente en pegarie ordenadores a las centrales de conmutacién, para
que los servicios que antes corrian en el ordenador de la central, ahora corrieran en un
ordenador fuera. ¢Eso qué ventaja tenfa? Pues para Telef6nica ninguna, porque se le es-
capaba el control de los servicios, pero para los que querfan competir muchas, porgque
bastaba con disponer de equipamiento informatico para poder dar servicios de telecomu-
nicacion.

Un tema, por ejemplo, curioso ¢ interesante es que el primer fabricante o la primera em-
presa que responde al libro verde sobre la liberalizacién de las telecomunicaciones es IBM,
es decir, la primera que tenfa ya comentarios que dar sobre ¢cémo se debian dar los servi-
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cios de telecomunicaciones. Por tanto, aquf el mundo de la provision de servicios es dife-
rente, tiene un dinamismo mucho mayor y, por lo tanto, tiene un concepto de oportuni-
dades muy diferente y una forma, yo creo que incluso de evaluar la rentabilidad, muy dis-
tinta. Aquf lo que tenemos que pensar es en que estamos generando un nuevo negocio. Y
por lo tanto, en ese nuevo negocio hay que ver qué criterio utilizamos para evaluar su
rentabilidad, si forma parte de los propios servicios que proporciona la compania o si in-
teresa sacarlo como una empresa aparte, incluso por razones regulatorias o, por lo que
comento al final de la transparencia, por la propia canibalizacién, es decir, los nuevos ser-
vicios en muchos casos y que van a canibalizar servicios anteriores, que incluso podian ser
hasta méas rentables. Ahl hay que aplicar un poco criterios como los que decia Jack West
que habfa que aplicar en General Electric: Si no destruyes tu propio negocio, vendra otro
detrds de ti y lo destruird, Pero aquf es dificil en muchos casos evaluar la rentabilidad. Es
decir, |a telefonfa en Internet: ;Es rentable investigar en telefonia sobre redes IP? Pues si
varmos meramente a la cuantificacion de beneficios, seguramente no. ;Por qué? Porque la
telefonfa sobre una red IP va a tener un margen mucho menor que la telefonfa convencio-
nal. ;Por qué hay que trabajar en 1+D en Telefdnica sobre telefonfa IP? Pues porque si no
lo hacemnos nosotros, [0 van a hacer otros, y probablemente este fenémeno de canibaliza-
cién en los servicios es una de las armas complicadas de manejar desde ia I+D.

En un minorista, y nosotros desde el grupo Telefénica también tenemos empresas que
trabajan como minoristas, pues hay que tratar de hacer una I+D gue ayude a estas empre-
sas a mantener lo que es fa clave de negocio de un minorista, que es la de proximidad al
cliente. Y también cémo gestionar diferentes canales de venta. Por extrafio que parezca,
nosotros dedicamos buena parte de nuestros proyectos a temas de esie estilo. Incluso uno
de los aspectos que en estos momentos tiene mas éxito desde Telefonica 14D es el de
herramientas para la inteligencia de mercado. La inteligencia de mercado, evidentemente
la tecnologia basica, pues son los datla warehouse, data mining, que me permiten analizar
grandes bases de informacion obtenidas de los clientes y que me permiten hacer el se-
guimiento de campafias, me permiten analizar perfiles de cliente que puedan ser satisfe-
chos por nuevos servicios, y también me permiten cosas tan importantes para una opera-
dora de telecomunicaciones como es analizar el fraude. Es una inteligencia de mercado a
lo mejor curiosa, pero donde podemos encontrar verdaderamente reglas para luchar co-
ntra el fraude es analizando las practicas extrafias que tienen ciertos clientes.

También siempre en las operadoras de telecomunicacién se analiza si la 14D debe ser pro-
pia, como decla, o debe estar contratada a terceros. Un ejemplo muy bueno en este sector
es el de British Telecom, en el cual British Telecom Labs, BT Labs depende también del
director general de compras. Es decir, el director general de compras y suministros hace
las compras externas y también es el méximo responsable de la 14D, de tal forma que de-
cide si compra fuera o desarrolla dentro. Nosotros normalmente mantenemos una relacion
bastante buena con los suministradores, puesto que de alguna manera son ellos los que
nos proporcionan buena parte de las plataformas sobre las cuales hacemos nuestros desa-
rrollos, pero de alguna manera el tener una +D propia sl tiene que cumpliv estos cinco

criterios:
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Primero, tienen que ser unos costes soportables, es decir, los méargenes de negocio deben
permitir tener unos riesgos asociados a una 1+D propia, y eso muchas veces en Espafia es
uno de los grandes lastres. Es decir, las emprasas pequefias no pueden soportar unos cos-
tes de una I+D propia porque los mérgenes en los que se mueven no se lo permiten,

Tiene que ser que la empresa busque claramente una diferenciacion con respecto a sus
competidores, e incluso que tenga una vocacion de liderazgo. Curiosamente en Telefdnica
esa vocacion de liderazgo se ha despertado muchisimo mas con las aventuras en Latinoa-
mérica. ¢Por qué? Porque allf s verdaderamente se ve al grupo Telefénica como un grupo
lider tecnol6gicamente, porque se ha visto que ha habido un cambio cualitativo sustancial
en la provision de servicios, y probablemente los retos de liderazgo en estos momentos
vengan mas del papel que estamos jugando en Latinoamérica que en Espafia. Ahora sl
Telefénica, no digamos quizd acosada, porque fodavia no se da el caso, pero si atacada
por la competencia, quiere demostrar que las mejores soluciones en Espafia son las que
proporciona Telefénica. Y probablemente no sélo a través de su 1+D, sino de su publici-
dad, lo que trata es de lanzar un mensaje de liderazgo tecnolégico, cosa que hasta ahora
nunca habfa perseguido. Entonces, ésa es una idea que evidentemente va a favor de tener
una 1+D propia y que resulte rentable.

La rentabilidad siempre se va a medir en aspectos estratégicos, digamos de alineamiento
con la estrategia corporativa. Y nosotros también lo medimos a través de un tema muy
importante, que también he ofdo en la presentacion anterior, y que es el fiujo de gente de
I+D que va a la parte operativa de la compaiifa, es decir, que va a la parte comercial o que
va a la parte de explotacién que el Consejo de Administracion entiende que es la rentable.
O sea, la I+D, lo queramos o no, puede servir evidentemente para cumplir estas caracterls-
ticas de diferenciacion, liderazgo y tal, pero siempre se percibe como un mal necesario. Es
decir, donde se ve la rentabilidad es en la parte comercial o en la parte explotadora del
servicio, y por lo tanto el que se reclame, se pida que gente de 4+D vaya a la parte operati-
va de Telefdnica, nosotros lo consideramos que es uno de nuestros principales activos. Y
de hecho, figura entre los objetivos de cada uno de los departamentos la transferencia de
personal hacia las lineas de negocio.

¢Cémo hacemos nosotros el andlisis econémico de proyectos? Lo hacemos fundamental-
mente a priori. A posteriori lo hacen las lineas de negocio. Nosotros tenemos una férmula
de trabajo que es muy exigente. No es la que habitualmente existe o existfa en los depar-
tamentos de [+D de las compaiifas operadoras de telecomunicacion, que eran centros de
coste. Nosotros todos los proyectos que hacemos para el grupo Telefdnica son bajo con-
trato. Contrato con las caracteristicas que tiene el proyecto, es decir: Precio fijado, especi-
ficaciones fijadas y plazo de entrega fijado. No hay diferencia para una linea de negocio
salvo, quiz4, la confianza, entre un proyecto que le encarga Telefénica a +D o que le en-
carga a Lucent o que le encarga a Alcatel. Es exactamente igual y ademds sigue exacta-
mente el mismo proceso administrativo, es decir: Va a una mesa de compras, y en una
mesa de compras para un proyecto se pueden encontrar con que estd la oferta de Telef6-
nica I+D v la oferta de IBM o la oferta de Indra. Y el gestor puede haber dicho sus prefe-
rencias, pero al final la mesa de compras también tiene sus criterios de precios y demas.




Entonces, ;cémo defendemos nosotros nuestra propuesta? Con un analisis econdémico del
proyecto, andlisis de rentabilidad del resultado que va a tener este proyecto. No de la l+D
y que termina con nuestra entrega a fa linea de negodio, sino cuél va a ser la rentabilidad
que va a obtener la linea de negocio con el producto que nosotros le estamos desarrollan-
do. Ese es el estudio, el analisis que tenemos que hacer, y ésa es nuestra justificacion.

Aquf les he querido mostrar cémo se ha ido complicando nuestra vida desde que nosotros
empezarmos, y tengo aqui algunos comparieros que o conocen bien, es decir, desde una
época que nosotros llamamos “de las verdes praderas”, en la que habfa que hacer 1+D a
fondo perdido, como decfa la expresion “porque propiciaba el bien y ahuyentaba el mal”.
Eso ya se acabd, en los afos ochenta empezamos a hacer lo que llamédbamos la “14+D al
dictado”, nos daban unas especificaciones cerradas y nos declan practicamente lo que
teniamos que hacer, pero, claro, ahf encontrabamos la trampa: es que si nos decian lo que
tenfamos que hacer y lo hacfamos, pues ya no nos podfa pillar nadie. En eso rapidamente
también nos cogieron a nosotros la palabra y dijeron: “No, no, ahora vosotros sois los que
tenéis que darnos las soluciones, nosotros no os damos las especificaciones, nosotros os
contamos el problema, y vosotros nos dais la solucién”. Entonces empezamos a hacer esta
l+D a la medida. Pero todavia estdbamos en los afios noventa, en un periodo que, aunque
hacfamos las cosas a la medida, el entorno de las telecomunicaciones era un entorno no
competitivo. Entonces, aunque hiciéramos algun traje que otro con las mangas de diferen-
te longitud y a lo mejor una pierna retorcida, pues no nos pasaba nada, o sea, no nos
ponian verdaderamente a competir con otros.

Y ahora el concepto es verdaderamente de busqueda de oportunidades para el negocio.
Es decir, todo tiene que estar justificado como una oportunidad o de aumentar ingresos o
de reducir costes o de incrementar el valor de la empresa, porque, digamos, con ese desa-
rrollo se da una perspectiva de sostenibilidad de los beneficios. Pero no hay mas que esos
tres criterios: oportunidad de negocio como reduccién de costes, como aumento de ingre-
505 O como creacion de valor o0 aumento de valor.

{Como lo hacemos? Evidentemente, aparte de una evaluacion cualitativa del proyecto en
cuanto a su alineacién con la estrategia corporativa, y un andlisis del potencial de creacién
de valor, ya el resto es [a evaluacion de un proyecto. Agul tenemos un herramienta que
hemos desarrollado, pero valdria ésta, como valdrfa cualquier otra, porgque es una herra-
mienta para calcular el TIR y el VAN; no se separa, insisto, lo mas minimo de cualguier
otra. Porgue ademas, lo que &s la clave en estos momentos es que el proyecto de I+D, si
no tiene garantizada su continuidad después, si eso no va a acabar en un servicio que se
va a llevar a la planta o que va a terminar en algo en la cual se va a cubrir el ciclo comple-
to, incluso hasta prever cobmo se va a mantener y como se va a retirar y sustituir por otra
generacién, no tiene sentido, no nace. Hay que contemplar todo el ciclo completo. Yo
creo que es la gran diferencia que estamos percibiendo fos dos Gltimos anos. Este es un
proyecto como otro cualquiera, y su rentabilidad se evalta por [a rentabilidad que va ob-

tener la linea de negocio al final del ciclo.

No sé si con esto les he contado demasiado mi caso, pero con mucho gusto...
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MODERADOR PEDRO BERGA MART/
ALMIRALL PRODESFARMA

Bien, nos hemos ajustado al tiempo. Muchisimas gracias. Yo pienso que ha sido, la puesta
en escenario de lo que se ha estado realizando en la investigacion de Telefénica, y queda
abierto un perfodo de preguntas y aclaraciones.

UN PARTICIPANTE

Bueno, yo querfa hacerle muchas, sobre todo por tal y como ha evolucionado el negocio
seglin cuenta él. Por una parte, t0 contabas que hay que empezar a proponer un poco
negocios, servicios nuevos, negocios nuevos, y que ya no funcionan ni al dictado ni nada
de eso, lo cual te obliga de alguna forma a hacer t(i una cierta investigacion también ge-
nérica, ;no?

ANTONIO CASTILLO HOLGADO
TELEFONICA 14+-D

Si.

UN PARTICIPANTE

Y ésa no tiene por qué acabar nunca en un producto, ni en nada parecido. Es decir, ;c6-
mo llevéis un poco el tema de la investigacion que no tiene por qué acabar nunca en un
producto, sino sencillamente para estar preparados para dar soluciones de futuro?

ANTONIO CASTILLO HOLGADO
TELEFONICA 1+D

Pues ahora muy mal. Muy mal.

UN PARTICIPANTE
Pues es una contradiccion con las ¢osas que has dicho ta.

ANTONIO CASTILLO HOLGADO
TELEFONICA |+D

Muy mal. Vamos a ver, para poner las cosas en contexto, que son siempre [os nimeros los
que las ponen. Nosotros el aio pasado facturamos al grupo Telef6nica, porque nosotros
facturamos ya que lo que hacemos son proyectos bajo contrato, me parece que fueron, si




recuerdo bien, 33.000 millones de pesetas. Somos 1.180 personas y venimas a contratar
externamente por un ndmero equivalente a los que somos. Entonces, digamos que move-
rfamos unas 2.500 personas en proyectos de 1+D para el grupo Telefdnica. De esos 33.000
millones de pesetas dedicamos a lo que nosotros llamamos potenciacién o innovacién
interna 1.300 millones. Es decir, un 4% del total. Y eso es lo que dedicamos en muchos
casos para seguimiento de temas de investigacién aplicada, que se hacen fuera de noso-
tros, también contratos con universidades, participacion en proyectos europeos, es decir,
que eso ests incluido dentro de ese capitulo, es dedir, la parte no financiada por la Unién
Europea va dentro de ese capitulo; estudios de mercado también, en ciertos casos, y luego
proyectos de éstos, yo no diria de alto riesgo, pero con menos probabilidades de que ten-
gan un interés inmediato para las lineas de negocio.

Yo dirfa que la mitad, unos 600 miliones de pesetas van a proyectos que nosotros tene-
mos la confianza en que posteriormente serdn objeto de interés por la linea de negocio, y
otros 600 van un poco a sembrar, a ver qué pasa. Incluso dentro de esta parte hay menos

riesgo y mds riesgo.

LN PARTICIPANTE

Una segunda pregunta, y acabo: Con esta especie de independencia que tenéis en este
momento, entre comillas, de Telefdnica, ;eso os permite trabajar...

ANTONIO CASTILLO HOLGADO
TELEFONICA 4D

Independencia, ninguna, ;eh?

LN PARTICIPANTE

En cuando a que sois una unidad de negocio aparte, una empresa aparte, etc., es lo que
quierc decir, que no estais tan al dictado, t lo has puesto en una transparencia...

ANTOMO CASTILLO HOLGADO
TELEFOMICA 14D

Nosotros estamos en libertad vigilada.

UN PARTICIPANTE
Eso. Dentro de esa libertad vigilada, ;os permiten poder trabajar para alguien que no sea
Telefénica?
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ANTONIO CASTILLO HOLGADO
TELEFONICA |+D

Si, con el beneplacito de Telefénica. Es decir, tenemos otros clientes que no son...

UN PARTICIPANTE
(Lo habéis hecho alguna vez?

ANTONIO CASTILLO HOLGADO
TELEFONICA 1+D

Si, porque Teletonica, por ejemplo...

UN PARTICIPANTE
O sea, a veces da el beneplécito, ¢no?

ANTONIO CASTILLO HOLGADO
TELEFONICA |4+D

SI, sf, sobre todo si son clientes de ella. Nosotros hemos trabajado para BBV, trabajamos
para Caja Duero, trabajamos también para Lucent. Y hay productos nuestros que se ven-
den, incluso con marca blanca. Es decir, por ejemplo, todo lo que es la tecnologia nuestra
del habla, del reconocimiento del habla y sintesis del lenguaje y tal, se comercializa sin
nuestro nombre, Evidentemente, siempre versiones anteriores a la Gltima. Es decir, la ulti-
ma versién nunca se comercializa fuera.

Ahf hay un tema: Durante bastantes afios lo que haclamos era, yo diria, casi de exclusivo
interés de una operadora de telecomunicaciones. Hoy en dia, desde los Gltimos afos, mu-
chos desarrollos de los que hacemos pueden valer perfectamente para empresas que no
sean del sector de telecomunicaciones; por ejemplo, la experiencia que hemos desarrolla-
do en lo que se llama inteligencia de mercado, es decir, andlisis de bases de datos de
grandes dimensiones y demas, pues evidentemente sirve para nosotros, pero también sirve
para empresas de alimentacién o de distribucién o de lo que sea. Y en estos momentos sf
tendria mucho interés el poder venderlas fuera. Y yo creo que estamos tratando de con-
vencer a Telefdnica, y llegaremos a convencerla, porque el mantenimiento de los desarro-
llos software, si se hace para un solo cliente, al final resulta inviable.

Es decir, un desarrollo software tiene una capacidad de anticipacién probablemente inte-
resante, luego pasa a un ciclo de modificaciones, de mantenimiento de esos aplicativos
que, si tienes que cargar esos costes de mantenimiento sobre un solo cliente, pues al final
resulta imposible. Y hay, digamos, productos ¢ aplicaciones que tenemos nosotros, pues
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que servirfan [o mismo para Telefénica que para iberdrola. Si por ejempio ponemos un
gestor, un sistema de gestion de todo el personal que realiza tareas de operacién a domi-
cilio. Es decir, Telefénica tiene 18.000 empleados que recorren instalaciones de clientes
para corregir, mantenimiento, etc.., y tiene también 300 subcontratas que hacen ese
mismo tipo de trabajo. Pues el sistema que gestiona esta actividad, no habria ninguna
dificultad para adaptarlo a tberdrola, a una companfa eléctrica o a una compadtfa que ten-
ga la misma problematica, y que por tanto tampoco esta en nuestra competendia. O sea,
no va a competir con nosotros...

Todo llegard, porque es que si no, resultard que nuestra rentabilidad cada vez seré menor.

LN PARTICIPANTE

Dos preguntas también, que no tienen mucho que ver. Una: Has estado comeniando en
tu presentacion un poco los criterios que seguis por los cuales decfs si algo lo hacéis inter-
namente o si subcontratadis a terceros o si se lo encargéis a vuestros suministradores. He
entendido que en aguellos casos en los cuales el tiempo no era importante, me ha pareci-
do entender, o la participacion no era importante, lo subcontratais a suministradores, y
cuando es un factor clave lo hacéis vosotros. Es una pregunta que pongo aqui encima de
la mesa sobre si ese criterio es el mismo en todos ios sectores. Yo tengo la impresion, y
creo que en la préctica es asl, que en algunos sectores, como via para reducir el tiempo de
la puesta en el mercado de determinadas cosas se apoyan mucho en los suministradores,
cosa gue en vuestro caso parece gue ho es as/,

ANTONIO CASTILLO HOLGADO
TELEFONICA |+D

Vamos a ver, en cuanto a los suministradores, digamos, en el sector de las telecomunica-
ciones habrfa dos grandes capftulos: Unos son los suministradores de equipamiento. Los
suministradores de equipamiento en estos momentos nos suministran a todos por igual.
Es decir, Alcatel, Ericsson..., tienen un producto uniforme para todo el mundo y el trabajar
con ellos a efectos diferenciadores es muy complicado. Incluso, y aqui estd Paco lbanez,
que luego hablara, hasta con en una empresa gue ha tenido unas relaciones tan estrechas
con Telefénica y con Telefénica 1+D como es Elasa, ahora Siemens Elasa. Pues el hecho de
que Siemens Elasa sea en estos momentos un suministrador mundial y no sélo lo sea del
grupo Telefénica, genera problemas. ;Por qué? Porgue a Telefénica lo que le gusta es que
le atiendan en sus Ultimos caprichos, y 1o digo con toda crudeza, es decir, pueden ser has-
ta caprichos. Entonces el suministrador mundial no esté para caprichos. ;Telefénica +D?,
pues si estd para los caprichos. Faltarfa mas. Por la falta de independencia. Y ademas es
que justamente, cuando se habla de que trabajemos para terceros, cuando i empiezas a
escarbar, su temor no es el de que el producto se vaya a la competencia, sino es que pien-
san que te vas a hacer més independiente y que cuando te propongan que hagas una
cosa, pues a lo mejor les digas: “Pues mira, casualmente eso no me interesa”.
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UN PARTICIPANTE
Ahora no puedo.

ANTONIO CASTILLO HOLGADO
TELEFONICA I+D

“ Ahora no puedo”.

UN PARTICIPANTE

¢Habéis pensado en la posibilidad de crear empresas spin-off de ese estilo, o lo estais
haciendo, me imagino?

ANTONIO CASTILLO HOLGADO
TELEFONICA |+D

Si. Y de hecho, ya han sucedido. Ha habido spin-offs. Lo que pasa es que por ahora son
spin-off internos, es decir, son grupos que estaban en Telefénica 1+D y pasan a una de las
lineas de negocio, completo. Por ejemplo, tenfamos un grupo de creativos que eran los
gue empezaron a hacer todos los contenidos relacionados con la television digital: Ese
grupo completo, con su gerente a la cabeza, pasé a ser una empresa que se llama Artme-
dia, que ésa sf frabaja para el mercado, pero es una de las filiales de Telefénica Media. Es
una de las mds recientes, pero vamos, ahora estamos pensando otra. Lo que ocurre es que
las lineas de negocio suelen tener derecho de retracto, o derecho de pernada, o como
guieran, y van a través de ellos.

UN PARTICIPANTE

Lo comentaba por explotacién, comercializacién de paquetes, servicios, adaptaciones,
cosas de este tipo. Alguna vez lo has comentado, me deberfais tener muchisimos més.

ANTONIO CASTILLO HOLGADO
TELEFONICA 1+D

Si. France Telecom, por ejemplo, tiene bastantes mas ejemplos que nosotros, porque ellos
desarrollaron una tecnologfa de semiconductores, sobre todo en compuestos 3-5, diga-
mos competitiva a nivel mundial. Y entonces, al perder interés France Telecom por esos
proyectos de tecnologla basica, formaron empresas mixtas con empresas industriales fran-
cesas para sacar esa tecnologla fuera.

British Telecom tiene algiin ejemplo, pero pocos.
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CARMELD AGUILAR
REPSOL

También poniendo un poco encima de la mesa el tema de la independencia de la funcion
I+D en relacién con el resto de la actividad de la empresa. Yo creo que vosotros, con lo
que has contado, habéis llegado a un extremo que es hacia el gue probablemente otros
estemos yendo. Es decir, a tener una unidad independiente econémicamente y que de
alguna manera compita con empresas, digamos, totalmente exieriores por la consecucion
de un determinado proyecto. Ta has llegado a hablar de gue ahi hay una mesa de com-
pras donde se abren unas ofertas que pueden venir de cualguier sitio.

Nosotros en Repsol este aito hemos estado trabajando en lo que llamamos “acuerdo de
servicio”, que es un poco ese camino. Es decir, nosotros al final estamos redactando unos
acuerdos de servicio, de tal manera gue la funcién de 1+D tenga una oferta de servicios y
unos precios, etc., y el camine es que al final la linea de negocio pueda contratarnos a
nosotros o a alguien de fuera. Y ése es el futuro, digamos, lo que parece que viene.

Ahora yo me pregunto, y quizas a lo mejor ti me podrias contestar un poco en cuanto a
vuestra experiencia: Esto al final estd de alguna manera yendo en contra de muchas cosas,
como por gjemplo, cuando al principio de la mafiana hablabamos de la estrategia tecno-
I6gica, y de como la estrategia tecnoldgica de la empresa, o la formulacién de la estrategia
tecnolégica era un momento clave de movilizacién de ideas y de recursos dentro de la
empresa. Si la funcion de I+D esta totalmente ajena a eso, pues ya me contaréis como se
puede comer todo eso, Es decir, cuando 1+D no tiene nada que ver entonces con la estra-
tegia de la compaiifa. Es decir, la estrategia se cuece en no sé donde, y entonces ti vas ahi

a ver si te contratan.

Entonces, todo lo que habldbamos se cae un poco por la base. En Repsol todavia no
hemos llegado a eso, pero yo estoy intentando ver si eso es asf en un sitio como Teleféni-

ca. No sé ¢cémo me puedes contestar...

LN PARTICIPANTE

Te contesto: Este mundo lo vivi desde antes. Yo llevo en Telefénica mucho tiempo y toda
esta historia estd clara. Yo creo que...

ANTONIO CASTILLO HOLGADO
TELEFONICA 1+D

Buena parte de las teorias que yo he contado aqui y que he aplicado, me las conté Juan
en su momento, es decir que yo io que he hecho es llevarlas a ia préctica.

UN PARTICIPANTE

Es curioso porque lo que estds diciendo estd pasando al revés. Esto que estaba diciendo
Antonio de que no dejaban vender servicios fuera es corno consecuencia de lo que to es-
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tas diciendo; una vez, y esto sf que probablemente es un mérito que han tenido los que
han estado en Telefénica 1+D, es que han convencido a Telefénica de que es importante
para su estratégica, cosa impensable hace doce afios. Lo que se decia antes de las prade-
ras,... ¢Ahora que ha pasado?: Que ha habido una historia en estos afos, donde Teleféni-
ca se ha convencido de que allf tiene una fuente de entrada competitiva. Entonces, es
curioso que ahora no les deja salir de su entorno.

UN PARTICIPANTE

Si, en todo estoy de acuerdo, pero esto que cuentas ta de la mesa no serd del todo fun-
damental...

UN PARTICIPANTE

Si, sf, es fundamental. Si, porque, y al principio nos horrorizaba cuando se hablaba de
estas cosas, es fundamental porque te hace vivir realmente en el mercado y estéds ahl.
Aqui, claro, como dice Antonio, que lo ha reflejado muy bien, es que se vive con mucha
desventaja, porque hay que estar siempre a las duras, nunca a las maduras. Tampoco esto
es verdad, porque cuando las cosas van mal, eres de la casa y etc, etc... Pero, en fin, lo de
la potenciacion del 10% que has comentado, pues es un hecho que cuesta horrores y que
ahora se sigue manteniendo a pesar de todo. Porque tu ten en cuenta que, quieran ¢ no
quieran, digamos que con esto alguien acepta que tenia que haber unos beneficios que
no tiene la empresa ésta, porque no tiene beneficios, que revierte sobre la forma de sub-
sistir.

UN PARTICIPANTE

Es que se ha hablado de otra cuestién: Al final, ¢sois una empresa que podéis tener bene-
ficios o pérdidas, o no?

ANTONIO CASTILLO HOLGADO
TELEFONICA 1+D

Nosotros no distribuimos dividendos, es decir, se reinvierte. Y lo que hacemnos es esos be-
neficios reinvertirlos en trabajo. Si alguien pensara en comprarnos con nuestro balance,
pues saldria corriendo. Nuestro pasivo y active depende de la contratacién anual, Es decir,
nuestro Unico activo verdadero es el derecho de compra que tenemos sobre el edificio de
Valladolid que estamos pagando, es decir, pagamos un alquiler con derecho a compra
dentro de 30 afios, Y ése es el Unico activo que tenemos. [Risas]. Tangible. intangibles
tenemos 1.186.
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UN PARTICIPANTE

De todas maneras, yo no ¢reo que sea extrapolable. Una cosa que parecia imposible desde
todo punto de vista era algo que Antonio lo ha contado de una manera muy natural y que
vosotros lo habéis dicho antes: y es pensar que alguien de 1+D pudiera acabar dirigiendo
un trozo de Telefénica. Y sin embargo se ha producido de la manera més natural posible.
El otro dia cuando hicimos en una reunién el planteamiento estratégico de Telefénica 14D,
una de las cosas era ésta, que estaba escrito, que salia del libro. Bueno, todo el mundo se
rié cuando lo vio, pensar que alguien en aquellos tiempos ademas, que alguien de 1+D
pudiera acabar dirigiendo cosas de explotacion, “pero, bueno, no digas tonterfas”, pero al
final, pues si, se quedd en los papeles, pero ha sido un hecho. En la medida que aquli, y yo
creo gue es importante y que vale la pena insistir, vamos a ver, yo creo gque Telefénica, tal
y como esta planteado, es una empresa de servicios, cosa que no fue cuando se empezo
el disefio, cuando se empezé a hacer 1+D en Telefénica.

Telefénica antes de empezar a hacer I+D era una empresa de servicios, ademas servicios
siempre generados. Cuando yo eniré en Telefonica no se haclan mas que servicios y nadie
tenia ninguna expectativa de poder hacer nunca nada desde el punto de vista tecnolégico.
Después se pasé por una situacién donde se intentd tomar un cierto dominio y acabd en
un momento, donde se dijo que era la locomotora del sector, cosas que ya hemos comen-

tado.

Ahora se estd precisamente &n un camino inverso, que yo creo que es bastante més sensa-
to, y a 1o mejor todo esto necesitaba un replanteamiento, que si no sé si lo habéis hecho,
desde el punto de vista de la innovacion de servicios. La innovacién de servicios tiene bas-
tante pocas cosas que ver, de verdad, a la hora de detalle, con la innovacién en manufac-
turas. Entonces, ahf es donde entran todas estas diferencias, incluso de control. Porque,
claro, la imagen de servicios, sobre todo en servicios de incentivos de conocimiento, que
son éstos, creo gue es que todos los servicios son iguales. Esto lo que estamos viendo aho-
ra con cierto grado de detalle, y desde luego la imagen de servicios tiene unas pautas de
comportamientos muy distintas a la de innovacion en manufactura. Quizés lo que faltarfa
a lo mejor era verlo con ofra perspectiva, porgue la innovacién en servicios no es exigente
en tecnologla para ella misma, pero es exigente con aquellos que son sus proveedores, y

normalmente lo condicionan.

Y entonces, ;ddnde tiene que ponerse una companfa como Telefénica hoy, como esta-
bamos diciendo? ;En entender muy bien las posibilidades de la tecnologia o en hacer tec-
nologla? Parece que lo de hacer tecnologia ya lo ha dejado todo el mundo. Pero, ¢de qué
manera tiene que insistir en aquellas tecnologfas que estdn mas proximas o de las que
debe entender? Hacer software, que es lo que estdbamos viendo, se sigue haciendo.

Despusés, el sitio donde estd la innovacion. Pues no estd en el producto, estd muchas veces
en la forma de relacionarse con los clientes. Antonio lo ha dicho de varias formas. Esta en
la forma en que el servicio se da, y estd en intentar nuevos servicios. Cosa que hace afios
era imposible, se hacia el teléfono y se acabé. Ahora aparece toda esta panoplia de mino-
ristas y toda esta historia de que tienen necesidad de hacer innovaciones... Y curiosamente
y en ese caso no hay ninguna duda, pero en todos los servicios la dimension tecnolégica
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es importante. Estamos haciendo un trabajo para el sector del furismo y es impresionante
cuando levantas la tapa, mas en un sector en Espafia donde el turismo es tremendamente
innovador. Entonces, tienes cantidad de innovaciones en estos tres campos y ademas una
demanda de tecnologia de la que no disponemos, porque los hoteleros estan haciendo
desarrollo. Y muchas veces no se hacen incluso porque tampoco se fian, muchas veces lo
subcontratan.

Nosotros hemos hecho una muestra, no es muy significativa, de 20 empresas hoteleras en
Baleares y hemos identificado en los Gltimos 3 afios 140 innovaciones, cosa que en el sec-
tor manufacturero yo ¢reo que nunca habfa ocurrido, Ademds innovaciones para niveles
brutales, desde el haber metido todo el sistema de comercializacion a través de Internet,
asi por las buenas, a haber hecho sistemas de reciclaje de agua, es decir, con unas exigen-
cias tecnolégicas que no son de lo més normal.

Entonces, no sé, una lectura de la innovacién, por ejemplo en Telefdnica, con un arma
que se llama Telef6nica [+D, desde esta visién de servicios, yo creo que explica casi todo lo
que tU has contado, y ademds lo ven desde el otro lado, el 2%. jCuidado!, el 2% sobre
facturacién de servicios. Eso es una barbaridad, Y aparte de que estas innovaciones arras-
tran una cantidad enorme que no se contabiliza por este camino, porque, claro, el des-
pliegue de un servicio o simplemente de un sistema de control de usuarios, cuando em-
piezas a contar &l celador que va y lo instala, la primera vez que lo lee, etc.., que desde el
punto de vista teérico serlan innovaciones, probablemente las cifras rapidamente no sé si
llegarfan a dos digitos, pero desde luego se incrementarfan y estarian muy lejos del 2%
que se pone ahi.

ANTONIO CASTILLO HOLGADO
TELEFONICA 14D

Yo quisiera poner una ¢osa curiosa, para contestar a lo que t0 decias de en qué forma
nosotros influfamos en la planificacion estratégica. A los pocos dias del 11 de septiembre,
me llamé un director de drea, - ademas de la parte, digamos, de desarrollo de negocio -,
para ver si le podfamos hacer un breve informe para el Consejo de cusles iban a ser las
consecuencias de los atentados del 11 de septiembre sobre el sector de las telecomunica-
ciones. Pues al final nosotros conseguimos escribir 6 paginas de cudles iban a ser los efec-
1os, ya veremos si tenfamos razén o no. Pero primero, nos preguntaron, es decir no en-
confraron a quién mejor preguntar que a nosotros. Y bueno, pues, convocado un gabine-
te de crisis, yo creo que dimos una respuesta suficientemente buena, porque luego eso ha
dado lugar a un rosario de preguntas sucesivas. Es decir, Ia cosa no se ha acabado ahi.

¢ Qué otra medida de esa rentabilidad tenemos como comentaba Juan? Pues que practi-
camente cada tres, cuatro meses el consejero delegado del grupo viene a visitar Telef6nica
1+D a que le ensefiemos cosas. Entonces, de alguna forma yo creo que hemos tenido en
Telefénica I+D muchos errores y algin que otro acierto. Y creo que los aciertos en estos
momentos pesan mas que los errores que hemos cometido. Por ejemplo, en el edificio de
Aravaca, gue es el centro nacional de supervision y operacién, en el cual se supervisa toda
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[a red de Telefénica, todo el equipamiento y se dirigen todas las actuaciones, etc., el 99%
de los sistemas que tenemos ahl han sido desarrollados por nosotros.

Evidentemente eso es de las cosas que te dan solvencia. ¢Eso fue de hoy para mafnana?
iQué val Ese proyecto lo conocié Juan al principio, y tuvo todo tipo de resistendias. Por
ejemplo nadie dice que el teléfono publico se desarrolld en Telefénica 4D y que Paco lba-
fiez era el jefe del proyecto, porque en ninglin sitio ponla Telefénica +D. Vamos, al con-
trario, yo creo que si en algan sitio lo ponia, trataron de borrarlo para que no tuviera esa
componente de riesgo y aleatoriedad, es decir, para que hubiera alguien verdaderamente
solvente detrds. Pues en cambio, ahora, cuando ensefian el CNSO, a cualquiera que venga
le dicen que eso lo ha desarrollado la 1+D de Telefénica.

Quizés es ahi donde verdaderamente estd el valor, y el que estemos en el mercado nos da
credibilidad. Es decir, el que las ofertas vayan a la mesa de compras y que se compare
nuestro precio con el que da otro, eso da credibilidad, es decir, se ve que no estamos lla-
mando al primo de Zumosol para que entre en el proyecto.

UN PARTICIPANTE
.Y quién hace las especificaciones técnicas para que vosotros podais hacerlo?

ANTONIO CASTILO HOLGADO
TELEFONICA 1+D

Depende del nivel de complejidad tecnolégica o de avance que eso tenga.

UN PARTICIPANTE

Yo creo que esto en Telefonica es algo que el pafs no ha sabido. Yo creo que hay una
larguisima tradicién de especificaciones, Antes de que naciera +D habia ya toda una co-
rriente de planes y normas. Esto no es ningln mérito de Telefdnica, esto es muy normalito
en todo el mundo. La industria alemana especificaba unos chismes que no habla manera
de hacerlos, bueno, habia manera de hacerlos, pero no habla manera de venderlos. Los
Unicos palses gue compraban material eran aquéllos a quines se los regalaban, que eran
los de Africa, y esto se lo tenian que agradecer a los que especificaban.

ANTONIO CASTILO HOLGADO
TELEFONICA 1+D

El sector de las telecomunicaciones es un sector de larga tradicidn, como dice Juan, nor-
malizadora internacionalmente.
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UN PARTICIPANTE

Mi pregunta era que si realmente hay que ser innovador y hay que fustigar a la I+D para
que sea creativa, alguien, que yo no concibo que no sea de 1+D, pero...

ANTONIO CASTILLO HOLGADO
TELEFONICA |14+D

Pero a nosotros también nos contratan especificaciones, pero tienen que ser de tal forma
que eso lo pueda luego desarrollar cualquiera. Hay sistemas especificados por nosotros,
porque nos han contratado la especificacion, pero luego se ve que no hace falta nadie de
I+D para que haga esto.

UN PARTICIPANTE

De todas maneras, la tecnologfa de telecomunicacién no ha sido nunca innovadora, ha
sido lo mas conservadora que te puedas imaginar, y es ahora cuando han empezado a
meter ruido ahi, pero tradicionalmente aquello era...

RAFAEL SERRANO
SEAT

Yo hago la pregunta porque a principios de los noventa nos planteamos en su dia, en Seat
también, hacer de 1+D una sociedad independiente, y entonces uno de de los principales
problemas era: ";Y quién le va a hacer a I+D las especificaciones de o que tenga que
desarroliar para que compita en el mercado libre? Aquello era la cuadratura del circulo, 6
al menos eso nos parecia a nosotros...

UN PARTICIPANTE
Yo creo que es otra cultura de negocio muy distinta...

ANTONIO CASTILLO HOLGADO
TELEFONICA |+D

Ademas el sector de las telecomunicaciones ha asumido desde siempre fa normalizacion.
Yo ademds, durante un cierto tiempo estuve de presidente del Instituto Europeo de Nor-
malizacién de Telecomunicacion, y cuando lo comparabas con otros sectores, pues vefas
que, en la mayorfa de ellos no habfa normas obligatorias, y en cuanto a las que habla,
generalmente no habfan puesto de acuerdo proveedores con clientes... El sector de tele-
comunicaciones eso lo tiene bastante avanzado.
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Entonces también, como decfa, uno de nuestros trabajos es hacer especificaciones, y lue-
go hay casos en los que sequimos el proyecto y otros en los que no.

UN PARTICIPANTE

Yo veo mayor dificultad en hacer fas especificaciones de 1+D, no en la parte industrial, sino
en [a parte final, cuando lo que se estd haciendo es una fabrica. Yo ¢reo que hay una difi-

cultad mucho mayor.

ANTONIO CASTILLO HOLGADO
TELEFONICA +D

La transferencia del conocimiento solo la haces transfiriendo al conocedor. Ye no conozco
otra forma. Nosotros..., Paco es el paradigma, se ha ido hasta la fdbrica. Yo no conozco
otra forma de transferir conocimiento gue no sea con el conocedor por delante.

UN PARTICIPANTE

Hubo una temporada que nos pardbamos en desarrollos hasta cierto punto y después se
lo pasdbamos a AMPER y a ...

UN PARTICIPANTE
Y luego te volvian...

UN PARTICIPANTE

Eso es una cosa que, de todas formas, cualquier empresa que tiene que fabricar lo sabe
perfectamente, que lo que hace es recibir informacién de un 1+D, que estd seguramente
en otro pafs, y luego tiene que hacer todo la ingenieria en la fabrica. Entonces ahf hay una
parte en la que tiene que hacer una especie de desarrollo inevitable.

UN PARTICIPANTE

... aqul el problema es, por lo menaos el problema que yo recuerdo de aquello era que a
veces te pasabas..., entonces, flegabas més adelante a tener que volver para atrés.

ANTONIO CASTILLO HOLGADD
TELEFONICA |+D

Quizd, y volviendo un poco al tema de la 4D en servicios: Nosotros, por ejemplo, con los
sistemas que hemos hacho para gestionar la red o los servicios de Telefdnica: Ahf verda-
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deramente la transferencia ha sido de personas, y sélo cuando hemos transferido a las
personas...El CNSO de Aravaca nacié con &l director de proyecto, es decir, se fue &l para
allé a dirigir la explotacion, pasé de la I+D a la explotacién. Y sélo en ese momento tuvo
éxito. Porque, claro, uno coge a un operador de red que no tiene el mas minimo interés
en aprender a gestionar eso a distancia (pero, vamos, el més minimo), que ademés ve
aquello con cierta prevencion, y si encima pones a un jefe que no conoce aquello y que
pueda ejemplificar cdémo se hace, vamos, aquello se quedaba arrinconado. Tuvo que ir
gente que cuando decia “Es que esto no hace tal cosa”. “;Qué no? Veras {0 si lo hace”.

UN PARTICIPANTE

Cuando comentabas que estabais en el mercado, que era la forma de haceros crefbles, yo
creo que ésa es la situacién casi general en este pafs, es decir, solamente si estds vendien-
do fuera consigues que te crean dentro, en lugar de decir “bueno, yo voy a obtener el
respaldo interno primere como marchamo para luego abrirme mercados en el exterior”.

ANTONIO CASTILLO HOLGADO
TELEFONICA 14D

Yo creo que eso probablemente son las caracteristicas espaiiolas, pero, vamos, no siempre
es asf.

UN PARTICIPANTE
Estoy hablando de Espaiia.

ANTONIO CASTILLO HOLGADO
TELEFONICA I+D

En estos momentos Telefénica tiene empresas de explotacion de servicios fuera que préc-
ticamente deben proporcionar un 40% o similar del nivel de ingresos total, y nosotros
como I+D hacemos también proyectos para las lfneas de negocio fuera.

Yo creo que el aino pasado, de esos 33.000 miflones de los que hablaba, para Latinoamé-
rica debieron ser 6,500 ¢ 7.000, es decir que empieza a ser una parte ya considerable de
nuestra actividad la que va dirigida a Brasil, Argentina, Chile y Pert. Y lo que es curioso es
gue empezamos con proyectos que eran practicamente réplica de lo que habfamos des-
arrollado para Telefénica M6viles en Espaiia, y en estos momentos empiezan a tener vida
propia. Es decir, vienen proyectos con unas caracteristicas que se adaptan a aquellos mer-
cados y que aqul no tienen sentido.

93




UN PARTICIPANTE

Pero, ti puedes hacer un proyecto para una empresa que esta en Brasil, por ejemplo, pero
una empresa del grupo de Telefénica en Espafia, pero no para una empresa que no es del
grupo Telefénica. Te quiero decir, que si no 1o has hecho para una empresa del grupo
Telefénica, te va a ser més dificil entrar en alguien gue no es del grupo Telefénica, porque
es lo normal, especialmente en el extranjero. Sin embargo, aqui, a [o mejor para entrar en
el grupo Telefénica tienes que haber tenido reconocimiento de una empresa externa para
que digan: "Ah, tenemos alguien dentro que es valioso”. Yo creo que estamos hartos de
ver empresas espanolas que para vender dentro tienen que tener una referencia fuera.

MODERADOR PEDRO BERGA MART
ALMIRALL PRODESFARMA

Bueno, yo creo que el debate es muy interesante, pero ha llegado la hora de comer. Gra-
cias.

Les vamos a repartir la documentacién y nos vemos a las cuatro.

Gracias.
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Ponencia y debate sobre
“"RRHH y trabajo en equipo”

MODERADOR JESUS RODRIGUEZ CORTEZO
OPTI

Yo creo que es una dura prueba seguir ahora, pero creo que sobreviviremos. Y a sobrevivir
nos va a ayudar Paco [béfez.

La ditima ponencia de la jornada es, como sabéis por el programa, sobre recursos huma-
nos y trabajo en equipo.

Yo no he podido estar en la sequnda y tercera ponencia porgue tenfa otra reunién a la
que no podia faltar aquf en la casa, pero sf he estado en la primera y he visto que en ella
ha salido ya el tema de los recursos hurmanos, ha salido el tema de la gente.

En el edificio que estais, o que estamos, porque al fin y al cabo yo procedo de esto tam-
bién, la gente es lo mas importante. Al final el trabajo del desarrollo, el trabajo de 1+D, es
un trabajo de personas. Ahf si que lo que cuenta es cdmo funcionan los equipos. Ha pasa-
do la época del inventor individual. El inventor individual encerrado en su laboratorio es
una figura que ya no existe, ya lo que existen son equipos que funcionan mejor o menos
mejor, y de ahf depende la supervivencia de la capacidad de innovacién de las empresas.

Bien, para hablarnos de esto y sobre todo para dar pie al coloquio que después habra si
conseguimos despertaros del todo estd con nosotros Francisco lbafiez Palomeque, Paco
Ibdfiez es Ingeniero de Telecomunicaciones por la Politécnica de Madrid. Ha desarrollado
una parte muy importante de su vida profesional en Telefénica, en tareas de 1+D dentro
de Telefénica y del grupo Telefonica, casi 20 afos, si no estoy mal informado. Después ha
pasado por Azkoyen. Creo que todos sabemos lo que es Azkoyen, pero si alguno no lo
recuerda, Azkoyen es un grupo navarro muy lider en temas relacionados con méaquinas
expendedoras, donde se manejan muchos tipos de tecnologla, pero una especialmente
delicada, que es la tecnologla de contaje y de manejo de moneda y de dinero. Es una tec-
nologla que estamos todos acostumbrados a manejar todos los dias cuando compramos
tabaco o cuando compramos cualquier cosa, ¥ es complicadisima, sofisticadisima. Final-
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mente, hace unos afnos, cuatro afos, Paco Ibafnez paso a Siemens, al 4rea +D de Siemens
y concretamente a la empresa Siemens Elasa, que es [a empresa del grupo Siemens que
se dedica a la telefonla publica, a sistemas de telefonfa pablica més que a fabricar unida-
des auténomas de teléfonos.

Yo recuerdo, aunque hace ya algunos afios gue no tengo relacién con vosotros, que ver-
daderamente lo novedoso de las tecnologias de Elasa es que habia llegado a un concepto
de sistema de telefdnica publica verdaderamente interesante y pionero.

Muy bien, somos todo tuyos, Paco, y lo tienes dificil...

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Muchas gracias. Efectivamente, éste es un reto, muchas gracias a [os que os habéis que-
dado. Para mi es un reto doble, primero hablar de un tema del que no soy precisamente
un especialista, que es Recursos Humanos, pero en el gue en el fondo yo creo que todos
los que gestionamos grupos de |+D tenemos que convertirnos de una forma u ofra en
especialistas. Cémo gestionar los verdaderos recursos del 1+D que, como decfa Jesds an-
tes, son los (nicos con que contamos. En las fabricas hay otros recursos, hay lineas de
produccién, hay maquinas, pero en i+D sélo hay personas.

Ahora paso a la presentacidn. Un pequefio comentario: Siemens Elasa, como ha dicho
antes Jesus y he yo dicho esta mariana, s una empresa que se dedica a la telefonfa pabli-
ca, y siempre estamos al borde del abismo. Entonces hemos elegido un poco el ejemplo
de esa piedra que existe, no es un montaje fotografico, es una piedra que existe realmen-
te, por lo visto estd en California y lleva asf unos cuantos miles de afos. Nosotros siempre
estamos al borde del abismo, sobre todo Gltimamente, cuando la competencia del moévil
hace que nuestro mercado se vaya reduciendo. Pero, en fin, creemos que todavia tenemos
unos cuantos afos de vida. Esa piedra simboliza un poco la posicién de Elasa, y la hemos
elegido un poco como simbolo de nuestra empresa.

Mi presentacion la he estructurado de la forma siguiente: Las ventajas del trabajo en equi-
po, o primero; cudles son las fases para construir un equipo; algunos principios basicos
del trabajo en equipo; el jefe, la importancia del jefe; voy a hablar un poco de motivacién
y desmotivacion en los trabajos en equipo; como se boicotean los trabajos en equipo; la
fase de resolver problemas; y luego, una fase importante que tiene que ver con la motiva-
cion y la desmotivacion, que es la fase de evaluacion del personal que tenemos a nuestro
cargo. Y aqul voy a contar la experiencia de Siemens, que creo que es interesante.

Yo no voy a contar nada nuevo para nadie. Supongo que iodo lo que voy a decir es de
todos conocido; quizas la dificultad o la Gnica dificultad que yo he tenido a la hora de
montar esta pequefa presentacion ha sido sintetizarlo todo en pocas diapositivas.

£ Qué ventajas tiene el trabajo en equipo? La primera ventaja que encontramos es gque un
equipo siempre tiene una mayor suma de conocimientos e informacién que cualquiera de
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los integrantes del equipo. Eso es algo que es innegable vy, evidentemente, nadie esta en
conocimiento de todo lo que es necesario para hacer un proyecto.

Esto, ¢qué aporta? Pues cuando se analiza un problema, aporta evidentemente un enfo-
que raucho mds variado que el que cualquiera de los integrantes del equipo puede aportar
o el que puede tener una sola persona que analiza un problema. Hay veces incluso en que
se dan situaciones (@ mi me ha pasado varias veces en mi vida profesional} en el que el
simple hecho de enunciar un problema te aporta luz para ver la solucién. Simplemente el
hecho de explicarlo a un grupo de personas te ayuda a comprender mejor el problema.

Entonces, aporta evidentemente una mayor eficacia, aporta mejores resultados y, en con-
secuencia de todo esto, lo que se puede hacer es resolver problemas de mayor compleji-
dad. Y suscribo lo que decia antes Jests, que la época del investigador aislado practica-
mente ha desaparecido. Los problemas que se abordan hoy en dia son de tal complejidad
o de tal calibre que es imposible resolverlos si no es mediante equipos de trabajo.

Qué aporta el equipo de trabajo a la persona? Le aporta, primero, que participar en
equipo mejora la aceptacién, la aceptacién de los objetivos que tenga el equipo. Si se sien-
te participe de ellos, evidentemente, eso mejora su aceptacion.

Aporta un enriquecimiento individual, es decir que los debates dentro del equipo aportan
conocimiento a todos los integrantes del equipo. Es una forma de difundir esos conoci-
mientos. Cuando se toman decisiones en grupo se comprenden mucho mejor, una solu-
¢cién comprendida es mucho mejor que otra solucién impuesta. Incluso hay casos en que
una solucidn impuesta puede ser de mayor calidad, pero la solucién comprendida al final
redunda en un mayor beneficio del proyecio que si se hace a reganadientes por los inte-
grantes del equipo. Es dedir, que siempre es mejor comprender las decisiones, para poder
llevarlas a sus Gltimas consecuencias. Otra ventaja que tiene el equipo es que, cuando te
sientes mas integrado en él, también tienes mas motivacion en la participacion de los ob-
jetivos finales del grupo de desarrollo.

Evidentemente tiene algunos inconvenientes. El primer inconveniente que a todos nos
surge es que se puede tardar mas tiempo en desarrollar un determinado trabajo haciéndo-
lo en equipo, porque siempre hay tiempo perdido en reuniones de coordinacién. Es un
tiempo que seguramente se gana debido a la mayor efectividad del grupo.

También tiene otro inconveniente, y es que se diluyen las responsabilidades. Los proble-
mas muchas veces no tienen un padre, que es el que de verdad persigue el problema has-
ta que se resuelve, entonces hay que evitar la dilucién de responsabilidades. Eso tiene una
segunda derivada, y es que, debido a esa dilucion de responsabilidad, los equipos tienden
a adoptar mayores riesgos de los que adoptaria una persona individual. Es decir, como
sabemos que el riesgo de todos, no tenemos inconveniente en que el riesgo que vayamos
a asumir sea mayor.

¢ Cudles son las fases de construccion de un equipo? En la literatura se habla mas o menos
de fases, hay diferentes formas de verlo. Yo creo que la més comun o la que todos nos
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hemos encontrado son las cuatro que se llaman aqui con estas palabras que son facites de
recordar.

Primero, la fase de formacién, forming, es una fase en la que sélo €l jefe del equipo es
activo, en la que los componentes del equipo han sido seleccionados para formar parte de
ese equipo, y en la que reciben objetivos, reciben tareas y se discute en la fase de medios.

Fundamentalmente activo, sélo el jefe.

La segunda fase la de sforming, es decir es una fase de conflictos. Aparecen los conflictos
que normalmente son conflictos de poder. Es decir, “yo por qué voy a hacer esto, a mi me
gustarfa mas hacer lo otro, por qué yo tengo mds ¢ menos responsabilidades que este
otro”. Normalmente esto sélo se resuelve si se tiene una actitud asertiva dentro del grupo
y realmente una intencién de resolver los problemas.

La tercera fase, la de reforming, que es la fase de despegue. En esta fase los problemas se
supone que se van solucionando, se van encontrando soluciones. Las negociaciones de
decir “yo cedo esto a cambio de lo otro” van llegando va a conclusiones definitivas. En-
tonces ya se va formando el grupo, va cada uno sabe cuél es su sitio.

Y la dltima, que es la fase de performing, realmente es |a fase en la que se empiezan a
obtener resultados porque el grupo esta funcionando realmente como grupo.

¢Cudles son los principios basicos del trabajo en equipo? Yo quisiera, en vez de hacer una
presentacién sin mds, hablando yo solo, hacer de esta presentaciéon mas un didlogo que
un mondlogo, porque yo creo que este es un tema que nos interesa a todos y también
para mantener la atencién... Si tenéis alguna sugerencia, pademos hacerlo.

MODERADOR JESUS RODRIGUEZ CORTEZO
OoPT!

Es que &] también es de carne y hueso.

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Efectivamente,

Bueno, los principios bésicos del trabajo en equipo: La eficacia y la cohesién. Quizas no en
ese orden, a lo mejor primero la cohesién y luego la eficacia. La eficacia es necesaria para
cumplir los objetivos, y la cohesidn es necesaria también para superar todos los problemas.

Tener un objetivo comun. Eso es fundamental. Es decir, que el objetivo del grupo tiene
que ser comun, no puede haber integrantes del grupo que tengan un objetivo divergente
con el comdn, y quizd una forma también de hacer que esos objetivos sean comunes es lo
que Hamamos en la direccién por objetivos la..., nunca me acuerdo de la palabra, es el
despliegue de objetivos, es decir que un objetivo empieza por el objetivo final y se va des-
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plegando hacia los diferentes integrantes del grupo. Esa fase de despliegue es importante
porque se tiene uno que asegurar de que todos los objetivos de cada uno de los integran-
tes del grupo forman parte o contribuyen a conseguir el objetivo final.

Tener clara la divisién de funciones. Eso es muy importante en un equipo de trabajo. No
hay nada méas frustrante que las personas que formen parte del grupe no tengan claro
realmente cudles son sus responsabilidades, si aquello es su responsabilidad o no lo es. Y
si hay &reas que se quedan sin un responsable, entonces son dreas que no se hardn. Asf
que la division de funciones es primordial, y la asignacidn de responsabilidades también.

Fomentar la interrelacion por parte del jefe del grupo. Es importante que en el grupo se
fomente la interrelacién, es decir que al final se trata de que el grupo actde, el equipo de
trabajo actie como un ente Unico, y para eso tiene que haber mucha comunicacién entre
los elementos del grupo.

Aqui hay una segunda parte que es comunicar. Del problema de la comunicacién hemos
estado hablando durante la comida; el tema de la comunicacién es un problema grave, es
un problema que tenemos todos. Muchas veces, aungue las palabras se entiendan, lo
diffcil es entender la intencién. Y esa parte es la més complicada. Hay un estudio por ahf
que dice que en una conversacién entre dos personas realmente sélo el 25% de las pala-
bras que se dicen se entienden por parte de las personas que las reciben en toda su exten-
sidn, el 75% se pierde. Eso significa que, cuando comunicamos algo, tenemos que asegu-
rarnos que la otra persona lo ha entendido. No se trata sélo de decirlo, sinc de asegurarse
de que la otra persona lo ha entendido.

De la motivacién vamos a hablar un poquito més tarde.

El grupo tiene que fomentar la creatividad. Una de las actividades fundamentales de un
grupo es que sea creativo.

Y luego muy importante: que se compartan éxitos y fracasos. Lo peor que puede haber es
encontrar culpables, y el éxito tiene que ser el éxito de todos y el fracaso también tiene
que ser el fracaso de todos.

Vamos a hablar un poco del jefe. Para mi el jefe de un grupo es la persona evidentemente
mas importante, y también es el que define cémo va a ser el grupo, es el gestor de sus
recursos humanos. El tiene fundamentalmente recursos humanos, no tiene otros medios,
como he dicho antes, vy lo que tiene son personas, y las tiene que gestionar.

que hay: el directivo y el participativo. El directivo es el estilo mas autoritario, en algunos
casos incluso hasta dictatorial. ¢Es conveniente el estilo directivo en un grupo? Pues eso
depende, depende del grupo, no depende de [a persona, es decir, un grupo formado por
personas de baja cualificacién, un grupo en el que haya problemas, en el que haya urgen-
cias, por ejemplo, requiere un estilo de direccién mds autoritario. Mientras que el estilo
participativo es un estilo en el que se delega mucho més, en el que el jefe hace participar
a todos los integrantes del grupo de las decisiones y, por lo tanto, es un grupo que fun-

|
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Hay dos estilos. Me imagino que en la literatura, todos habéis visto los estilos directivos
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ciona bien, como deberla funcionar. Normalmente se utiliza cuando los integrantes del
grupo saben muy bien cudles son sus funciones y son personas de alta cualificacion.

Tiene que tener habilidad para crear expectativas. Es una forma también de motivar. Si el
jefe no tiene habilidad para crear expectativas dentro de su grupo, evidentemente las per-
sonas del grupo no rendiran lo que tienen que rendir.

Tiene que tener credibilidad, tiene que tener competencia profesional, Eso no quiere decir
que sea el que mds tenga que saber de todos, evidentemente, pero sf tendra la suficiente
competencia como para entender los problemas.

Tiene que saber delegar, tiene que ser impardial. Un jefe que no sea imparcial dificiimente
puede ser un buen jefe,

Tiene que informar, y aquf otra vez la comunicacion. La comunicacion es muy importante.
Y tiene gue facilitar, el jefe tiene que ser un facilitador, es decir, el jefe no tiene que resol-
ver los problemas, pero sf tiene que facilitar [a forma de resolver los problemas.

Ahora vamos a ver la otra parte. Realmente, como ven los integrantes a un buen jefe.
Pues un equipo lo verd como buen jefe si es una persona a la que puede acceder en cual-
quier momento, que su despacho estd abierto, que cuando lo necesita lo encuentra, y con
el que es facil dialogar, aunque la situacion sea problemética, de presién y de urgencia. Es
decir, una persona gue escuche también. Tiene que saber escuchar, tiene que intentar ver
la parte positiva de las ideas, Muchas veces en reuniones de proyectos en las que se deba-
te un problema hay ideas que a priori pueden parecer descabelladas, pero seguro que
todas ellas tienen una parte positiva. Y la habilidad del buen jefe quizas sea ver la parte
positiva, de forma gue la persona que propone esa idea no se encuentre también con ese
problema de frustracion. No se tiene que asustar de los errores, los errores fienen que
servir para aprender y para corregir. Lo preocupante es alguien que inmediatamente,
cuando aparece un error, un error de desarrollo, un error de disefio, en cualquier parte,
pues genere ahi un zafarrancho de combate e inmovilice toda la organizacion porgue hay
un error. Que a lo mejor no es tan grave, y tiene que servir para aprender y corregir. Y
tiene que ser un facilitador.

La motivacién. Este sl que es un tema complicado. Hay dos tipos de motivaciones: la inter-
na y la externa,

Vamos a hablar primero de lo que se llama motivacion externa. Esta puede ser positiva y
negativa. Este es el tema del palo y la zanahoria, es decir, si lo haces bien te doy una za-
nahoria, pero si lo haces mal te doy un palo. El problema que esto tiene es que tiene unos
limites y que se puede utilizar sélo en determinados casos. Evidentemente, no es algo gue
se pueda aplicar de forma habitual, tiene que ser muy excepcional, oportuna, individual y
proporcional. Esas son las cuatro condiciones, esto hace que ese tipo de motivacién tenga
una limitacién bastante importante.

Pero hablemos de [a motivacién interna, que fundamentalmente es automotivacién, como
hacer que una persona realmente se motive a hacer un trabajo que tiene que hacer, a lo
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mejor en unos plazos imposibles, como decla Rafael esta manana, con unos costes que le
parecen demenciales, y sin embargo mantener esa motivacién. Esa motivacion o esa au-
tomotivaciéon normalmente se genera por necesidad, en lineas generales.

iCudles son los elementos que generan esa automotivacion? Pues la subsistencia. El suel-
do es uno de ellos, evidentemente. La gente se sentird motivada si estd bien pagada. Pero
eso también tiene un limite. Hay momentos en gue si la gente tiene sus necesidades cu-
biertas, realmente los incrementos de sueldo ya no le motivan. Otro motivo puede ser la
seguridad, el miedo a perder lo que se tiene. Es un elemento de motivacién.

:Qué va buscando la gente? Estima y reconocimiento, es decir, que lo que hay que hacer
también es darselo. Si hay personas que hacen un buen trabajo, hay que reconocérselo. El
orgullo personal de un trabajo bien hecho es un motivo de motivacién, valga la redundan-
cia.

Los retos, asumir retos. Hay gente que se motiva por poder, el ansia de poder. Y luego la
satisfaccién, La satisfaccion que tiene que ver con el orgullo, la satisfaccion de un trabajo
bien hecho.

La dificultad de motivar. Lo primero que tenemos es el trabajo. £l trabajo en sf tiene que
ser motivante, y el trabajo o la dificultad de! trabajo que se le plantea a una persona va en
funcion de su preparacién. Para una persona de una determinada preparacion, un trabajo
demasiado facil es aburrido y, por lo tanto, no es motivante. Un trabajo diffcil es un reto,
pero un trabajo imposible es frustrante. Entonces, dentro de la dificultad de un trabajo
hay que buscar a la persona que sea capaz de hacerlo, pero siempre que para ella supon-
ga un reto. Si le damos un trabajo demasiado facil para €l, o que no esté a la aitura de su
preparacién, se aburrird. Y si es un trabajo imposible para su nivel de preparacién, se en-
contrard con que no es capaz de hacerlo y se frustrara,

¢Qué es lo que quiere una persona normalmente? Lo que quiere es ser Otil, divertirse tra-
bajando (esto es lo mas dificil), y para ello tiene que tener un trabajo que le interese, es
decir, un trabajo que le suponga un reto; lo que quiere es conseguir desarrollo profesional
y también conseguir prestigio y respeto. Eso es lo que van buscando las personas y eso es
lo que tenemos que hacer nosotros en nuestros equipos de trabajo para conseguir motivar
a las personas. Evidentemente sobre esto hay muchfsima literatura, hay libros enteros, y yo
lo anico que he hecho aqui es resumir un poco unas ideas generales que yo creo que,
como he dicho al principio, todos en el fondo conocemos y en algan momento hemos
aplicado.

El contrato psicolégico. ¢ Qué es el contrato psicoldgico? Cuando una persona firma un
contrato a la hora de incorporarse a una empresa, lo que firma es un contrato juridico, un
contrato laboral donde establece unas prestaciones. Es decir, que esa persona va a darle
una cantidad de horas de su tiempo a la empresa y a cambio va a recibir una compensa-
cién econdmica. Pero hay una parte del contrato que se llama “psicolégica” en la que
tanto la empresa como la persona tienen ciertas expectativas que no estan escritas. ;Qué
espera la empresa de la persona? Pues espera fidelidad de esa persona hacia la empresa,
espera que se integre en los elementos, que actlie como un elemento més de la empresa,
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una persona mas, espera calidad en el trabajo. Y por otro Jado, el empleado lo que espera
es unas condiciones de trabajo razonables, espera reconocimiento, espera crecimiento
profesional, espera promocién si lo hace bien, y espera recompensas potenciales (subidas
de sueldo, subidas de categorfa, etc.).

Entonces, ese contrato psicoldgico es importante porque ése no estd escrito en ningdn
lado. Todo el mundo sabe que esta, pero realmente no se escribe sobre papel. El proble-
ma es que hay que respetarlo de alguna forma, porque si no se respeta, aparece la des-
motivacion. ;Y cudles son las causas mas habituales? El entorno laboral es uno de ellos, es
decir, si la persona estd en un sitio incdmodo, en un sitio en el gue no se encuentra a gus-
1o, evidentemente se desmotivard; la falta de reconocimiento; el sentimiento de injusticia,
es decir, a esta persona por qué se le ha dado una subida de sueldo y a mi no; amonestar
en publico, ésta es una de las causas mayores de desmotivacion: A una persona que ha
cometido un error, echarle una bronca en publico; las promesas incumplidas, prometer si
no se estd seguro de que se puede cumplir esa promesa es muy peligroso; el desinterés
del jefe; el tener funciones no claras — esto es una simple enumeracién—; la calidad del
trabajo, que tiene que ver también con el entorno; el trato incorrecto, hay que tratar a las
personas adecuadamente; la falta de apoyo, encontrarse sin apoyo; la parcialidad, tiene
que ver con lo gue he dicho antes de que hay que ser imparcial; esquivar responsabilida-
des, y sobre todo por parte del jefe, si &l mismo no hace lo que pide a los demas, es decir,
si no da gjemplo, evidentemente desmotivard a todos los integrantes del grupe. Si una
persona ve gue su jefe se escaquea del trabajo, de las responsabilidades, no va a ser una
persona eficaz en su trabajo.

¢ Como boicotear el trabajo en equipo? Segurc que todos tenemos anécdotas y €asos en
los que nos hemos encontrado a una persona en el grupo que boicoteaba la labor gene-
ral.

Por ejemplo, aquéllas personas a las que todas las soluciones les parecen mal; la sed de
informacién, las personas que siempre necesitan mas informacién para seguir adelante,
“No, esto no es suficiente, no podemos tomar una decision, necesitamos mas”. Crear
comités, ésta es una forma muy habitual, decir “buenc, como no sabemos resolver este
problema, pues vamos a crear un comité”. Pues eso, mal asunto. Buscar un culpable, y si
es externo, pues mucho mejor, pero muchas veces es interno. Posponer el problema, de-
cir: "Bueno, lo trataremos en fa siguiente reunién”, en la siguiente reunion, si es que tiene
lugar, a lo mejor ya ni se trata el problema. Descartar a priori, es decir, cuando se propo-
nen soluciones: Escuchar la solucion, dar las gracias y ni siquiera considerarla, es una for-
ma de asegurar que la persona que ha propuesto esa solucidn no vaya a proponer des-
pués ninguna mas. Y luego formar coaliciones, es decir, formar pequefios grupos de pre-
sién dentro del equipo de trabajo para imponer una determinada solucion, que por las
razones que sean le convenga a una serie de personas.

Y seguro que aquf se nos ocurrirfan muchisimas formas mds de boicotear, porque todos
las hemos vivido, pero, en fin, yo creo que éstas son las mas habituales.
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Para resolver problemas en los equipos de trabajo, que siempre surgen, hay una serie de
literatura, muchos libros, y hay un modelo, que es clasico, que es el modelo CAEDE, pala-
bra que se forma con la primera sigla de las cuatro acciones que hay que tomar:

La primera es COMPARTIR. Compartir es compartir informacién, informar, es decir que
todos los miembros del grupo a la hora de abordar un problema tengan exactamente la
misma informacién, porque es muy dificil resolver un problema si alguno sabe mds que
otro.

La segunda fase es ANALIZAR. Analizar esa informacion, centrarse en lo importante, sepa-
rar el grano de la paja, y sobre todo no mezclar diferentes tipos de problemas.

La tercera es EVALUAR. Evaluar las posibles soluciones. Muchas veces ayuda a la hora de
evaluar las soluciones, poner en una tabla, en una pizarra, las soluciones, con sus ventajas
e inconvenientes.

En base a esa evaluacion tomar una DECISION. Esa decisién evidentemente debe ser mejor
consensuada que impuesta.

Y por ultimo, EJECUTAR. Ejecutar significa llevarla a cabo y seguir revisando periddicamen-
te si esas ejecuciones se estén haciendo como se hablan planificado.

Y sobre todo aplicar el sentido comun, que como decla aquél es el menos comun de los
sentidos, pero es el que siempre funciona.

En lo que es la parte de trabajo en equipo yo he terminado. Ahora lo que queria hacer es
una presentacion de cuél ha sido la experiencia de Siemens en dos aspectos que creo que
tienen que ver con la motivacién, tienen que ver con el despliegue de objetivos y tienen
que ver también con la evaluacién. Pero la evaluacion en los dos sentidos, lo que nosotros
llamamos “evaluacién 360 grados”. (Cémo lo hacemos en Siemens? Y s puedo decir
que, en lo que a mfi y a mi grupo de [+D respecta, todos, absolutamente todos, excepto
dos secretarias, estan integrados en este sistema y a mi me da un resultado excelente.

Bueno, la direccién por objetivos. ;C6mo se hace en Siemens la direccién por objetivos?
La direccién por objetivos tiene por finalidad, primero fijar los objetivos para asegurarse
que llegan hasta el dltimo nivel de la organizacién, y luego también fijar el nivel retributivo
de cada una de las personas que participan en el sistema, Se hace primero rellenando un
documento que se llama ”descripcion del puesto del trabajo”. La descripcion del puesto
de trabajo, como veis aqui, es un documento en el que se pone la persona del puesto de
trabajo, el jefe, los puestos colaterales. El ndmero entre paréntesis es el nimero de perso-
nas que trabajan en ese grupo y los puestos dependientes a su vez con el nimero de per-
sonas que integran cada uno de esos grupos.

Hay una descripcion de la funcién bésica del puesto y también la del puesto superior. En la
hoja siguiente, que no tengo, se describen cada una de las funciones de ese puesto; no las
tareas, sino las funciones. Y muchas veces es dificil distinguir entre lo que son tareas y lo
gue son funciones.
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Con esta hoja se genera lo que se llaman puntos HAY, hay una consuftora que se flama
HAY, que supongo que algunos la conocerdn, donde hay un sistema de evaluacion de
cuénto vale ese puesto en el mercado. Estos son los elementos que se analizan, los facto-
res que se analizan: el conocimiento, la resolucién del problema y la influencia econdémica
del puesto concreto, y eso da como resultado una serie de puntos HAY.

En nuestro entorno éstas son algunas de las empresas que se analizan en el mercado sec-
torial gque nos afectan a nosotros. Estan los competidores, légicamente, como Alcatel,
coro Philips, también esta Telefénica 1+D. En funcién de los sueldos que se pagan en esas
empresas a puestos de responsabilidad similar, pues se sabe cual es el sueldo de mercado.
Entonces, esto asigna una serie de puntos a un puesto en funcién de su responsabilidad, y
ese puesto normalmente tiene asignado una compensacién variable sobre el suelde fijo.
Por un lado, esta el anélisis del mercado para determinar la posicién del mercado y saber si
el sueldo que te estad pagando la empresa estd por encima o por debajo del mercado, y
por otro lado, en funcién de los puntos HAY, que tienen que ver con la responsabilidad
del puesto, se asigna una proporcién de incentivos variables sobre el sueldo fijo.

Esta es la forma de describir los objetivos. Tenemos este documento, creo que éste s un
documento real, que creo que es la definicion de objetivos del jefe de Personal de Sie-
mens. Tiene una serie de objetivos. En ellos se obliga al jefe de esta persona a hacerle un
seguimiento trimestral de como se van consiguiendo esos objetivos, y en esta casilla sim-
plemente se pone si el objetivo se ha cumplido o esta en proceso de cumplimiento o estd
retrasado, y luego si hay comentarios generales,

Esta hoja, la hoja del jefe, se tiene que distribuir a los subordinados. Y en funcidn de estos
objetivos, los subordinados tienen gue poner los suyos, Y @50 se va extendiendo hasta el
altimo nivel. Este es, por ejemplo, un objetivo que, aungue es el del jefe de Personal, ve-
mos que sin embargo habla de conseguir la cifra de pedidos. Es un objetivo estratégico de
la empresa. Cualquiera que reciba esta hoja y tenga ese objetivo, sabe que tiene que con-
tribuir de alguna forma a ese objetivo estratégico. Sin embargo, como digo, ésta es la hoja
real del jefe de Personal de Siemens. Y él, entre sus objetivos, tiene también que conseguir
la cifra de pedidos, porque es estratégico.

Estos son los objetivos que tienen ligado el incentivo econémico. Como he dicho antes,
una parte importante del sueldo es la parte variable, una parte gue le llamamos nosotros
de incentivos. Todos los objetivos que se ponen en la hoja de objetivos no tienen abligato-
riamente que estar ligados al incentivo econdémiceo; depende de la responsabilidad de esa
persona o de la influencia que tenga esa persona en la consecucion de ese objetivo, en-
tonces tendrd asignado un incentivo econdmico a ese objetivo,

Normalmente los objetivos que tienen asignado un incentivo econémico suelen ser cuatro,
maximo cinco, y tienen que curplir una serie de condiciones, como que sean alcanzables,
que sean dificiles de conseguir, evidentemente no pueden ser faciles, y sobre todo que
sean medibles, si no es muy diffcil saber si se han cumplido ¢ no. Hay un baremo: Si no se
alcanza, se cobra cero. Si se alcanza se cobra el 100%. Si se supera, el 150%. Y si se su-
pera ampliamente, el 200%. En este caso, como este ejemplo es el de| jefe de Personal,
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que es de la Comisién Directiva, tiene hasta el 250%, pero normalmente todos los demds
tenemos hasta el 200%. Es decir que podemos incluso duplicar la cifra de incentivo si con-
seguimos superar ampliamente el objetivo que nos hablan fijado. Y claro, el umbral de
superacién también se establece en esta hoja.

Y luego a final de afio tenemos una hoja que es la evaluacién de resultados. Esto es una
entrevista que hace el jefe con cada uno de sus subordinados. Hace una evaluacién de la
gestion y los resultados que ha obtenido esa persona en el afio: Si ha cumplido sus objeti-
vos, ¢cémo ha realizado su labor, etc. Esto afecta tanto a la remuneracién del afic siguiente
como al reconocimiento por parte de la empresa de 1o bueno o malo que puede ser ese
profesional. Afecta a la formacidn, en esta hoja se proponen acciones de formacién, y
afecta al desarrollo profesional de esa persona en el futuro.

Esta es la forma en la que la consultora HAY determina cudl es el incremento del sueldo,
en funcion de toda esa informacién que hemos ido explicando, el incremento que se le
asigna a esa persona para ese afio. Entonces hay una tabla que, en funcién de la valora-
cién del desempenio, (justo la hoja anterior), que puede haber sido normal, muy bueno,
excelente, 0 malo o muy malo, y en funcién de su posicidn en el mercado, de su salario en
su posicidn en el mercado, asigna un incremento salarial.

Evidentemente una persona que esté muy por debajo del mercado no tendré el mismo
incremento, independientemente de si su rendimiento ha sido malo ¢ ha sido excelente,
que otra persona que esté muy por encima del mercado.

Estas cifras las marca la Comisién Directiva de Siemens una vez al afio. Marca cudl va a ser
el crecimiento de este afio, seré el 3, el 3,1 6 3,2. Normalmente tiene que ver con la tasa
de inflacién, con el IPC, pero no tiene que estar sélo ligado al IPC, depende también de los
resultados del afio. Y también fija las diferencias de incremento de un caso a otro. Por eso
aqul no hay ninguno, porque no serfa un buen ejemplo.

Esto es un poco el resultado de lo que ocurrié en 1999, donde los resultados de evalua-
ciones por el sistema DPO en Siemens, el 51% de la gente dio superior a lo normal, el
32% normal, y sin embargo hubo un 2% de inferior al normal. No sé si esto es realmente
es asl, 0 es que los jefes han sido muy benignos a la hora de evaluar a sus subordinados.

UN PARTICIPANTE

Perdona, ;esos grupos no estan predefinidos? Hay empresas, entiendo, en que obligato-
rlamente tiene que haber, pongamos, tantos excelentes, en porcentaje...

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

No, no estan definidos. Aqui no.




T — _

UN PARTICIPANTE
Aquf no. O sea, alguien puede poner 100% excelentes 0 100%... Tranquilamente,

FRANCISCO IBANEZ PALOMEFQUE
SIEMENS ELASA

Si. Hombre. Si tienes 20 personas y todos son excelentes, me imagino que te llamardn y te
dirdn: “Qye, ¢qué pasa?”.

UN PARTICIPANTE
Hay empresas donde tienes que tener la campana de Gauss...

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Tienes que tener la campana de Gauss, pero en este ¢aso no.

UN PARTICIPANTE

¢Se hace alguna homogeneizacion de criterios o alguna reunién de contraste de los resul-
tados de los diferentes jefes? Para esos casos extremos, o sea, que un jefe que sea muy

benévolo y otro...

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Si, lo que se hace es que, cuando se empiezan a aplicar estas sistemas, se suele dar un
curso por parte de la consultora de cémo se tienen que hacer las cosas. Y luego periédi-
camente, normalmente una vez cada dos ainos, se suele dar un curso de refresco donde se
recuerdan un poco los conceptos y se intentan homogeneizar los criterios. Pero es inevita-
ble que haya diferencias de criterio.

UN PARTICIPANTE
Pero [uego, durante el afio, la evaluacién anual, ;lo que haga cada uno?

FRANCISCO [1BANEZ PALOMEGQUE
SIEMENS ELASA

Lo que haga cada uno, sf, ahf se deja al criterio del jefe.
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Este es un poco el resultado de lo que ha hecho Siemens en estos afios. Empezé en 1995-
1996 con 112 empleados de un total de 3.500, y hoy estamos 2.000 personas en DPO de
un total de 4.900. Es decir que casi la mitad estamos en direccién por objetivos.

UN PARTICIPANTE

Perdona un momento, ;no existe una cantidad maxima que la empresa esté dispuesta a
dar cada afio por objetivos? Es decir, podrfa darse el caso de que un afie, por alguna ra-
z6n, porgue los objetivos que se pongan sean muy faciles 0 muy aicanzabies o porque la
gente ese afo ha trabajado como negros, todo el mundo cumpla los objetivos y la empre-
sa tenga que llevar mucho mas dinero que el que habla previsto, ¢no existe un tope?

FRANCISCO I8ANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Si, el tope es el 200% de todos los objetivos. Me parece que en la siguiente transparencia
esté el resultado de lo que pasé en el afo 1998-1999 con cinco empresas del grupo Sie-
mens, en la cual estamos nosotros, Elasa, que tenfamos ahl el nivel de cumplimiento de
objetivos més alto de todas las del grupe. Ves que aqui estdn todos por encima del 100%.
Entonces el maximo previsto eran 1.813 millones. En la realidad se pagaron 1.440 por
incentivos, con lo cual la tasa media fue del 158%, pero no existe el tope. El tope real-
mente es el méximo del 200%.

UN PARTICIPANTE

&Y no hay ninguna relacién entre ese tope y, por ejemplo, los resuliados de la empresa?
Es decir, puede ocurrir que a una empresa un determinado afio le vayan muy mal las
cuentas, y tengan que pagar, yo qué sé, porque los objetivos se hayan puesto muy laxa-
mente, y tenga que pagar un montén de dinero en incentivos. Eso puede ser un proble-
ma.

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Puede ser un problema, lo que pasa es que si la empresa ha ido mal y los objetivos se han
cumplido, ahi hay algo de base...

UN PARTICIPANTE
Pero se puede dar, ;eh?.
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FRANCISCO {BANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Se puede dar, si, se puede dar.

RAFAEE SERRANG COZAR
SEAT

Este tema es especialmente vidrioso para las unidades de 14D, porque son temas que se
estdn trabajando para el futuro, que no tienen una incidencia directa en los resultados de

ese afo...

FRANCISCO IBANEZ PALOMFQUE
SIEMENS ELASA

A mi me pasé el afio pasado. El afio pasade, por ejemplo, en Elasa en congreto para la
fabrica fue un afio malo; sin embargo, en 1+D hubo mucha actividad porgue habfa una
renovacion importante de producios. Entonces, el nivel de consecucién de objetivos en la
parte de fabrica, el afio pasado creo que no llegd al 80%,; sin embargo, en 1+-D yo pasé del
180%. Claro, los resultados se han visto este afo, que este ano realmente la fébrica ha
estado produciendo a todo tren, y mi nivel de consecucién de objetivos ya ha bajado, pero
el suyo ha subido. Es decir, yo voy por delante, efectivamente, de la fabrica. Eso es l6gico.

UN PARTICIPANTE
¢ Se cred algtin conflicto en la situacién del afio pasado?

D. FRANCISCO 1BANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Si, sf, 1o tuve gue explicar muchas veces.

RAFAEL SERRANO COZAR
SEAT

Nosotros en Seat también tenemos un sistema muy similar, basado en descripcién de
puestos de trabajo, valoracién HAY de estos puestos, la entrevista de desarrallo, la evalua-
cion de desarrolio y de incentivos, que nosotros llamamas bonus. Se aplica sélo al personal
extraconvenio y directivo. Por ejemplo, en el centro técnico, de las 1.300 personas esta-
mos afectadas unas 200, 250 personas, Y lo que si hacemos es que, cuando viene la ron-
da salarial, son unas reuniones de puesta en comun entre todos los managets,, porque

108




Ponencia y debate sobre "RRHH y trabajo en equipo”

considerando solo las tablas HAY te puedes encontrar con muchas sorpresas. Entonces
intentamos unificar y limar un poquito las diferencias...

FRANCISCO IBAREZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Si, tos criterios de evaluacion.

RAUL-HECTOR MOUZ0 FIORE
SEAT

Pero hay un tema adicional que lo habfa comentado antes: En el caso de Seat nunca su-
peras un objetivo que te impone la empresa, o sea, siempre estas dentro de la curva de
Gauss. No sé si yo he entendido lo que estds presentado, pero parece muy extraic que
una empresa haga ese tipo de packages. Este tipo es para que justamente el manager lo
revise, porque todos sabemos que los managers tenemos amores en casa también, siem-
pre tienes un favorito. Pero, claro, ese favorito puede ser no favorito para tu colega, que
estd trabajando y yo le digo: “Mira qué tio mas fantastico, mira cémo me ha cubierto el
180% de objetivo”, y me dice: “No, yo no estoy de acuerdo”. Entonces, ;qué hacemos
entre los dos? Armonizamos. Eso es mucho més transparente, y te duele, claro que te
duele, porque mi opinién la esta criticando mi manager. Yo digo “este tio vale”, y él me
dice "mira, para mf, no tanto”. Pero, entonces ;qué hacemos?, armonizamos e} 4D. Pero
a nivel de empresa nunca superamos el objetivo salarial que marca la empresa.

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Bueno, en este caso el objetivo que marca la empresa es el maximo. Aqul no se puede
superar, es el méximo. Es una forma...

RAUL-HECTOR MOUZO FIORE
SEAT

A ver, pero entonces, lo que nosotros llamamos bonus, que td llamas el 200%, va es una
bolsa de dinero que 10 tienes asignada para el |4+-D.

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Eso es. Efectivamente.,




Si, la diferencia quizés estd en que nuestro +D, como digo, de 98 personas que somos, yo
tengo ahora mismo 94 en DPO, no tengo a las dos secretarias y a las cuatro personas nue-
vas que han entrado, pero los demés estan todos.

UN PARTICIPANTE
Entonces, es un dinero que la empresa tiene ya preparado para esa...

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Es un complemento del suelo...

RAUt~-HECTOR MOUZO FIORE
SEAT

... entonces, lo que haces es a través de este sistema distribuyes...

D. FRANCISCO IBANEZ FALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Eso es.

RAFAEL SERRANC COZAR
SeAr

Para nosotros lo que estd fuera es el personal de convenio, porque si no, por razones sin-
dicales, serfa horroroso.

FRANCISCO IBANEZ PAL OMEQUE
SIEMENS ELASA

Si, evidentemente para estar aqul tiene que estar fuera de convenio.

RAFAEL SERRANO COZAR
SEAT

No podernos entrar ahi...
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FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Si, si.

RAUL-HECTOR MOUZO FIORE
SEAT

Lo que fue muy bueno, y lo recomiendo, es la experiencia de Seat del afio pasado, la pri-
mera vez que nos pusieron a todos los managers en una sala y empezamos a hablar de las
25 personas que estaban valoradas. Por supuesto, cada manager defiende su casa, pero
salieron cosas interesantes que evitaron el agravio comparativo. Que tu vefas que una per-
sona recibia el 100 y otro recibia el 150, pero resulta que profesionalmente v a la vista de
todos, éste que decfamos que recibfa el 100 era mucho mas que éste del 150. Entonces se
obligaba a cada uno a dar un poquito de marcha atras y ver realmente que no tenla que
haber tanto amor...

FRANCISCO IBANEZ FALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Muy bien.

Bueno, la segunda parte, o la dltima, es la “evaluacién 360 grados”. Esto es una experien-
Cia que se empezé en Siemens hace dos afios, y es interesante porque tiene que ver con la
evaluacién, y sobre todo con la evaluacién al revés, es decir, con c6mo nos ven a nosotros
nuestros colegas y nuestros colaboradores o subordinados.

La clave para el excelente resultado, dice aqul que es el “excelente /eadership” es el lide-
razgo, la gestidn del personal realizan los mandos influye en un 70% en la motivacion del
empleado. Eso tiene que ver con lo que he dicho antes, que la motivacion fundamental-
mente es gestion del personal, y que empleados motivados en trabajos muy complejos
generan una productividad un 127 % superior. Aqui hay un estudio de esta gente que dice
€50.

Aqui Siemens ha hecho un ejercicio de imaginacién, donde a través de las siglas de su
propio nombre ha definido siete conceptos que constituyen el modelo del liderazgo. Y ya
el segundo ejercicio de imaginacién ha sido poner esto en castellano...: Son; S-I-E-M-E-N-
S: Satisfaccion del cliente, Innovacién, Espiritu de Cooperacién, Management, Educacién y
Desarrollo, Negocio y Proceso, y Sociedad. Entonces, ¢qué se hace con esto? Pues un
cuestionario donde responde, primero, el propio interesado (hay una autopercepcién de
cOMO NOS vemos Nosotros en todos esos aspectos), nuestro jefe directo, nuestros colegas y
nuestros subordinados.

Esto empezé en el aio 1998-1999, se hizo en plan experimental para las 17 personas
integrantes de la alta direccion de Siemens, luego se ha ido extendiendo los aiios siguien-
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tes a 150 mandos, y ahora mismo en estos mamentos estamos 400 mandos. Evidente-
mente esto no llega hasta el timo nivel, sélo al nivel de mandos.

Se hace un inventario de preguntas, que tienen que ver con esos conceptos, de satisfac-
cién del cliente, concepto de liderazgo, de coaching, de gestién del desempeiio. Estan
clasificadas segun los siete principios de Siemens. Hay tres preguntas finales abiertas y
luego la escala de respuesta es del 1 al 5. Se puede decir si se estd de acuerdo, si no se
estd de acuerdo en absoluto, si es indiferente o si no tiene informacién suficiente para

responder a esa pregunta.

UN PARTICIPANTE
{Es anénima la encuesta o no?

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE

SIEMENS ELASA

S, la encuesta es totalmente anénima, excepto el jefe, lGgicamente, claro, el jefe todo el
mundo sabe quién es. Pero en el caso de los colaboradores y colegas, el resultado se re-
sume en un grupo sin dar nombres, Es més, es anénima incluso para la propia empresa, es
decir, que esto lo hace una empresa externa gue no da la informacién mas gue al intere-
sado, pero no le da la informacion de las personas gue han contestado ni lo que han con-

testado.

¢La estructura del inventario? Pues es esta serie de preguntas: En satisfaccion del cliente,
pues el conocimiento, el feegback, partnering, etc..., es dedir, en total con esto han
hecho 61 preguntas.

Se distribuye el inventario a los colegas. En la hoja del inventario aparece el nombre de la
persona a la gue se refiere la encuesta, pero no aparece, por supuesto, el nombre la per-
sona que la responde.

A los colaboradores, - en Siemens llamamos colaboradores a las personas que dependen
de nosotros -, v al jefe directo.

Y luego ésta es una pregunta tipica de inventario. Pues, bueno: “;Admite sus errores
cuando se equivoca?”, pues puedes tener 6 no suficiente informacidn, o estar de acuerdo
6 no con esa actitud de esa persona a la que estas evaluando. Luego se envia el inventario
en sobre cerrado a esta empresa de consufting y ellos procesan los datos.

UN PARTICIPANTE

Perdona un momento, en este cuestionario, por ejemplo, cuando pregunta “;admite los
errores?”, es muy facil que responda bien el director, o el jefe y el subordinado, pero el
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colega a veces es dificil que sepa si su colateral ha admitido los errores, porque es de otra
area, intuye 6 no intuye... Aqul veo muy injusta la respuesta.

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

No, porque existe lo de no suficiente informacion. Entonces, si realmente crees que no
estas capacitado para juzgar a esa persona en ese aspecto, pues siempre tienes la posibili-
dad de decir “no tengo suficiente informacion®, y esa pregunta no cuenta en el cuestio-
nario de esa persona.

UN PARTICIPANTE
¢Y la gente usa esto en plan terrorista a veces o0 no?

FRANCISCO I1BANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Si, sf, lo que pasa es que si td tienes preguntas o si 10, cuando recibes los resultados de tu
cuestionario, realmente hay alguna persona, algin colega con el que estds enfrentado y
ves que en tus calificaciones hay una que es sistematicamente mala, mala, mala, dices:
“iYa sé de dénde viene!”.

UN PARTICIPANTE
Esto de las calificaciones viene en forma real 6...

OFRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

No, no, sélo te dan el agregado.

UN PARTICIPANTE
Entonces, ¢como puedes saber que es...?

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Espera, ahora veremos cémo obtienes los resultados.
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Al final 0 obtienes esta informacién. QObtienes una especie de tela de arafia, le [lamamaos
la tela de arafia, donde en funcidén de los siete aspectos de liderazgo que se pretenden
resumir, t0 ves dénde estds. Evidentemente, cuanto mas fuera estés de la iela de arana,
pues mejor es, estas mas cerca del cinco.

Y aqui aparece el promedio del grupo, es decir, el grupo al que 0 perteneces, puede ser
el grupo de tu empresa, o el grupo Siemens en global. Aparece tu promedio, el de tu su-
perior, el de tus colegas y el de tus colaboradores, pero siempre sumados. Por eso el Unico
que realmente se identifica es tu superior, normalmente es uno, légicamente.

UN PARTICIPANTE
¢Cuél es [a diferencia entre colaboradores y colegas?

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Los colegas son 10s que estan a tu mismo nivel, Jos colaboradores son los gue dependen
de ti.

Esta es la informacion que recibes. Entonces, para cada una de las preguntas que se
hacen, lo que recibes es esto, por ejemplo, ésa que hemos dicho antes: ”;Admite sus
errores cuando se equivoca?”. Primero tu autopercepcion: “Dices, no, yo soy muy bueno,
yo los admito”. Han puesto un cuatro, “estoy de acuerde, yo los admito”, pero tus cola-
boradores dicen que no, que no, que cuando te equivocas te cabreas. Los colegas més o
menos dicen lo mismo, el superior estd bastante de acuerdo. Con lo cual te encuentras
con que tu promedio es bastante bajo, es decir, que t0 tenfas una percepcion falsa de ti
mismo, los demds no te ven como td te ves.

Pero tU aquf Gnicamente puedes identificar a tu superior, los colegas normalmente consti-
tuyen siete u ocho respuestas agregadas, y en cuanto a colaboradores, la agregada de los
gue tengas, Y éste es el promedio del grupo. Es decir, que t4 estés bastante bajo en rela-
cién al grupo. Y eso es tode lo que recibes.

En fa tltima fase lo que se hace es identificar los puntos débiles y hacer un pian de mejora,
es decir: ;Admite los errores cuando se equivoca? ;Qué tengo que hacer?. Tengo que
cambiar, reconocer los errores gue pueda percibir. ;A quién tengo que involucrar en el
cambio?, pues a mis companeros y colaboradores, que son los que me han puesto peor,
evidentemente. ;Y qué tengo que hacer?. Pues explicitar los errores, animar el feedback
de los demds, y decir a los demds: “Realmente si encontrdis que yo sigo haciendo esto,
decldmelo”. Y es una forma de ayudarte a cambiar.

Para hacer eso cada persona se tiene que reunir con ¢! jefe directo, explicarle lo que ha
ocurrido. Solo le puede ensenar una cosa, y es la arafia, es decir, saber qué lejos o qué

cerca esta de la situacion ideal.
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Con los colaboradores y con los colegas tiene que comentar cuéles han sido sus puntos
débiles en funcidn de esa evaluacién y proponerles un plan de accién.

UN PARTICIPANTE
Esa reunion ¢es con todos a la vez o con unos sf y con otros...?

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

No, no, se puede hacer como quieras. Normalmente se suele hacer con todos a la vez,
porque realmente los resultados, como han sido anénimos, excepto con el jefe, con el jefe
sf s una relacién cara a cara, pero con los colaboradores y colegas, normalmente se suele
hacer en grupo, porque los resultados son anénimos.

UN PARTICIPANTE
¢Y no habéis tenido casos en que se convierta en un psicodrama esto?

FRANCISCO [BANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

SI, sf, hay veces que se han convertido, en un psicodrama, efectivamente. Pero en otros
muchos casos, cuando esto se toma un poco con la debida distancia, y no se lo toma uno
en plan personal, yo creo que ayuda bastante.

UN PARTICIPANTE

Esto supongo que serd habitual en las primeras fases de implantacion. Por ejemplo, una
empresa que lieve diez afos con esto, el nivel de psicodrama va bajando.

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Va hajando, efectivamente va bajando, si. SI, la primera vez, la persona que sale mal pues
tiene mucha tendencia a cabrearse, es légico. Y a lo mejor no tanto con los colegas, pero
con los subordinados, pues hay veces que hay broncas: "Pero, bueno, vosotros sois gilipo-
llas, ¢me veis asi?”. Eso se ha vivido, efectivamente, pero...

UN PARTICIPANTE

Pero vivis situaciones diversas, porque el jefe te sobrevalora con respecto a lo que 10 opi-
nas de ti mismo.
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FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Si, es cierto. A lo mejor tu problema es que te subestimas.

UN PARTICIPANTE
No, no es mi caso, ;eh? Sé de casos que ha pasado.

UN PARTICIPANTE
Fsto que estd haciendo Siemens Espafia, ¢se hace también en Siemens Alemania?

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Esto se hace en Siemens Espafa, en Siemens Alemania, que yo sepa, no. En Siemens Ale-
mania se hace la otra fase, la del DPO, con la entrevista, lo mismo que se hace en Seat.
Eso sl se hace, mediante un procedimiento gue tienen establecido...

UN PARTICIPANTE

Yo he trabajado quince afos en Siemens, pero en Siemens Alemania, y alli parece impo-
sible hacer esto.

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Imposible. Sf, en Siemens Alemania, incluso la parte de direccién por objetivos es ligera-
mente diferente, Ellos tienen un cuestionario gue se rellena al final de cada ano, que lla-
man “EFAT”, y en ese cuestionario también definen el puesto de trabajo. Nosotros, sin
embargo, lo definimos de una vez por todas, se supone que no cambias de puesto de
trabajo cada afo. Allf cada afio lo vuelven a decir, cudles son las funciones en su puesto
de trabajo. Es decir, es una filosoffa un poco diferente, o una forma de hacerlo un poco
diferente, pero en el fondo es lo mismo. Sin embargo, esto yo no creo que se haga, estoy

convencido de gue no.

Bueno, esto es un poco lo que hay que hacer, reunirse con colaboradores y colegas, y
luego al afio pues se hace una segunda ronda y se ve si ha habido progresos o no...

Nosotros en este momento, al menos en Elasa, estamos en la segunda ronda. O sea, hace
una semana contestamos al cuestionario de la segunda ronda. Esto lo que pasa es que te
obliga a tener reuniones con colegas, con colaboradores y muchas veces es dificil, porque,
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claro, hay ocho personas, que somos a lo mejor las ocho personas gue estamos a un mis-
mo nivel en la organizacién, pues estd el departamento de Logfstica, el departamento de
Produccidn, el jefe de Produccion, el jefe de Logistica, el de I+D, etc. y somos ocho. Y en
una reunion tenemos que contar todo a todos, y conseguir tiempo, lo que muchas veces
es complicado. Con lo cual, hay veces que no se hace con la profundidad con que se de-
berla hacer.

Pero yo creo que lo mas importante de esto es como te ven tus subordinados a ti, ya que
tenemos muy pocas ocasiones de verlo. Y eso sf nos ayuda a mejorar con respecio a las
personas que dependen de nosotros: Saber cdmo nos ven las personas que dependen de
nosotros. Y esa informacién estd desvirtuada quizas por el respeto que tengas al jefe en el
trato diario, Mientras que cuando lo ponen y saben que lo ponen de una forma andnima,
porque ellos saben perfectamente que en esa informacidn ni aparece su nombre por nin-
gun sitio, ni nada que lo pueda identificar, entonces es cuando te dicen la verdad.

UN PARTICIPANTE

Lo que pasa es que esto si se hace en entrevistas, como cuando se suele hacer, se crea un
clima de confianza o donde, digamos, el aspecto personal queda més 0 menos acotado.
Pero hacerlo en una reunién asl, en la que cada uno...

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Es diffcil, requiere una cierta disciplina.

UN PARTICIPANTE

Pero existe un clima previo en la empresa, ;no? Yo estoy imaginando alguna personas que
he conocido, y daro, pues es un poco fuerte.

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Es una forma de cambiar la forma de pensar de la gente.

UN PARTICIPANTE
Requiere crear una cultura previa a la implantacién de esto, ¢no?
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FRANCISCO [BANEZ PALOMEQUE

SIEMENS ELASA

No, yo creo que esto ayuda. No sé si es previo 0 no. Ahi yo creo que es importante saber
cuando se puede introducir, depende un poco de la madurez de la empresa. Evidente-
mente no se puede introducir en una empresa que no esté preparada para ello. Pero esto
ayuda al cambio cultural.

Muy bien, pues esto es todo.

RAFAEL SERRANC
SEAT

En nuestro caso el participante es sometido a esa ronda, previa a la celebracién del curso.
Es decir, el jefe, el colega y el subordinado deciden en un cuestionario, no sé si son 60, yo
creo que bastantes mas, casi 200 preguntas, donde 0 tienes que poner, de forma andni-
ma también, - pero, claro, el jefe siempre gueda retratado - , la opinidén gue te merece esa
persona. Entonces es posible, a la consultora, vamos a decir, que esta haciendo la forma-~
cidn, en esa etapa dirigir y conocer un poquito mas a las personas que estan en esos pues-
tos, y poder incidir en aqueilos aspectos que el resultado de la encuesta haya sido negati-
vo, claro. Pero asf, generalizado al 100% del personal directivo, intentando rondas y ron-

das..., no.

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Yo creo que esto se hace en muy pocas empresas en Espafia.

UN PARTICIPANTE
... 5 lo gue encuentro mdas llamativo. Es facil entender el informe, porque esto... [Risas]

UN PARTICIPANTE

Evidentemente al cabo de ocho meses tienes que volver a evaluar sobre determinados
puntos, y dice; “no ha mejorado usted nada”. [Risas]

RAFAEL SERRANO
SEAT

Ya lo hablas dicho t. Esta es una herramienta fundamental para incrementar el feedback
entre el jefe y el colaborador con el que te comunicas, ;no?, porque a veces el problema
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es que se habla poco. Esta, la entrevista de desarrollo, las hojas de autoevaluacion o de
evaluacién final, obligan a que haya una conversacién, un acuerdo y que te conozcan
realmente o que t0 te llegues a conocer,

LN PARTICIPANTE

Queria volver un poco al tema de Ia direccién por objetivos. No me queda muy claro quién
define los objetivos, porgue evidentemente definir objetivos en un proceso productivo
parece como mas formal. Definir objetivos en I+D es algo verdaderamente complejo, por-
que por su propia naturaleza lo es, sin saber muchas veces a dénde te va a conducir ese
l+D. Y desde luego, en un centro como &l nuestro, que no estamos en una empresa, y por
tanto hacemos un I+D todavia menos asociado directamente a un resultado final, yo creo
que hay una dificultad tremenda para definir objetivos. Y la pregunta es: ;Quién los esta-
blece, si es el jefe o el propio implicado? Y sobre todo, ;cdémo se homogeneiza luego
es0?, porque evidentemente en un tema que es incierto por su propia naturaleza, pues las
posibilidades de que haya incongruencias ¢ diferencias de criterio entre las distintas uni-
dades dentro del sistema son tremendas, ;no?

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Bueno, hay una realimentacién en cada uno de los niveles. Es decir, los objetivos, por
ejemplo, del departamento 1+D los fijo yo, de acuerdo con mi jefe. Es decir, mi jefe me da
los suyos; en funcién de los suyos, yo fijo los del departamento, que son los mios, y los
chequeo con él. Es decir, que si él estd de acuerdo con esos objetivos, entonces yo los
distribuyo a la gente que depende de mi. Y a su vez, la gente que depende de ml tiene
que hacer los suyos, que van en funcién de los mfos, y ios de su gente tienen que ver con
los suyos. Y en cada uno de estos pasos tiene que haber una realimentacién para verificar
que Jos objetivos que se van haciendo cada vez a un nivel mas abajo van coincidiendo o
van convergiendo hacia el objetivo total de la empresa.

La dificuliad que tenemos en 1+D es doble. Por un lado, estan limitados a un afio. Al final
el objetivo se tiene que cumplir en el ano fiscal, porque como hay una parte de la paga
{que es el incentivo) que va muy ligada a la consecucién del objetivo, pues los objetivos se
tienen que terminar en un momento determinado, o por lo menos ser capaces de evaluar-
fos en un momento determinado, para que en el mes de octubre se cobre el incentivo
correspondiente. Digo octubre, porque el afio fiscal en Siemens acaba el 30 de septiem-
bre. Esa es una primera dificultad.

Y la segunda dificultad es la métrica con [a que evaluar ese objetivo. En 1+D en este mo-
mento, por lo menos en lo que a mf respecta, sélo tengo dos métricas, que son el tiempo
y la calidad. Es decir, si yo lo acabo en plazo y si lo he hecho bien. Sélo puedo ligarlo a
es0, es decir, yo tengo que hacer un trabajo, un desarrollo, y lo tengo que terminar en
una determinada fecha. Entonces yo pongo la fecha Ifmite, por decirlo asi, consecucién
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del objetivo 100%. Y si me adelanto, pues entonces cobraré el 150% o el 200%. O con-
seguir que el proyecto en el que estoy trabajando, ademds lo haga con una determinada
calidad o tener unos indicativos de calidad suficientemente buenos.

UN PARTICIPANTE

{Existe algin mecanismo para modular ese cumplimiento de objetivos, en la medida en
gue esos objetivos son o pueden ser, y de hecho lo son en muchos casos, dependientes de
factores ajenos a tu propia capacidad?

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Si, existe e] mecanismo de cambio de objetivo, o de cambio de redaccién de objetivo en el
transcurso del afio. Si hay una buena razén en el transcurso del afio para cambiar un obje-
tivo, por ejempio, un cambio de prioridad, de acuerdo con el jefe ese objetivo se cambia.
Se cambia en Recursos Humanos y ho hay ninglin problema. El objetive se puede cambiar,

UN PARTICIPANTE

Entonces, dentro de los pardmetros de tiempo y calidad, en investigacion, ¢no se tendrfa
que incorporar como fijo, la creatividad? £n el sentido de que tengas una idea que no esté
en los objetivos, pero aporte algo valioso para la compafifa. ¢Qué pasa entonces?

FRANCISCO 1BANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

No, para eso tenemos otros mecanismos, que es un mecanismo de premio a la innova-
cion, que damos. Es decir, hacemos dos cosas: Esas ideas, si le aportan a la empresa una
reduccién de coste, se le premia a la persona que lo ha aportado en funcién de esa reduc-
cion de coste. Eso en la industria del automovil se hace con mucha frecuencia, ¢no?

UN PARTICIPANTE
ZY como lo canalizdis? Se tiene una idea de costes 0 una idea de...

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA,

Si, se hace una propuesta escrita de esa idea, se evalGa, en Produccion ¢ donde sea se
decide aplicar y, en funcién de la mejora de calidad, reduccién de costes, se premia a esa
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persona. Y luego, ademés de eso, tenemos una vez al afo un premio, damos un premio
en efectivo, en metélico, a la mejor idea que haya habido. Es otra forma de incentivar la
creatividad o la innovacion.

RAFAEL SERRANC COZAR
SEAT

Nosotros tenemos tres tipos de objetivos. Se pueden incorporar tres tipos de objetivos en
cada area. Hay un objetivo de proyectos, genérico, donde puedes estructurar tres proyec-
tos en concreto; hay un objetivo de desarrollo personal, donde evidentemente la forma-
cién, etc., tienen mucho que ver; y hay otro, de aspectos inherentes al puesto de trabajo.

Entonces vemos los objetivos en esas tres dimensiones, o sea, de trabajo, proyecto y desa-
rrollo personal.

RAUL-HECTOR MoUZO FIORE
SEAT

Como mejorar tu funcién, que te corresponde hacerlo, es uno; {a segunda es qué haces
para agregar valor a lo que estd haciendo el 4rea; y el tercero es uno personal, que puede
ser cubrir una carencia que tenga el individuo y de la que él mismo se dé cuenta. No sé,
un problema de actitud o de personalidad, y se ponga una meta para conseguir...

UN PARTICIPANTE

Yo querfa preguntar una cosa. Estamos hablando de proyectos de I+D, que estan, por lo
que da la sensacion, todos en su fase de finalizacion. Es decir, estos son los que van a ob-
tener un resultado bastante pronto, digamos en un aiio, y se van a cobrar incentivos, se va
a poder obtener la remuneracién por objetivos practicamente de forma directa. Pero, ;qué
pasa con los proyectos de 1+D que duran tres afos?

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Bueno, lo que hacemos en esos casos es fijar fases.

UN PARTICIPANTE

Perdéname, por favor, ;qué pasa con ese tipo de proyectos en [os que, por ejemplo en
Siemens, hablando de Siemens, hay unos fracasos espectaculares, éyeme, fracasos autén-
ticamente espectaculares, porque hubo un momento en que otra tecnologfa superé a
aquélla y hubo que abandonar el proyecto ¢ Qué pasa en este caso?
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FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

jSanta Rita, Rita, lo que se da no se quital

Vamos a ver; En un proyecto que dura mds de un afio, lo que solemos hacer, si no tene-
mos mas remedio que fijar incentivos econdmicos para ese proyecto, que en muchos ca-
505 se da, lo que se fija son fases del proyecto que se tienen que cumplir en esa fecha. Es
decir, elegir una fase gue se cumple aproximadamente en esa fecha, agosto, septiembre o
primeros dias de octubre, Y decir, si hemos llegado a esa fase en esta fecha, cobraremos
incentivos, Y ese proyecto puede durar varios afios, no hay ningln problema. Si luego
resulta que ese proyecto, ese desarrollc es un fracaso, yo creo que los motivos habrfa que

buscarlos en otro sitio.

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Por supuesto.

UN PARTICIPANTE
¢Pero ese era un proyecto de |+D o es un proyecto de Siemens?

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Yo no lo sé, yo no lo conozco.

UN PARTICIPANTE
Es que entonces lo gue habrfa que hacer es cambiar el comité ejecutivo.

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Efectivamente.

UN PARTICIPANTE

Evidentemente, a lo mejor es solo un &rea, por eso pregunto si es 4D o es un proyecto de
empresa.
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UN PARTICIPANTE

Fue un proyecto de I+D, se trataba de sacar un ordenador nuevo al mercado, un ordena-~
dor redundante, que tenia una configuraciéon no tolerante, non tolerant, y fracasé, era un
desarroflo conjunto con Intel. Fracaso totalmente.

UN PARTICIPANTE
¢Pero sélo de I+D, o sea, no estaba implicado Marketing...?

UN PARTICIPANTE
Estaba implicado...

UN PARTICIPANTE
Pero por eso te digo que quizés no es un...

FRANCISCO IBANEZ FALOMEQUE
SIEMENS ELASA

No es un ejemplo, ¢no?

MODERADOR: JESUS RODRIGUEZ CORTEZO
OPTI

Yo recuerdo que hace afios, bastantes, hace 13, 14 ahos, vivl un experimento en la em-
presa que estaba entonces de direccién por objetivos. Quizds fue prematuro y las cosas
hablan evolucionado menos que ahora, pero sf recuerdo que el gran escollo, el escollo
verdaderamente terrible, y que concretamente en la divisién que yo dirigia me ¢red enton-
ces problemas tremendos con alguno de mis colaboradores, es la parte de objetivos estra-
tégicos, lo que has llamado antes objetivos estratégicos o generales. En la que la compo-
nente de objetivos personales o ligados al desempefio de cada uno, eso esta muy claro,
eso lo acepta todo el mundo, y ademds somos todos adultos. Pero en una empresa, sobre
todo en una empresa como aqguella, no digo cudl era, habfa tensiones internas, interde-
partamentales, entre divisiones, 0 sea era una empresa no excesivamente integrada, el
concepto de objetivo general u objetivo de empresa costaba mucho, costaba sangre. Y no
acabé triunfando el sistema.

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Bueno, en nuestra empresa lo que ocurre es que el objetivo estratégico normalmente lo
tiene sélo el primer nivel de direccién. Es decir, que el objetivo impuesto por el jefe, que




tiene que ver normalmente con la cifra de negocio de la empresa, el volumen de venta o
el resultado del afio solo lo tiene el primer nivel de direccion, Conforme se va bajando en
la escala directiva, evidentemente no lo tienen todos. Es decir, ese objetivo desaparece,
cada uno tiene el objetivo de su proyecto, de su trabajo.

Normalmente se suele tener, un poco por analogfa a lo que vosotros deciais antes, dos
tipos de objetivos: En ese caso un objetiva ligado al funcionamiento general del departa-
mento y otro especifico de su trabajo y de su puesto. Eso sf, siempre procuramos que se
tengan los dos tipos de objetivos. Pero no siempre hay..., digamos que el objetivo esiraté-
gico no se puede llevar hasta el dltimo escalén.

CARMELO AGUILAR
REPSOL

Yo en ese tema, perdén, querfa decir gque, yo creo que hay experiencias de mucho tipos.
Nosotros en Repsol estamos trabajando con objetivos, yo creo que desde hace veintitantos
anos. Y creo que debemos ir por el séptimo u octavo modelo de direccién por objetivos.
En el dltimo gue tenemos, que lo llevamos desde hace un par de afios, para todo €l per-
sonal que tiene objetivos, hay una parte que es variable en funcién de la categoria o de la
posicion de la persona, que estd ligada al objetivo estratégico de la empresa. Es decir, si la
empresa tiene que ganar equis miles de millones, todo el mundo cobra si lo supera, y si no
io supera, nadie cobra ese objetivo. Lo que ocurre es que al presidente seguramente aso le
supone el 100% de sus objetivos, por decir algo, y al Gitimo mono a lo mejor le supone el
10%. Pero todo el mundo estd involucrado en el objetivo estratégico.

Y luego hay un segundo nivel, digamos colectivo, que es ¢l objetivo de la unidad de nego-
cio. Es decir, si yo estoy trabajando en la unidad de I+D, y la unidad de +D tiene un obje-
tivo especlfico, yo me veo afectado en la consecucion de ese objetivo en otro porcentaje,
que seréd tanto mayor cuanto més arriba esté en la jerarquia de la unidad de 1+D. Y luego,
evidenternente, estan los objetivos individuales, que son tanto més importantes cuanto

mas abajo esté uno en la escala.

Es el dltimo modelo que tenemos, pero ya digo, yo es que en el tema de objetivos, como
hemos tenido tantos, que al final yo creo que no hay nada perfecto. Yo he llegado a la
conclusidn de que esto de los objetivos es un rollo, perdén por la expresién, que hay que
hacer para tener a la gente movilizada continuamente, Pero, en definitiva, es muy dificil
conseguir una cosa perfecta y una cosa que funcione adecuadamente.

UN PARTICIPANTE
Yo creo que peor es no tenerlo.
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CARMELO AGUILAR
REPSOL

Lo peor es no tenerlo porque entonces la gente se abandona. Entonces, cada dos afios
hay que movilizar...

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Tiene una ventaja el sistema éste, y es que es bastante transparente, en el sentido de que
es un método, un método escrito, es un método que todo el mundo sabe ¢6mo se aplica
y, por lo tanto, ahi no existe, por decirlo asl, la gratificacién a dedo porque ti me caes
mejor que otro. Eso sf tiene esa ventaja, evidentemente. Pero, como tu bien dices, pues los
criterios de cada empresa son diferentes. El criterio del objetivo estratégico de nivel de
facturacién, por ejemplo. Llevarlo hasta la dltima persona que acaba de entrar hace un
afio en |+D y que esté trabajando en un proyectito de no sé qué o que estd en formacion,
pues es bastante dificil aceptar por él, dice: “Bueno, ;yo qué tengo gue ver con esto?”.

CARMELO AGUILAR
REPSOL

Bueno, eso se ha discutido, pero realmente al final yo creo que todo el mundo [o ha acep-
tado, porque, claro, si la empresa va bien, es normal que yo me beneficie aunque sélo sea
en una pequena parte. Si la empresa va mal, pues todos nos tenemos que apretar el cintu-
rén. Y eso no ha caldo muy mal.

RAFAEL SERRANO COZAR
SEAT

En cuanto a nosotros, la politica que se aplica en recursos humanos,- vamos a echarle la
culpa a otro -, es més drastica. Es decir, objetivos estratégicos u operativos que tengan
que ver con la cuenta de resultados, no se pone ninguno, porque van directamente a la
bolsa de dinero a distribuir, Es decir, si la compaiifa tiene pérdidas, bonus a distribuir igual
a cero. Estéd muy claro, ese afio no hay incentivos, y estd asumido. Afio que va bien, pues
la bolsa crece o decrece, pero entonces ya los objetivos son los inherentes al puesto, a la
estructura organizativa, al proyecto en el que estén involucrados y al desarrollo profesio-
nal.

UN PARTICIPANTE

Pero como hay bolsa y esa bolsa la tiene el drea de 14D, sea grande o sea pequeia, lo que
se trata es de hacer que sea distribuida de la mejor forma posible, ¢ sea, que no se haga
ningun agravio comparativo entre las personas.




UN PARTICIPANTE

A ml el tema de los equipos me preocupa bastante; si un equipo de trabajo estd en un
proyecto de D que no da tiempo, que dura tres afos, ¢qué pasa cuando se acaba el
mercado?, ;dénde vuelven esas personas?

UN PARTICIPANTE
Pues, volveran a su departamento.

UN PARTICIPANTE
... experiencia lamentable, ;A su departamento? Si lo admiten...

RAUL-HECTOR MOUZO FIORF

SEAT

Exactamente. En eso desgraciadamente nosotros estamos también intentando pelear con
nuestros Recursos Humanos, porque a veces es la empresa la que te corta esa posibilidad
de motivacién o de automotivacion de la gente. Y justamente ése es el caso. O sea, vo
antes, cuando estdbamos hadendo fa presentacion, decfa que a veces nos habfan dado
gente mala, segtin el drea, entre comillas, para hacer un proyecto, y resulta que ese joven
fue brillante en el proyecto, porgue nunca le hablan dado la oportunidad de..., pero resul-
ta que, cuando termina ese proyecto, como no es aceptado o no tiene aceptacion en el
drea, 0 no hay puesto o no hay un plan de empresa que diga cudi es el siguiente paso que
tiene que seguir este sefior, éste se nos va a trabajar a otra empresa...

UN PARTICIPANTE
Con una pérdida de conocimiento para [a propia empresa...

UN PARTICIPANTE

A mi me parece que éste es uno de los puntos débiles de muchas organizaciones, no sa-
ber aprovechar ese capital. Es diflcil aprovechario.

MODERADOR JESUS RODRIGUEZ CORTEZO
OPTI

Bueno, el problema del retorno al lugar de origen, a veces es terrible, y efectivamente
supone muchas veces |a salida de la empresa.
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Y luego estd el viejo tema de quién le sube el sueldo a quien esté destacado en un proyec-
to. Porque, claro, este chico del que hablas tu puede ser muy feliz en el proyecto durante
los dos afios que dura, pero al final su salario depende de su departamento. Es decir, td le
puedes motivar por lo inmaterial, y seguramente le motivas muchisimo, pero sobre las
pesetas que lleva a casa todos los dias no, dependen de su departamento.

Yo por eso, querfa volver un poco a la primera parte de tu exposicion, Vamos, si no hay
inconveniente. A la parte de la motivacién. Has dicho dos o tres cosas con las que estoy
muy de acuerdo, que me parecen fundamentales, y que estdn muy bien para decirlas.
Pero luego ha habido por ahi un comentario: El de "ia vida real”, lo del divertirse traba-
jando. Yo creo que esto es absolutamente vital. Dedicamos al trabajo demasiado tiempo
para no divertirnos con lo que hacemos. Sin embargo, una enorme parte de la humanidad
no se divierte con lo que hace. Y seguramente aqui estamos entre privilegiados.

La adecuacion del trabajo a las capacidades, ese punto medio que supone desaffo pero
que no plantea un imposible. Y sobre todo la satisfaccién del trabajo bien hecho, que yo
creo que es la verdadera motivacion de un profesional. Esa alegria del trabajo bien hecho.
£Como veis vosotros el reconocimiento de esto? Todos vosotros dirigis equipos de este
tipo o los habéis dirigido, y todo esto estd muy bien para decirlo, pero ;¢émo se materiali-
za?, ;como una persona sabe que lo que esta haciendo estd bien hecho y se siente satis-
fecho y se divierte trabajando y lo nota en el ambiente? ;Qué puede hacer el jefe para
que la gente se sienta de verdad asumiendo estos valores?

FRANCISCO IBANEZ PALOMEQUE
SIEMENS ELASA

Bueno, pues lo primero es reconocimiento. Yo creo que el jefe lo primero que tiene que
hacer es, cuando ve un trabajo bien hecho, reconocerlo. Tiene que felicitar y, por supues-
to, en publico, es decir, que todo el mundo sepa que esa persona ha hecho un buen tra-
bajo. Entonces esa persona se encontrard realizada, se dice ahora, se encontrard satisfecha
de que su trabajo ha sido reconocido.

Ahora, ;dénde estd el umbral entre el reto, lo facil y lo imposible?: Eso ya es mucho mas
complicado y ya depende de la psicologia de 1a persona, de lo que conozca a la gente que
estd trabajando con él. Y yo creo que ahf no hay método, hay intuicion, evidentemente.

RAUL-HECTOR MOUZO FIORE
SEAT

Pero hay ciertos niveles en toda organizacién en los que hay que tener un poder de auto-
motivaciéon enorme, si no estas muerto. Porque 14 puedes actuar con buen criterio de tu
nivel para abajo, pero si tt no tienes feedback de arriba, o te automotivas o te mueres.
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MODERADOR JESUS RODRIGUEZ CORTEZO
OPT!

Si, pero automotivarse permanenternente es muy cansado.

UIN PARTICIPANTE

De todas las maneras, en eso que has dicho, Jesus, de la motivacién por el trabajo bien
hecho, la satisfaccion, el ser feliz en el trabajo, eso evidentemente es fundamental, pero yo
creo que o que pasa es que eso dura un afo, dura dos afios, pero después de eso la gente
lo que quiere es gue eso se traduzca en una mejora econdmica dentro del estatus de la em-
presa. Y daro, a veces, cuando esas cosas no son posibles, sobre todo si se trabaja en una
organizacién en la que por su rigidez salarial eso estd fuera de toda posibilidad, pues a ve-
ces se puede llegar a producir incluso una frustracion mayor, es decir; “Encima de que a mi
me reconocen el trabajo, de que soy una persona apreciada, de no sé gué, no sé cuantos,
no tengo la segunda fase”. Eso suele venir después del primer o segundo afio, depende ya
de lo ambiciosa que sea cada persona. Pero es inevitable, es decir, al principio evidentemen-
te la palmadita en la espalda pues es suficiente para que ese afio pase unas buenas Navida-
des, pero mucho me temo que al segundo afo ya la palmadita en la espalda te la miran
como diciende “bueno, si, pero...”, y al tercer afio la palmadita en la espalda...

Yo Creo que es una experiencia bastante comun, sobre todo en organizaciones donde
existen pocas posibilidades para promocionar.

RAFAEL SERRANO COZAR ,
SEAT

Yo ahi el reto que veo es el de la informacién. O sea, esa persona tiene que saber perfec-
tamente donde estdn sus limitaciones, no solo personales, sinc del puesto. Cada dfa esta-
mos mas encuadrados en una serie de puestos, lo hemos visto aqui, para evaluar, para dar
un incentivo, para lo gue sea, descripcidn del puesto. Entonces, la persona tiene que ad-
mitir que ese puesto estd ligado a un salario, y que si él quiere mejorar salarialmente, evi-
dentemente tiene que cambiar el puesto, y puede cambiar de puesto dentro de la misma
estructura organizativa o buscdndose otro sitio fuera de esta empresa, no tiene tantas
alternativas. Si lo Unico que busca es el reconocimiento econdmico. Otro tipo de recono-
cirnientos, evidentemente se dan. Es muy importante lo que decia Francisco ahora, el re-
conocimiento publico. Pero es que yo ademas afiadirla que por escrito, para que se lo
pueda llevar a su casa y ensefiarlo a su mujer y a sus hijos. Al dia siguiente el hombre es
distinto. Es que es una necesidad natural que tienes, la de comunicar a la gente el que

eres muy bueno en el trabajo.

JOSE MARIA VELA
EO

Yo queria comentar, un poco por si alguien ha tenido la experiencia que yo tuve, algo que
no consegul introducir dentro del sistema de trabajo por objetivos, dentro del ambiente en
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innovacion e investigacion. Ese tipo de objetivos en positivo, alcanzar en tiempo, en cali-
dad, etc.., esta bien, pero en investigacién vale mucho mas a veces la experiencia negati-
va, o sea, el “esto no funciona”, “esto no nos vale” . Entonces, yo recuerdo un intento de
colocar eso como un objetivo, difundir al resto de la organizacién la tecnologia que se
habfa probado que no nos valfa. Intentar meter eso como un objetivo, difundir los resulta-
dos negativos, eso era tabl., “No, no, los fallos hay que taparlos...”. Cuando en investi-
gacién e innovacion lo que hay que hacer es elevarlo, y para mi era tan importante a veces
eso como €l haber conseguido un objetivo positivo.

La cuestion es si conocéis a alguien en alguna organizacion que haya consequido eso,
gue yo en su momento no pude... A ver si estdis de acuerdo en que en investigacion e
innovacion es méas importante lo que aprendes por lo que no funciona, que por lo que...

UN PARTICIPANTE
A lo mejor era a forma de cdmo lo planteabas, le cambias el waming y te lo aceptaban.

UN PARTICIPANTE

Lo que pasa es que esto tiene un peligro gravisimo, porque si vas a poner objetivos que
sean siempre negativos, al final la organizacién estd aprendiendo cosas que no valen para
nada...

MODERADOR JESUS RODRIGUFZ CORTEZO
QPTI

Yo no sé si hay alguna intervencién maés, lo digo porque se nos estd acabando el tiempo y
seguramente alguno de vosotros tiene que coger el avidn esta tarde.

Si os parece, si no hay ninguna intervencién, mas le pasamos a Juan Mulet ef testigo, para
que cierre...

Incorpérate e intenta hacer las conclusiones, que lo vas a tener facil.
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Conclusiones

JuAn MULET MELIA
COTEC

Lo tnico que querfa era decir dos cosas, y ya que tengo la palabra, pues la utilizo. Eran
dos observaciones, una gue viene de hace algunos anos, de mi experiencia directa, y la
otra desde mi percepcion, de ahora que estoy un poco lejos y tengo otra perspectiva.

La primera es simplemente compartir con vosotros una experiencia, Cuando se creé Tele-
fénica I+D fue un trauma en Telefénica; imaginaos Telefénica del afio 1986, 1987, que
era un PTT, aunque todos muy privados, como todos sablamos, pero un PPT como debfa
ser, y de golpe dijimos; “Aquf vamos a hacer por fin una Telefénica 4D, sociedad anéni-
ma, independiente de Telefénica”. Entonces los que ahi mandabamos algo crefamos tener
las ideas totalmente claras y decfamos: “Fulanito va a estar encantado, a Zutanito no le
llevamos alll ni loco”. Porque, claro, el problema era olvidar todas las prebendas de una
Telefénica de aquellos tiempos, donde hablamos entrado por oposicidn, que en fin, que
todos sabemos lo que significa eso, y que ademés tenfamos nuestro puesto, etc. Oye,
pues tuvimos una cantidad de fracasos de percepcién brutales, no conocfamos a la gente.
Paco también lo vivi6, y habfa gente que yo habria jurado que se vendrfa corriendo detras
de nosotros al otro lado y que dijo gue, bueno, que, en fin, que verdes las habfan segado
y que continuaba... Y al revés, gente que en la vida habfamos pensado que fuera capaz de
asumir este tipo de riesgo y lo asumio.

Esto quiere decir, evidentemente, que el ambiente que habfa en la parte de I+D de Telefo-
nica no debfa ser el mejor de los posibles por muchas razones, y que las percepciones que
teniamos eran muy falsa. Por lo tanto, intentar conocer a la gente es unc de los problemas
graves, y cuando llega el momento de la verdad es cuando te das cuenta de por ddénde
andamos, Esto as una historia.

Y lo otro, no sé, me ha dado la impresion, pero eso ya puede ser una cosa totalmente de
gente que estd mirando desde la barrera, que todas las pegas que estdbamos poniendo
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aquf a estas cosas venlan de una percepcion de la vida que no es la actual. Yo creo que
actualmente, la gente cuando no se encuentra a gusto, se va. Y antes no se hacia.

Entonces, probablemente la gran preocupacion en cuanto a todo lo que deciamos debe
ser del que manda, porque si hacen [as cosas mal, se les escapa el equipo, y las conse-
cuencias pueden ser brutales. Antes, no. El ejemplo, por eso ha venido una cosa con la
otra, antes sablamos que de Telefénica no se iba ni Dios, con lo cual allf podias hacer lo
que querfas y podlas estar tranquilo. Hasta el punto de que llegd eso, de que no nos
habfamos dado cuenta quién apreciaba de verdad una situacién o a quién no le gustaba.

Vamos a ver, no sé por dénde empezar. Aqul pone conclusiones. Pues casi empigezo recor-
dando para cumplir, y después volver a lo que yo creo gue era el objeto de esta reunién,
que probablemente es lo mas importante.

Yendo de atrds para adelante, yo tengo apuntado aqui: Pues, en fin, en cuanto a los re-
cursos humanos, no voy a insistir mas, estdbamos ahora mismo hablando de ello. Estd
claro que lo que nos ha preocupado a todos es la evaluacién, era evidente y realmente es
un tema interesante y hemos cambiado opiniones.

En cuanto al tema de evaluacidn, que Antonio no ha hablado demasiado de evaluacién,
pero lo que sf nos ha contado es que la Unica evaluacion de verdad es el mercado. Esto ha
sido todo el tema. Hemos visto un procedimiento, como una vida muy concreta, una ex-
periencia muy clara.

Yo creo, vy esto he sido yo quien lo ha sacado, que hay que tener cuidado; Cuando este-
mos hablando de innovacién, hay que saber en qué entorno se mueve, y creo que el
gjemplo de Telefénica 4D es una percepcidn de la innovacidn en servicios muy diferente
de la de manufacturas, que es la mas tradicional que conocemos. Este es un tema que en
COTEC nos preocupa desde hace ya algunos meses, y yo creo gue la innovacion en servi-
cios exige un repensamiento de todo. No pueden valer los esquemas fradicionales que
tenemos en los documentos que normalmente son basados en experiencias de innovacién
en manufacturas, las cosas son muy distintas.

Yo creo que esto sl que podfa ser motive de otras reflexiones.

En el tema de planificacién, yo lo que he notado aquf, la preocupacién que tenemos, que
a veces sale ahora por la organizacion matricial, es la gestion de conocimiento. Otra cosa
que estd saliendo ahi, es el tema de incentivos, que ha vuelto a salir, es decir que los te-
mas son bastante recurrentes. Y después, claro, otra vez io mismo, los recursos humanos
en los proyectos, la organizacién matricial, pero en fin, yo creo que aqui hemos vuelto a
insistir.

Por tanto, lo que pasa siempre es que los problemas y las preocupaciones son bastante
pocos, aunque manifestados en diferentes maneras como hemos visto.

En la parte de estrategia, yo lo que he notado aqul, y creo que es también muy actual, es
el tema de vigilancia, y yo creo que cada dfa serd mas importante. Yo creo que el tema de
alianzas es un punto importante y pienso gue en Espafia ahora estamos en condiciones de
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poderlas hacer. Actualmente hay unos grupos de [+D que tienen ganas de funcionar y que
ademas han demostrado que saben hacerlo, y mi percepcion es que no los estamos utili-
zando, y que ademas los instrumentos que se han puesto para fomentarlo no acaban de
funcionar, y muchas veces yo pienso que el motivo de que no funcionen es fundamental-
mente empresarial, ahora que no nos oye nadie. Es decir, creo que son mas las empresas
las que no han dado el pasc més que los centros puablicos, que por lo menos ruido estan
haciendo. A lo mejor no son capaces de hablar el mismo lenguaje, no son capaces de
acercarse, pero quizas la reticencia es probablemente mds por el lado empresarial. Quizas
por un motivo: y es que, salvo raras excepciones, 10 que preocupa a las empresas es el
desarrollo del producto ¢ el proceso hasta el final, con lo cual es muy dificil de establecer
este encaje.

Y ahi el tema del concepto de centro tecnoldgico, a lo mejor podria dar juego, deberia
poder ayudar., Entonces, quizds el problema es que... el concepto de centro tecnoldgico,
de esto algun dia podremos hablar, lo estamos revisando en COTEC, porque nos pidieron
que lo hiciéramos expresamente, el concepto de centro tecnolégico es un algo muy vago
y donde hay miles de interpretaciones en el mundo. El de Espafia no es precisamente el
maés tipico, yo creo que es el mas atipico o uno de los més atipicos de todos, y evidente-
mente, salvo en las excepciones donde va bien, que son bastantes, o sea, que tampoco es
que sea una cosa rara, pues en el resto de los casos no funciona. Es decir, sabemos unos
ejemplos que estadn muy claros, y también incluso yo c¢reo que somos capaces de explicar
por qué van bien. El explicar por qué van mal para nosotros es bastante mas dificil. Ahora,
el porqué van bien, cuando lo ponen las circunstancias, dentro de un concepto que, repi-
1o, que no es el que hemos encontrado en la revisién que hemos hecho en &l mundo. Por
otra parte, y también estd claro y es un poco frustrante, que lo que hemos encontrado
que va bien tiene unas razones muy claras, tanto aquf como fuera de aqui, O sea que al
final no puedes cambiar la tesis sobre esto, porque esto son casi verdades de Perogrullo
cuando las pones en marcha.

Y esto basicamente, pues estd claro, es que cuando tienes un centro que tiene acceso a
conocimiento, que tiene acceso a dineros mas alld de los que consigue por este cami-
no...Porque aqui en Espafa yo creo que el problema ha sido, uno de los problemas, pero
no el menor, ha sido que estos centros han tenido que competir con otras instituciones
para una miseria, Y entonces se ha convertido en una miseria, lo que se ha estado repar-
tiendo, y esto no ha permitido el desarrollo de la capacidad que podfan tener. Y se han
convertido en competidores aquellos que naturalmente tenfan que ser colaboradores.
Entonces los proyectos se han quedado recogidos ahf, que es donde han fracasado, pero
esto es quizas leit motiv que nos encontramos cada vez que analizamos un centro, donde
estas cosas no han aparecido, porque quizd, y esto es curioso, yo creo (en fin, habria que
documentarlo mas, pero seguramente es verdad), creo que en este momento en ¢! Unico
sitio donde hay dinero para hacer investigaciéon en todo el mundo es en la universidad,
curiosamente. Y esto hace pensar bastante. ;Y por qué? Porque la universidad tiene infi-
nidad de razones para recibir dinero, y lo recibe. Entonces tiene inversion, tiene gente,
tiene capacidad. Y en la medida en que el sistema no sea capaz de movilizar eso, no se
aprovecha. Entonces probablemente es un problema de todo el sistema que sea capaz de
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tirar, y quizas los centros tecnoldgicos, la misidn que podrian cubrir serfa la de aprovechar
este dinero y esta capacidad que existe en la universidad. Porque incluso en Estados Uni-
dos pasa lo mismo, es decir, los centros pdblicos que no son universitarios también llevan
una mala vida. Yo no sé si esto io habéis seguido, perc es muy claro ver lo que estd pa-
sando en transferencia de tecnologfa en Estados Unidos en estos Qitimos diez afios.

En Estados Unidos, yo no sé si o sabéis, pero a mi me sorprendidé mucho cuando lo supe,
y hace relativamente poco: hasta el afio ochenta y bastantes estaba prohibido transferir
tecnologla de los centros publicos a las empresas. Prohibido. O sea, hay un acta de un
senador que lo permitié, y cuatro afios més tarde hay otro acta de otro senador gue obli-
g6 a los centros publicos a transferir tecnologia. Pero la situacién es asi de dura.

Entonces, ;qué es lo gue esto quiere decir? Que en principio, todos sabemos que inicial-
mente en Estados Unidos siempre habia habido transferencia de tecnologfa. ;Por qué la
hablfa? No sé guién lo decfa esta mafnana: Que habia un mercado de personas que se ha
movido con facilidad, cosa que en Europa no ha ocurrido, desde los centros piblicos a los
centros privados y se ha podido establecer esta relacién de una manera natural, y nadie se

ha preocupado.

Entonces, cuando pasa eso, dices: ;Y por qué aparecen estos camhios de actitud en Esta-
dos Unidos? Pues también lo hemos podide averiguar: Es que ha sido la presién de los
propios centros publicos la que ha obligado al senador de la zona a decir que aquello te-
nla que ser permitido. Porgque si no, a gente que vivia de la cobertura del legislador vefa
que los centros se iban a cerrar. Porque, claro, tened en cuenta que estoy hablando de
cuando acaba la guerra frfa, en la que todo el mundo vivia muy bien. En el momento en
que se dan los dineros de Defensa, gue permitfan la subsistencia de estos centros y que
obligaba a prohibir la transferendia de tecnologia, pues se le acaba el chollo, Y son ellos
los que decfan: "Pero, oiga, tenemos que ser dtiles de alguna manera”. Y siguieron un
modelo antiguo, que era el de la NASA. Es dedir, o sea, la NASA si hacfa transferencia era
porque le interesaba a ella para conseguir méas dinero para poder hacer lo que ellos querf-
an. O sea, el modelo es bastante distinto del europeo, que es al revés, En Europa han sido
las organizaciones empresariales [as que han dicho: “Qiga, tienen que darnos tecnologia,
tienen que transferir”, mientras que a los funcionarios de la investigacion, éste era un

tema que les preocupaba poco.
Son modelos bastante curiosos. Y no sé por qué me ido por ahi, pero, bueno.

Dos alianzas, era de o que estaba hablando. Lo que también ha salido ha sido Ia partici-
pacion en gl proceso de la definicion de la estrategia, era claro. Y de lo que también se ha
hablado, la integracion de la [+D en la estrategia empresarial.

En eso hay una cosa que tendremos, Javier, dentro de nada. Hemos hecho un benchmar-
king de 20 empresas espafiolas sobre la forma de gestionar la innovacion y la tecnologla.
Muchas de vuestras empresas han participado, o por lo menos algunas de elias. Y esto
estd a punto de salir, me parece que estan ahi unas tablas que nos estan creando proble-
mas en la imprenta, pero cuando esto esté resuelio, estard en 15 6 20 dias. Creo que es
interesante, y todo esto que ha salido aqui estd bastante estudiado, y ademas con opinio-
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nes recogidas muy directamente de un grupo de empresas, que ademas hemos podido
comparar con 8 internacionales.

Es sobre lo que yo he tomado nota aqui. Supongo que todos tenéis mejores notas que las
mias.

Lo que a mi me interesa mas es ir ahora, si me dejéis dos minutos, a ver qué es lo que
estamos haciendo aqui y cémo esto puede continuar. Muchos lo sabéis, porque va la otra
vez lo estuvimos hablando. Esta reunién nacié el afio pasado gracias a Jorge, que un dia
vino por COTEC y nos dice: "Podiamos tomar contacto entre los que nos dedicamos a
gestionar la |+-D de las empresas”. A mi esto me sond muy bien, porque nosotros tenemos
una experiencia clara y rotunda, ademas, de que aqul hay muy poca gente a la que le pre-
ocupa esto, ni siquiera el tema de al gestion de la 1+D, y yo me atreveria a decir quizés
incluso entre aquellos que estan en la 1+D. Y la prueba la tenemos clara: Los que segufs las
cosas de COTEC sabéis que este tema nos preocupa. Nos preocupa también por razones
un tanto pintorescas, porgue, en fin, sabéis que en COTEC nos dedicamos mas que nada
en enredar, es decir, hacemos pocas cosas directamente Utiles, nos dedicamos a mover-
nos, pero, en fin, cada uno tendra una opinidn, pero no estamos en cosas concretas.

Una de las razones es porgue comprobamos desde el primero momento que o bueno
para nosotros es estar un poco por encima y proceder a decir cosas. Ademnads, con la es-
tructura que tenemos en la fundacién..., pero tenfamos la necesidad de bajar a alguna
cosa concreta. Es decir, de alguna cosa tenemos que intentar hacer algo més con detalte,
No podiamos tener un conflicto sectorial, porque en COTEC la estructura que tenemos de
patronato es tremendamente diversa, lo cual para otras cosas es un valor enorme, pero es
verdad que no tenemos ninguna dedicacién especifica. Y pensamos que la gestién de 1+D
y la gestién de innovacién era donde podiamaos hacer algo més concreto. Y desde luego lo
hemos hecho desde siempre.

Una de las cosas que hicimos fue algo que nos parecia una idea brillante, que ha resultado
ser un desastre, que era la de repartir articulos de gestién de innovacion a todos aquellos
gue se dejaran. Entonces hicimos una pregunta tonta: “;A usted le interesa?”. Evidente-
mente todo el mundo dijo que si, por aquello de por si acaso. Entonces empezamos una
edicion que llamamos “Cuadernos de gestién”, que quizds vosotros habéis recibido en
algdn momento y los empezamos a repartir, A eso nos dedicamos, después de unas sesu-
das sesiones, a elegir unos articulos que nos parecian muy interesantes, los fotocopiaba-
mos, pagabamos un rinén por el derecho de fotocopia y los repartiamos a aquellas perso-
nas que hablan dicho que si.

La sensacién que tenfamos, porque no tenfamos respuestas de nada, es que habfa muy
poca gente que lo leyera. Y entonces se nos ocurrié una maldad, que fue la de meter de-
ntro de estas entregas un papel que decla: “ ;A usted le interesaria seguir recibiendo esta
informacién?”, y recibimos escasisimas contestaciones, hasta al punto de que me parece
gue distribufamos 300 o algo asi, y me parece que al final recibimos veintitantas contesta-
ciones. Con lo cual, dijimos: “Esto me parece que muy poca gente lo leerd”. Seguimos
enviando a estas 25, 30 personas que habfan dicho que sf, y alguna que otra més, porque
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nos parecla que se habla olvidado y que lo sabfamos. Nadie protest6, por supuesto. Y
después pasé un rato y dejamos de mandarlo por probar a ver qué pasaba. Todavia nadie
ha protestado desde entonces.

Con lo cual es evidente que la preocupacién por estos temas es mas bien escasa. Por lo
tanto, la propuesta de Jorge nos vino muy bien. Dijimos: "Vamos a ver si Somos capaces
de mover esto de alguna manera”.

Por tanto, que es necesario hacer algo para mantener un colectivo y para que esto pueda
funcionar, yo creo que es evidente, Y esto podria ser. La experiencia del afic pasado, por
lo menos en nuestra percepcién, fue positiva. La de hoy creo que puede seguir siéndolo.
Tampoco ha habido aquf que tirar cohetes ni ha habido ningin problema. Hemos podido
hacer esta segunda sesidn gracias a que el Ministerio ayudé a eso, porque la Administra-
cién siempre es muy sabia y consiguié entonces darnos los dineros muy tarde, una vez que
ya los habiamos gastado. Y como no teniamos dinero, lo adelantamos en COTEC para
hacer la sesidn anterior, pero hablfamos pedido mas. Como aquello tampoco fue una asis-

tencia masiva, ni fue muy complicado....

Entonces, toda esta historia es que hoy hemos podido realizar una segunda sesién de
aquélla. La verdad es que, supongo que con el mismo criteric que os he contado ¢con de-
talle, en mi casa, habré pasado en la Escuela, que cuando vinimos aquf a decir que parecia
mas 16gico el hacerlo fuera, vamos, en otra organizacién que no fuera COTEC. ;Por qué?
Por una simple cuestién de consistencia, una organizacién patronal como es COTEC no
parece l4gico que haga promocién de asociaciones profesionales, creo que son dos mun-
dos separados y conviene tener las ideas claras. Entonces no parecia légico que desde una
organizacion se propiciara la existencia de una organizacion de este tipo, vamos, légica-
mente, si las cosas fueran bien, pues deberfa convertirse cuanto antes en una organizacion
profesional que evidentemente buscara sus intereses. Por lo tanto, no parecia [6gico. Sin
embargo, la escuela nos parecié, y tanto Javier como Jes(s, enseguida nos dijeron que si,

debfan tener percepciones parecidas.

Yo creo que ahora la continuidad de esto estd mas facil, estd dentro de este esquema. Y
lo Unico es gue, evidentemente, habria que hacer lo posible para que el nGmero de intere-
sados en estas cosas aumentara. No sé como, pero desde luego eso deberfa hacerse desde
aqul, porque yo ¢reo que es una necesidad y supongo que todos compartimos esto. Y no
sé si este tipo de reuniones es la mas adecuada o no. Esto fue una idea que se nos ocurrid
el afo pasado, la hemos repetido igual, basicamente porque crefmos que lo mas intere-
sante serfa compartir experiencias, dejarse de historias de quizés leer articulos o de... Pero,
en fin, yo creo que esto habria que ponerlo en duda, por loc menos en revision, cudl es lo
que podria ser lo més interesante, y cudl puede ser el camino siguiente.

Y esto es a lo que deberiamos quizas dedicar diez minutos, si alguien tiene alguna idea, y
si ng, por lo menos, que cada cual se la flevara a su casa y se pudiera poner en marcha.

Yo creo que puedo decir, porque yo aqui deberfa callarme ahora, es que la Escuela en
cierta manera se hace depositaria por lo menos de este interés,
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JESUS RODRIGUEZ CORTEZO
EOI

Por alusiones. Para EOI desde luego es un privilegio hacerse cargo de este testigo, y desde
luego seguro que lo asumimos. Ya veremos la forma de darle continuidad, porque efecti-
vamente creo que seria bueno que, al menos los que han estado presentes hoy os mani-
festarais al respecto y dierais ideas. Pero [o que sf puedo adelantar es que para ECI es un
compromiso el dar continuidad a este tipo de sesiones y a este tipo de relacién entre ges-
tores de I+D, y que ya veremos qué forma reviste esto el afio que viene, ya se nos ocurrird
algo. En cualquier caso, la forma actual a mi no me disgusta en absoluto, aunque segura-
mente hay que aspirar a algo mas.

Sabéis donde nos tenéis. Y gracias por haber estado aqui.

JOSE MIGUEL TORRRECILLA
ECI

A mf me parece que estas reuniones tienen un valor intrinseco en sf, que ponen en con-
tacto, hablan un poco de las alianzas; se trata de compartir conocimientos entre sectores
que tienen diversas experiencias: El mundo del automévil, el mundo de la electrénica, el
mundo de los servicios en las telecomunicaciones, son mundos muy distintos desde el
punto de vista de 1+D, y muy distintos, por ejemplo, con el mundo de la salud, con objeti-
vos y parametros absolutamente diferentes.

Pero yo creo que hay ideas que se pueden traspasar de Unos a otros, y me parece que eso
seria lo importante. Creo que este tipo de reuniones deberfa, a ser posible, si evolucionan
a ese tipo de asociacion de la que hablabas, pues organizar grupos de trabajo que investi-
guen y trabajen en esas lineas de oscuridad, de dificultad que surgen en todo este tipo de
asuntos.

Y otra de todas las cosas que me parecen importantisimas es que podamos contar con
casos de estudio y casos de innovacién esparioles. No siempre americanos; siempre que en
una escuela de negocios, como la nuestra, contamos algo de innovacién y tenemos que
contar casos, siempre tenemos que referimos a casos que vienen de fuera y que no ilus-
tran nuestras particularidades y nuestras peculiaridades, no ilustran nuestro entorno.

Vamos, yo creo que deberlamos contar cosas de éstas, porque ademds tenemos experien-
clas realmente buenas y positivas. En los centros tecrioldgicos hay experiencias muy bue-
nas, las hay malas también, pero las hay espectaculares; las hay espectaculares. En nuestra
industria en 1+D también hay experiencias francamente buenas. Y por lo que estoy viendo
en el ambito de la salud, me parece que el trabajo en equipo es algo espectacular, que
resuelve muchas de las incégnitas.

Estas podrian ser lineas de trabajo a seguir para los préximos afos. Pero me parece que,
como decia Jests, una de las cuestiones importantes es que todos nos manifestemos y
digamos un poco en qué linea se debe trabajar. Quizas deberiamos ponernos un plazo...
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JESUS RODRIGUEZ CORTEZO
EQI

Yo en ese sentido propondria no esperar a la convocatoria del aho que viene, del otofio
que viene, sino ahora, dentro de un mes, dos meses; nosotros, de oficio, nos pondremos
en contacto con todos vosotros, al menos con los que habéis asistido hoy y las referencias
gue tenemos de otras personas que pueden estar interesadas, pidiendo ideas, pidiendo
opiniones, pidiendo incluso intentos o intereses para participar en algun tipo de grupo de
trabajo. En fin, [a idea seria intentar que desde ahora hasta dentro de un afio, que seré la
préxima vez que nos veamos a lo mejor todos juntos, haya una cierta dindmica de relacién
entre nosotros, que dard de sf lo que vosotros querdis, obviamente,

JUAN MUEET MIELIE
COTEC

Yo, pensando en el motivo que a mf me llevé a esto, creo que hay otra linea, ademas de
estas dos que me parecen légicas: Hay una linea en la que yo creo que se podrian hacer
cosas quizas con relativamente poco esfuerzo. Creo que lo que hay gue hacer es que la
gente que depende de vosotros se incorpore a este problema. Yo no sé cémo andais, pero
en mi tiempo yo recuerdo gue buscar gente entre los investigadores que tuviera hahilida-
des de gestion era francamente dificil. Esta mafana yo lo decfa; Lo importante es gente
que sepa gestionar 1+D, me interesa mas el gestor que el especialista. Y yo no sé como
astd el mundo ahora porgue estoy lejos de él, pero mucho me temo que no ha evolucio-
nado mucho. No sé cémo 0s encontrais vosotros para formar gestores, porque ademds,
no nos engafnemos, esta ciencia de aquf tiene las letras bastante gordas. Con alguien que
tenga un minimo de experiencia y de vida, cuando le cuentas cuatro cosas organizadas, lo
aprende en seguida y se ve el resultado.

Yo recuerdo en mis tiempos, que simplemente daba un libro que habfa caido en mis ma-
nos a algun otro que tenfa por ahf y que parecla no entender, y después de leerse muy
pocos capftulos cambiaba completamente de forma de pensar.

Entonces yo no sé si desde aqul lo que se podria hacer, en este afan de que haya mas
gente preocupada, es organizar modulitos. Porque claro, el problema hoy es que si uno se
quiere hacer gestor, le dicen: “Usted: 400 horas. Tiene que estudiar economia de la em-
presa, tiene que estudiar no sé qué, etc.”, Dejémoslo, que esto ya sabemos lo que estd
pasando, es la Gnica oferta gque hay en este momento. Y ¢reo que es la mejor manera de
que nadie se apunte a ninguna historia de éstas. Yo no sé cual es la necesidad que voso-
tros, que dirigls grupos, tenéis de gente que viniera por aquf y, por ejemplo, oyera la pre-
sentacion de Paco. Y tres o cuatro cosas de éstas pueden constituir un médulo que aclara-
ra muchas ideas y la manera de enfrentarse a las dificuliades.

Desde luego, yo cuando estaba al frente del grupo de [+D mi gran problema era ése, en-
contrar gente gue tuviera minimamente ganas de entrar en esta cuestion. Pero también
segin mi experiencia, cuando habfas conseguido mandar a uno a unas sesiones, aungue 3
lo mejor habia que enviarlo a Inglaterra para que eso le motivara, pues a la vuelta era otra
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persona, porque habfa encajado cuatro cosas que en la vida ni siquiera se habia plantea-
do. Yo lo que vefa en dquellos tiempos, no sé ahora, era que a la gente le horrorizaba
incluso pensar en eso, porque se rebajaba, pensaba que lo bueno era seguir con el pro-
grama de sotfware o las ecuaciones de Maxwell. Pero llegar a estas nimiedades no, por
favor...

Yo creo que esta serfa la forma de que la préxima vez que hiciéramos unos cuadernos de
gestion hubiera mas lectores.

UN PARTICIPANTE

Bueno, me has dado un poco una idea, porque yo en mi caso concreto he intentado im-
plantar la gestién de proyectos matriciales, como ha explicado muy bien Rafael antes aqu,
y me he encontrado una oposicion bastante fuerte por parte de mi gente, entre otras co-
sas por eso que yo preguntaba, porque parece que los gestores de los especialistas se
guedaban sin contenidos.

Quizas para alguna o muchas de las personas de mi organizacién, hubiese sido interesan-
tfsimo escuchar la presentacion de Rafael. Yo creo que eso es algo que si se debe hacer en
el futuro.

SUAN MULET MELIA
COTEC

Y eso no es dificil, ademds de que estoy seguro de que para ello hay que dinero publico.

JESUS RODRIGUEZ CORTEZO
EQI

Yo debo decir también que, aungque es una inquietud que tenemos al menos desde hace
tres o cuatro afos, v nos hemos refinado bastante, no hemos acabado de encontrar las
formulas; también hay que decir que las férmulas no son tan sencillas. Porque, claro, pue-
des encontrar férmuias, pero si no te viene nadie...

JUAN MULET MELIA
COTEC

Si yo creo que hay que incluso ayudar a empuijar. Yo, por lo menos, la experiencia que he
tenido en aquel entonces es que era muy dificil. El truco que encontramos fue mandarlos
a los cursos de Inglaterra, que entonces consistfa en pasar dos dias en Londres y parecia
algo importante.
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UN PARTICIPANTE

La idea nuestra al principio era muy sencilla, era a los investigadores, ;jte acuerdas?, lo
hablamos muchas veces: ¢ Por qué no les damos un barniz de lo que es gestién?

JUAN MULET MELi4
COTEC

El peligro es montar el curso de 300 horas, que eso es lo que pide el cuerpo.

JESUS RODRIGUEZ CORTEZD
EOI

En todo momento estabamos pensando en médulos de 80, 90 horas como méximo.

JUAN MULET MELIA
CQOTEC

Yo pondrfa menos, menos, y ademas separadas, y ademds que no vengan los mismos.

JOSE MIGUEL TORRECILLA

EQI

Estamos disefiando un curso que es modular, que va a tener algo asfi como 8 médulos, y
lo méxime de cada mddulo seran 20 horas.

JUAN MULET MELIA

COTEC

Bueno, yo creo que para eso hay que hacer una labor de marketing con menos horas. Lo
gue decla Paco, que alguien oiga esto y diga “esto me interesa, y €5 un mundo en el que
me interesa profundizar”, o a lo mejor dice: *Yo me quedo aquf porque lo tengo claro”,
no lo sé.

JOSE MIGUEL TORRECILLA
EOI

Si vamos a hablar de evaluacién de proyectos: Asignar fondos para los proyectos significa
previamente saber determinar los pardmetros, hay que saber calcular el VAN, hay que
saber ademas otra serie de cosas, y eso es una misidn compleja. Es decir, que estamos

hablando de 20 horas como un modelo de minimos.
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Juan MULET MELIA
COTEC

Vamos a ver, yo creo que en este pais somos muy dados a solucionar problemas de entra-
da. Y creo que hay que pasar antes por una fase de sensibilizacion, de mostrar que aque-
llo es importante. Porque si os fijéis, aqui en Espafia, cualquiera que se pone a tocar un
instrumento, ya va por lo menos para solista, es la idea que tiene. En otros palses simple-
mente van para rascar algo, no para hacer mucho mas. Y hay un médulo que les deja ahi:
Unos después se hacen solistas o no, pero otros quedan a los que les suena. Y yo creo que
aqui en este tema sobre todo hace falta una accién de que vaya sonando y de que se vea
que esto es importante, y después ya vendran. Porque lo més importante es que reconoz-
can que deberfan saber lo del VAN y el TIR. Lo que pasa es que muchos no pueden llegar
ni siquiera a saber apreciar qué significa eso ni siquiera que existe. No sé...

Me imagino que las cosas han cambiado y que la gente ahora estd mas formada, y quizés
conozcan algo de estos temas.

Jesus, os quedais aqul. Lo dejamos en muy buenas manos Jorge, Manuel y yo.
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IKLRLAN
Perfil 2000

m Entidad de caracter privado, con vocacion de servicio publico y
sin animo de lucro

B Unidades operativas:
- Desarrollo de producto
- Procesos de diseiio y produccion
- Energia

m Plantilla: 166 personas (EDP)
m Ingresos: 2066 MPtas. /12,42 M €

Oclubre 2004- Maddd
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IKL.RLAN

Areas de actividad

m Investigacion genérica
m |+D bajo contrato
m Asesoramiento tecnoldgico

m Difusion tecnoldgica

Octubre 2001- Madrid
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IKi-RLAN

Areas de aplicacion

Ochubre 2004- Madrdd

Sistemas mecatronicos
Sistemas electronicos embedded

Comunicaciones industriales y dométicas
Sensdrica

Microsistemas

Reingenieria de procesos de negocio
Analisis estratégico

Distribucién activa de energia

Aplicaciones avanzadas del gas y la electricidad
Minigeneracion de energia
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Es..ategia

Definiciones

m Estrategia: es una vision o modelo de empresa y un plan para
alcanzarlo, resultado de un proceso de reflexion logico y creativo.

m Estrategia: es una vision formulada para la 16gica y apropiada
distribucion de los recursos de la empresa basada en un analisis del
entorno relacionado con el negocio, tanto interno como externo.

m Gestion estratégica: es la planificacion y ejecucién de medidas
- (tacticas) teniendo en cuenta la diferenciacidn y la asignacion de
prioridades en linea con la estrategia formulada.

Dclubre 2001- Madild
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Pla: estratégico

Analisis interno

m Evolucion de la estructura del negocio: por proc'luctb‘slservicios,
relacion investigacion genérica/l+D bajo contrato, por sectores
atendidos, por areas geograficas

m Organizacion: desarrollo de los procesos clave, sistema de
informacion interna, desajustes,

B Vigilancia tecnoldgica: sistematica, fuentes de informacién,
analisis de la informacion, ...

Octubra 2001- Madrid
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Pl..« estratégico

Posicionamiento tecnolégico
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del negocio

Alto

Medio

Bajo

Qclubre 2004 Madiid

©

Postgraduados

Mejora de
procesog

)——b Asasoramisnto

Deasarrolio
de
productos

of

Difusién y
sensibilizacién

Débil

Media

Fuerte

Posicion
competitiva

-La cifra en ¢l clreuln indica volumen de actividad.,
-= mantener {amafio; + crecer; - decrecer.

~ —p fendencia
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Pla.s estratégico

Octubre 2001- Madrid

¥

Principales retos

Adecuar la organizacion a los productos/servicios del Centro
1/3 de la actividad destinada a I+D propio

Ser referente en un determinado producto/servicio
Incrementar el nimero de clientes clave
Subcontratar/externalizar actividades de bajo valor afiadido (%)

Adecuar la politica de recursos humanos al nuevo modelo
organizativo

Captacion exterior de tecnologia: mayor internacionalizacion

Desarrollar una politica de alianzas y colaboraciones con centros y

universidades
@)’kerlan




Plan estratégico

Estrategias
RETOS ESTRATEGIAS
Reto 1 Adecuar la org. E 1.1 Implantar un nuevo modelo organi;'zativo
Reto 2 E21
E22
Reto 3 E 3.1

Celubra 2001- Madiid

@}kerlan



Pl...1 estratégico

Planes de accion

RETO 1

Estrategias Acciones Responsable Plazo
E 1.1 Implantar nuevo | Definir modelo Al | XX 2001
modelo organizativo _
Designar responsables A2 | XX 2001
Adecuar el sistema de calidad A3 |YY 2001
implantacién progresiva del mod. A4 | XX 2002

Ociubre 2001 - Madrid

@kerlan




Plk..: estratégico

Estrategia tecnoldgica y de investigacion

m: Productos/aplicaciones:
Identificaciéon
Relacion con tecnologias, mercados y programas
Prevision ingresos por I+D genérica e |+D bajo contrato

m Capacidades Tecnolodgicas:
Identificacidn y estrategia de lineas tecnoldgicas
Alineacién con objetivos estratégicos
Plan de actuacion

Oclubrs 2001- Madkld
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Pl.... estratégico

/

IZ> Progreswa aswmlacuén de Ia ctlltura de Ia irmovacléh por parte de Ias empresas,
oo necesidad melud:ble B

7 L’@ lmportancla del “modelo hlbrldo” (t:ombinacién de capamdades mternas y
.' E r.j;-}_;_egfemas) AT .

"*7:“ I muhdo como lprcveedor de s' .rvicibs' dé mnovaeiéh para |a empresa -

La e\mluclén del memade de demanda de mnwamon \

| "/

REQUERIMIENTOS DE LA EMPRESA A LOS OFERTANTES DE SERVICIOS DE INNOVACION\
. Conoclmlentos puriteras en los campos de especlallzaclon

+Soporte. rapndo a la velocidad de evolucion de-la tecnologia
C\Compromlso estrecho con la empresa y Sus. necemdades Y

Oetubre 2001- Medid

'@kerlan




Plan estratégico

Proceso de identificacion de Tecnologias Clave a desarrollar
UNIDAD OPERATIVA

- Espestalizacion |
eitproductos) |
aplicaciones |

Oclubee 2001- Maddd

(le) ikerlan




Pl...s estratégico

Concepto de Linea de Invest|ga0|on

QOclubre 2001 - Madrid

LINEA DE INVESTIGACION

Linea de,
| investigacién |
' Y

. Beneficios
Receptdres :
o ot

F' encial ;

Otros Centros

Investigacion Basica Orientadag

e 3 e e el il e s e

Empresa

Objeﬁ\ms _

. Estrategls

Acciones .

Universidad

Investigacion Aplicada T

GIENCIA!

TSRO TP TR T

Universidat

vy \\

. Planificac. %

. ] . Hitos !

. Racursos H

dmmon R - . !

CAMPOS DE APLICACION

-
-$Dikerlan .

Eriprésa

- (é) ikerlan
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Pl...: estratégico

Reflexidn estratégica

m Equipo de trabajo:
« Miembros del Consejo de Direccion

u Reunion introductoria:

- Debate sobre principales preocupaciones o retos:
Crecimiento
Especializacion
Apertura de nuevos mercados
Colaboraciones y alianzas con otras entidades
Puertas adentro: organizacion, comunicacion, ...

. Revision de la Mision.

Octubse 2001- Madid

@}kerlan




Pl...1 estratégico
Analisis del entorno

m Factores politicos y sociales

m Factores de mercado: sectores, clientes

m Factores tecnoldgicos: tecnologias emergentes y su impacto,...
m Competidores: analisis de su evolucion y estrategias

Oclubre 2001- Madrid

t‘/@\ikeﬂan
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Pla.1 estratégico

Plan economico-financiero

m Cuentas de ingresos y gastos

m Balances

Qelubre 2001- Meadrid
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Pl...: estratégico

Implantacion

)

m Comunicacién al conjunto de la organizacion

m Desarrollo de los planes de accion

Oclubre 2001- Madild

@}kerlan




Pl.... estrategico

Control y seguimiento

i

w Planes de gestion anuales con las adaptaciones necesarias,
en su caso.

m Revision si fueran importantes las desviaciones.

Octubre 2001- Madrid

f@}kerlan




Pl...: estratégico

Organizacidn vs estrategia

El 79% de los fracasos de consejeros delegados no se debe a una
vision estratégica deficiente, sino principalmente a una
implementacion defectuosa.

L.os objetivos —mas cuota de mercado, mas nuevos productos
innovadores, costes mas bajos, etc.- suelen ser muy similares para
la mayoria de las empresas de un sector.

Lo que diferencia a los mejores es el “c6mo”: el modo en gue se
organizan y trabajan para hacer realidad sus aspiraciones.

Oclubre 2001 Madedd

t‘/@\ikerlan







Planificaciéon de la
Funcion [+D+i

Raul Mouzo y Rafael Serrano
SEAT










Tt

AUTOMOVIL .~ SIGLO XXIi

} EVOLUCION no REVOLUCION, pero 8 GRAN VELOTIDAD
» Nuevos conceptt;g;'_:i'_t .todos los segmentos |
» Aplicacion sistéﬁxéﬁca de {a electrénica

» Soluciones de pmveedares complejas({ mecatronic / mu;
¥ interaccion hombrefmaquina mas activa '
» Continvidad coche / casa / oficina

» Reducciones continuas de consumos y emisiones
¥ Aumento del uso de energfas aliernativas .
¥ Control completo del ciclo de vida dg cada progucto

= ) 4




! m 6 _..%_

NOLUMEN DE VENTAS

- SPORT
~RXA = URBAND
-CABRIOFROADSTER . + RIBRIDOS

SENTO BN CADASEGHENTO ATRAVES DE LA INNOVACION, MERGADGMADL

SBIETIVO BESTINGLASS ENSEGMENTOS ESTRATEGICOS DE X Ca
- . AR Jragd
B O .- VU F s Y 3 .

P e I

EAGTORES GLAVE AUTOMOGION

d - A
T e R O Y A T

;1970 - 1980 |+ “TNNOVACION.EN LA CONTINUIDAD

- {2000 - 2020} » INNGVAGION ENLLA OPORTUNIDA
Tr——m—— 'i-\k_lgg\rgsgonbeptos .
¥ TimétoMarket :
. -.N_qgvos:ngaﬂoSig;_ﬂ; it
»-inversiones mefios'duraderasat
> Mg Tracaos (7) i)

e

LT




AREAS DE INNOVACION
« PRODUCTO W) | sFORMAS
| sGONGEPTOS
o | cFuNCIoNES s CoMPLEIDAD
,’-_:-._; ! MATERIALES / TECNOLOGIAS,

+FLEAIBIL DAD f GLO' Al

» PROCESOS DE PRODUCCION

A (41T, OUTSOURCING, LEAN MAN
« PROCESOSLOGISTICOS AR
+ PROGESOS DISTRIBUGION Y VENTA

. mne IIIING

el 1 I et
i e

DIMENSION DE UN PROYECTO
TIRO

Inv.

Tecuoingios
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: : 7 Versiones
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PROCESOS DE DESARROLLO

# REDUCCION DEL TIME 7O MARKET: -
i - COMD ESTRATEGIA ORGANIZATIVA Y

INCIODESARROLLG INICIOINDUSTRIALIZATION  LANZAN

l'—'—"] v T v
1 80} 3 Muwer J 2 Meser
} I i
1
¥
: o0 _ 2514 Meses 19.28 Meser
1 { !
I' } 1.
I
Y\zoon' 15 Meses PLLT I
N . .
|y 2 o : . |

*ORGANIZACIO

CLOBALIZACIA Car_nbioen-iafunciéndé 1
" CONTROWM MOTOR®
sTECNOLOG {A INNOVACION -
Aot B 0 . 12




PARA CONSEGUIR LOS OBJETlVO’S

R

,PARA CONSEGUIR LOS OBJETIVOS

e

a-.CAMS_n@ﬁgy_é%w@g;wcaAq:QN’ﬁEQéMANAGgMEN{
- INTRODUGEIGN CONCETO TARBET €OSTING.
wCQN?i?RQj:iEiEI.\l_;A.;PI:ANIFIQAéI,@FJ; '
*rLA~-Gaéi@#b%DESQE%EL'lm_cé;i@:{ :

~ TRABRJIOEN S, INTERNG+ EXTERNO')

@ APUCAC!@N NUEVAS TEGN@L@@TASEN ELP
D‘ESA’RRDLLO _

kit Masmt . . e ..,&...._;:“.,......m‘.lli.. i o




Manr) 2w

TARGET COSTING

La lDE)ﬂ\"‘"“"‘“"‘l _
Basica -
{,Cuanto va a costar el Producto ?

Baneficic '

-'de fzequierda ' S aemcha

- AR R L AL - —— R N

(,Cuéhto debe costar e F’roducio ? i

D et il

Boneficin

a izquierda

TARGET COSTING
Sistemas-de-gestion™de™ " ", _ |
-GOSt_es-‘ R S LTI
| USA I Eura ' 3
Investigacion mercado ‘ Investigacign fercado _- |
_Propiedqdes.dei praducte - Prop iedades del producto _
B Diccio BB Predo  preyisto mag{:us bénefic B?éwsio

Constriceion

Ecgstel . Diseno . IProveedore’ l Construccmj




n TARGET CDST!NG

P F’osmlhdad“deﬁnﬂnencla"de‘lo's““”“*"“a
costes eras — T
| Sigifitado  influghcindabostes
- © {Gestignestiatégica)

. Targetosting.

~LILe

Catalogo S Lasten Reft '
dé: objet}vos:. {Deﬁmc}énffc prouucios} iStarfofProducﬁon] T"“"P"‘

OB e e S .\_.,,.,._,;J_I“_..A,._,,.._ . '3“%"‘?0?‘?"“ P

’PARA CONSEGUIR LOS OBJETIV@S

e

= CAMBIO: EN“LA mvor_ucmeiew DEL MANAGEMEN‘FA
- INTROBUCCIQN CONGEPTO TARGET cos*rme
--coumcn. aeu PLANIFICAGION:
e.-am-cm;l@m DESDE EL INICIO
—‘-TRKBAJ@“‘EN'S"E (--Imehﬁta‘eeﬁﬁéhwe) :
= APLIGAGION:NY EVAS: TEGN@t@e}AS ENEL PRO C
DESARROLLO" : . _ -

AW NI . . P |- P PO




PROCESOS DE-
DESARROLLO -

Par " ZK LW, DLMIH:. PA:  Amangue
g et = o e e e 2R Catsloge Objotivon
Y Pliego Condidlones
DD e D Y _DKM:  Nodels Control Datos
B _ s T o el
ieids A |- . f ! .
Definicion {{mnm; i ﬁ A

UL ¢ UL LRI < T YTy PP ORI U SUNY JPON NSPPOREPPORY
. = Y T i
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TR \[ |

-

Estudios
SoDicehe L L
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mmah s arbkmr
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Moddos .
_de Referencie -

i
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B . i

s J00tem e - ) 10

LOS GATES COMO CONTROL DEL
PROYECTO

T PPy

o
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__fPARA CONSEGUIR LOS OBJETIV@S

b N—

= CAMBIO EN" ;&voi;uGR-ACIchiﬁEL.'MANAGEMEN' G

—INTR@BU (3 C@NCEPTO TARGETCGST]NG

L '_'_ ; ,;L
F?R@CES' S
f_ EDISENOI .
ancssos
Lok ERooyccpy
{Tpoco | ORI .
RECONOCIDA — . ¥ :RECONQCIDA
%-WO.W!G‘-- L _...- P Ry SV T -1 e ‘....._,..:.._, R f

11




HERRAMIENTAS
_CALIDAD

" QFD- QUALI]'Y‘FUNCTION DEPLOYMENT
. ANALISIS FUNCJDNAL { ANALISIS DEL VALOR
' REAL!DAD V?RTUAL 1 PROTOTIPO VIRTUAL

AMFE - ANALISIS MODAL DEFALLOSY EFECTOS . .
. =DE CONCEFTOS
“« DE PROYECTOS
- DE PROCESOS

DISE_@ODE EKPERIMENTOS CONCEPTO DE D

DISENO ﬁs TOLERANCIAS. RPS (Sistema pu

. F'LAN CAUBRACION EXPERIMENTACION E: iNS
PHOTD]'IPO

> Gt—:snON CONFIGURACION. REDUCCION DE
POKA YOKE - EVITAR ERRORES EN MONTAJED

proemnty e
ks

F’ARA CONSEGUIR LOS OBJETIVOS

~ CAMBIO EN @_:pnvox_ucmcm DEL mNAeEMEﬁ
~ INTRODUGCION CONCEPTO TARGET COSTING
~CONTROL DE LA PLAN!FiCAC{ON

~ LA CALIDAD DESDE EL INICIO

~ TRABAJO EN S.E. (INTERNO + EXTERND )

- APLICACION NUEVAS TECNOLOGIAS EN EL PRGCESQ’EE g
BESARROLLO : .

My T W

sl
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CMD

El objetivo final del CMD es crear un sistema de gestion eficiente que perm
Ia vez mianejar la complejidad y mejorar el desarrolio en SEAT o

& Qué es et CMD ?

[ntegracidn delas dreas . Integracitn do provesdores
funclonales . :

Ubicar en tm misms espacio fiseo | vlovocrer & fos proveedores
o fs porsonas dedeades @ g;;coipa.esen ! proyecic desde un

proyectos canceelos ; Ingenieria do « Ubicaries fistcamente #n el misma. 4

Praducto, Ingenlers de Procesos, "
Compras, Finanzas, Caldad, gsg‘go fisico que ef personal

M:trkcting. otc.

“Objetivo oo
Majorar l. ;‘.'.ommiclclﬁn ebtne mtegrar;a-. r
Areny | crear Equipos de techologh dal p

Proyetios Especializados e pre

L

i

Aumonnru ggm 12 foma de N Acortar p;,:::bp,n
TRABAJO EN EQUIFPO
INGENIERIA
S - A

ESTRUCTURA FUNCIONAL / ESTRUCTURA PROYECTO -

DECISIONES

DIRECCION AREADECISIONES
RECOMENDACIONES CE/PS)

DIRECCIONTRABAJO! [/ RRESP. FUNCIONALES—""
PREPARAGION DECISIONES
' TEAM

TRABAJO OPERATIVOY
ELABORACION SoLUGIONEs COLABORADORES

MODULOS / SET'S

14
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TRABAJO EN EQUIPO
INGENIERIA
SHAUETANEA

e R e —

Cambms motwados por la Ing® ; Slmultane

. I_.;-;

Trabajo onentado hacia el cilenr—{

J.J

' Traba]o en eqmpo

Delegacrén de funciones. |

Nuevas tecnolog:as
. _2 ““H}Z- A

. .\.,'_--
Mot 200t it (S .=

TRABAJO EN EQUIPO
INGENIERIA
SHMDETANEA

Trabajo onentado hacia el r‘:lté'nte

Bisgqueda de soluciones a problemas.

Satlsfaeclén personal y dei cllenfe por el traba
hecho.

Utilizacion de métodos estadisticos de Galig
{ Analisis funcional, AMFE’s, QFD’s, &t

16
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TRABAJ@ EN E@UIPO

c;lal

" S
| nara1n atotoee .. o

l cf mentd.del conodifnientd de la Em Fess
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TRABAJO EN. EQUIPO
'xNGENIERIA e

Incremento de formac:onf

mia voLom -
e

TRABAJO EN EQUIPO
INGENIERIA ’
SJthitﬁﬂrNEA

Incremento*de"nuevas e
e um%melag;-asr—w— o

> Innovacion permanente.

Prediccidn versus reaccion. -

18




5 1 NGENIERIA
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PARA CONSEGUIR LOS OBJET]VQS

— CAMBIO EN LAINVOLUCRAC(ON DEL MANAGEME?
INTRODUCC!ON CONCEPTO TARGET COBTING -

—CONTROL DELA- PLANIFICACION

- LA GALIBAD.DESE)E EL iNICIO

who--'—-&-

2 wxw"s s :
- APLICAGle NUEVAS TECNOLOGIAS EN EL:PR
DESARRULLO

.u 4-'
LA el
L i e !

PRUEBAS EN EL FUTURO

Dimenslioncs

Funcionalidas

N, T . C o 4)
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- A ESTILO:

SSUPERFIGES )
“VOLUMENES

~AERQDINAMICA
_ -GONFORT

. ~RIGIDEZ.

- GRASH :
< OTROS. J

1

-

REWGCION PMZOS
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INTRODUCCION DE LAS TECNOLOGIAS Cax

EN ESPANA d t
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PROCESO. D__l_s DISERO Y DESARROLLOJ -

THE WHEEL

\r‘.:'r’._. ’

SHIUSL ALY
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TEGNOLOGIAS PARA E'L’ABO'RARELW”""
PROTOTIPO VIRTUAL mErT

®* TECNOLOGIA DE VISUALIZACION EN 3-D

Para definir las superficies, el package y el Layout durante la fase de disefi

* SOFTWARE DMU o
Para garantizar que en la fase de proyecto, todas las piezas encajen‘e_st_ét?;j?:?y_l;z__

dindmicamente evitando interferencias

* SOFTWARE DE SIMULACION

~ Para comprobar el alcance de objetivos en cuanto a choque; aerodinamica, . §

fi{).-nci.gna{l*idad, rigidez confort y otros.




A e e s

T p—

12 Viabilidad: geométrica.
G Vigualizacigmrealistica.

- wontabilidad, ergonomia.
- ‘Seguimiento del desarrollo
- {ejemplo: control de pesa);
~+ Control-dimensional
; f(lanélisis.- y-sitaulacion tolerarcias).
* Control de propiedades fisicas

{estabilidad, deformacidn, simulacion de chogue, N
distribucion de temperaturas, simulacion ;

aerodinarica, . )

Simuylacién del proceso productive

(ejemplo-; simulacion: de rebats).

Integracién de partes mecanicas y eléotricas.

;'Médﬂdlfi_‘2001-¥ppt,,... e e e e

itual” del producto permite ver. ..

7 Paites moviles, control-golisiones, cineméatica,

(R




COMPONEN%-ESi pEL o
'DESARROLLO

Datos del producto Gestion documentacion
,;;-":@g}@f i
— = | sistemas CAx
| sistemas de gestién de datos del producto | Analisisy
P ‘ (Programas estandar) | | S@ulacpm;s
- : L

Dlgltal Moak-Up R
Desarrolio del preducto virtus
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2. Qué es la innovacion?

e La innovacion es la busqueda, descubrimiento,
experimentacion, desarrollo, imitacidn, adquisicion y
adopcion de:

® nuevos productos
® nuevos procesos de produccion
® nuevos esquemas organizativos

e Objetivo: Conseguir una diferenciacion
comercialmente favorable respecto de los
competidores (ventaja competitiva)

Telefénica Investigacion y Desarrollo
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Tipologias sectoriales de innovacion segan Pavitt

-1 ——

- Basados en la ciencia W Proveedores especializados
50
% Interno | ° Farmacéutico | |+ Informatica
g * Fabricantes telco ¢ Software
Ii)' ¢ Electrénico ¢ Maquinas herramientas
=
2 _
o Intensivos en escala Dominados por los proveedores m
D i
u : *
g » Operadores de telco » Textil
o0 Externo {| o Alimentacién ¢ Calzado
6 o Utilities * Artes graficas

Baja Alta

Intensidad competitiva

oot e
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La I+D por sectores industriales

% de dedicacion a I+D

Gasto en I+D

| Sector sobre ventas (1998) 1998, Mill. §
Software & IT services 13,6 7522
Pharmaceuticals 13,5 33 069
Health 11,0 5965
IT hardware 9,0 70 064
Chemicals 6,1 20 670
Electronic & Electrical 5,3 26 663
Aerospace & defence 44 8 689
Automobiles 4,3 43 289
Telecommunications 2.4 7122
Electricity 1,4 899
Oil & gas 0,9 5 060
Beverages 0,9 327
Tobacco 0,8 1029
TODOS LOS SECTORES 4,9 253 715

Fuente: R&D Scoreboard, UK Dpt. of Trade and Industry. Top 300 international companies.
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La I+D en la industria actual de telecomunicaciones
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TelecomTelecom italia

|::| Ingresos 98 I—__] % I+D/ingres$s

Fuente: Financial Times y elaboracién propia
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Las telecomunicaciones y las industrias relacionadas
en la tipologia de Pavitt

I+D ‘“ Basados en la ciencia i} -“ Proveedores especializados -

interna

Electronica
Fabricantes Computer / Proveedores
Telco de Info.

Utilidades

Media y

Telcos / Publicidad
cable
I+D
externa ! Intensivos en escala "# 1' Dominados por 1os proveedores E’-

L4 - [ A - ('—"' , .
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Cambios en el entorno del sector

Globalizacion de la economia

Avances de la tecnologia

Liberalizacion de las
telecomunicaciones

Sociedad de la Informacion

Telefénica Investigacién y Desarrollo

» Crecimiento del mercado
» Aumento de la competencia
* Disminucién de los precios

+ Cambios drasticos en la estructura de la industria
* Convergencia de la informatica, telecomunicacion
y entretenimiento

*» Posibilitan la liberacién de las telecomunicaciones
y el paso a la Sociedad de la Informacién

* Introduccién de la competencia
» Desintegracion de la cadena de valor
» Explosién en la creacion de nuevos servicios

 Cambio profundo en la economia

« Las Tecnologias de Informacién responsables del
crecimiento econdmico

» Fuerte impacto de la introduccion de las
Tecnologias de Informacién en todas las industrias

Telefonica




Evolucion de las Télcos

Fabricantes
Telco

—_— —————-—l. : =
‘“ Basados en la ciencia 1

Proveedores especializados

Proveedores
de Servicios

==
}

i

 Operadores

Mo

-" Intensivos en escala l}
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Necesidades de 1+D de un mayorista

e Caracteristicas del sector:

® Necesidad de diferenciacion en
costes

Gran volumen de produccion

® Acertar con las nuevas tecnologias
de evolucion de las redes

® 1.aregulacién no debera
desincentivar la inversién
e Tipo de I+D que necesita:
® Redes avanzadas

® Vision de las tecnologias de red
del futuro

® Optimizacion de los costes

operativos: sistemas de gestion de
las redes

Telefonica Investigacion y Desarrollo
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Necesidades de I+D de un proveedor de servicios

e Caracteristicas del sector:

® Muchos proveedores de
servicios en competencia

® Gran dinamismo en el sector
® E190% de los servicios que
ofrece Telefdnica no existian
hace un afio
e Tipo de I+D que necesita:

® Creacién constante de
nuevos productos y servicios

® Anticipacién ala

competencia L
* Despliecue doil d s B BT
espliegue agil de nuevos 0 e
LI Een wmmmam*m&mm 4
SerVIClos :m&” &wb.mmmwmn
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Nuevos servicios: retos y oportunidades

Neietior) e
| g

— _j , ¥

ny

B

8 7o
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- 7.8
" Nuevos productos, nuevas formas de |
comercializacién
— [ by :‘, .::.‘. L .,.',_:‘ _“_:_,. o L_:f.};‘.o‘f"_ 5

Sustitucion de determinados gastos por i Hheaten i
gastos de telecomunicacion e

Provision de los servicios de forma mas
eficaz

Canibalizacidn de otros servicios

—
ar
-y
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Necesidades de I+D de un minorista

e Caracteristicas del sector:
® Elevada competencia

® Venta de servicios de
diferentes proveedores

® Proximidad al cliente
® Multiples canales de venta

o Tipo de I+D que necesita
® Sistemas de gestion comercial
® Atencion a los clientes

® Herramientas para
inteligencia de mercado

Telefénica Investigacién y Desarrollo




Modelos de I+D orientada a la diferenciacion

- MODELO

VENTAJAS

INCONVENIENTES

Acuerdos preferentes
con suministradores

» Coste minimo
* Riesgo minimo

» Technology driven

. Exc!qsivigd problematica

¢ Anticipacién minima o
nula |

* Market driven

* Baja confidencialidad
® Poca durabilidad de 1a

® No hay obligaciones anticipacion
I+D contratada estructurales . Gesuéfx; compleja bas
a terceros . (l%specx icacién + pruebas
Ac‘lecqado para ® Poca oferta cuando se
aplicaciones SW requiere know-ho
especifico |
e Market driven « Costes sin compartir
e Méxima adaptacién al negocio | * Fuertes glbhgaaones
I+D propia o Miaxima diferenciacid estructurales
axima dierenciacion. 1 e Exigencia de orlentacion
* Estrategia tecnoldgica propia | proactivade la[+Dal
* Confidencialidad garantizada | negocio

Telefénica Investigacién y Desarrollo
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. Cuando utilizar cada modelo de 1+D ?

‘o Compra a suministradores:
® Costes de I+D muy elevados
® La anticipacién no es la clave

e I+D contratada a terceros:

® Costes soportables
® Acciones con poco know-how especifico y gran volumen de trabajo

® Se dispone de partners fiables
® Es suficiente poca anticipacion
e I+D propia:
® Costes soportables
® La diferenciacién y la confidencialidad se consideran fundamentales
® Vocacion de liderazgo

® Focalizacidn en aspectos estratégicos
® Rentabilidad optimizada

Yelefonica
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La evolucién.del modelo de 1+D en TelCos
o 1950-70s: o Tendencias: !
¢ 1+D “de las verdes praderas” (I+Da ® Se exige una I+D cada vez més *
fondo perdido) - : _ proxima al mercado. La forma de
® Desarrollo de soluciones y posterior conseguir esta proximidad es:
bisqueda del problema adecuado ~ desarrollar capacidad para
o 1980s: integrar tecnologias y disefios de
t .
® I+Dal dictado CTCEros. I . del
e D il . ficacid - aumel.ltar € c9n0c1n11ento €
¢sarrollo segun especificacion ~ negocio que tiene la I+D (I+D
o 1990s: S proactiva).
® I+D alamedida ® Seimpone el modelo de proyecto

como unidad bésica de I+D. Cada
proyecto debe estar financiado por un
cliente que va a utilizar sus resultados

® Desarrollar lo necesario para resolver
problemas determinados

e 2000s: para crear valor para la empresa.
® 1+D de captura de oportunidades de ® Cada proyecto individual debe
negocio justificarse econémicamente.
® Generacidn de propuestas para ® FEl anélisis de riesgo es cada vez mas
aprovechar, por medio de la demandado.
tecnologia, nuevas oportunidades de
negocio

Telefénica Investigacidiy Desatrollo




La creacion de valor en proyectos de 1+D

Alineamiento con la
estrategia

corporativa
' (valor en el contexto)

1
!

Evaluacion
de un
proyecto
Potencial
de creacidén
de valor
(valor intrinseco)
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Factores en la evaluacion de un proyecto de 1+D (1)

. 7 Alineamiento con la estrategia corporativa
(valor en el contexto)

® Impacto en el posicionamiento estratégico de la
empresa

¢ Amplitud de la aplicabilidad de los resultados

® Encaje en el programa de I+D:
— Disponibilidad de recursos

~ Coincidencia con Ias areas técnicas seleccwnadas
como clave

— Continuidad /explotacion de trabajos previos

Telefonica Investigacion y Desatrollo Jelefonica




~ Factores en la evaluacion de un proyecto de I+D (II)

(D Potencial de creacion de valor (valor intrinseco)

® Valor econdmico generado:

— Incremento previsto de ingresos (por mejora de competitividad en los
negocios actuales o como potenciador de nuevos negocios)

— Disminucion prevista de costes
— Grado de confianza en las previsiones

® Valor econémico consumidos
—~ Recursos demandados

® Tiempo:
— Cuindo generaran valor los resultados (corto / largo plazo)

— Ventana de oportunidad: Cuando estardn disponibles los mismos
resultados de fuentes alternativas

® Riesgo:
— Retraso en los resultados, con respecto a la programacién actual
— Aumento del coste del proyecto

— Anticipacidn de los resultados por otras fuentes

— Cambios en el contexto (orientacién de la empresa, disrupciones
tecnologicas, regulacion, establecimiento de estindares de facto, etc)

Telefénica Investigacion yésmollo Velefonica
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Evaluacion del potencial de un proyecto en Telefonica I+D

e Herramienta accesible a través de la Intranet de Telefénica
I+D (Stecnologia web, leguaje JAVA, arquitectura cliente-
servidor): |

® No requiere instalacion de software especifico en los PCs clientes.

® No requiere conocimientos avanzados por parte del usuario. Pensada
para ser utilizada por los jefes de proyecto.

¢ Parametros determinados por la Direccion de la Empresa:
® Tasa de descuento (tasa que mide el valor del dinero en el tiempo)
® Tasa de inversion actual (tipo de descuento para los flujos positivos)

® Tasa de financiacion actual (tipo de descuento para los flujos
negativos) :

® Umbral de la TIR (TIR minimo para justificar un proyecto)

Telefénica Investigacion y Desarrollo YJeleforica
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Evaluacién del potencial de un proyecto en Telefonica I+D

e Datos introducidos por el usuario:
® Gastos de ejecucion del proyecto

® Ingresos generados por el proyecto para el cliente (probabilidades de
varios escenarios)

e Resultados de la evaluacion:

® VAN (Valor Actual Neto): Valor actual de todos los flujos de caja
futuros

® TIR (Tasa Interna de Rentabilidad): Rentabilidad de la Inversién

¢ TIR-M (TIR Modificada): TIR con tipos de descuento diferentes para
los flujos positivos y los negativos

® Plazo de Recuperacion (Pay-Back): N° de afios para recuperar la
inversion inicial

® Punto de Equilibrio (Umbral de Rentabilidad): Nivel minimo de
ingresos para que el proyecto sea rentable.

Telefénica Investigacién y Desatrollo
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Pantalla de edicion del proyecto
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Pantalla de resultados
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Pantalla de consulta de proyectos
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Conclusiones (I)

o Un operador de telecomunicaciones basa su innovacién enlaI+D
que realizan sus suministradores. Sin embargo, tiene sentido
realizar ciertos proyectos seleccionados de I+D:

® Cuando no encuentra en los suministradores el producto que necesita
® Cuando considera clave conseguir diferenciacion / anticipacidn
® Cuando el éxito supone muy alta rentabilidad

o En el actual entorno competitivo, en la justificacion de la I+D sélo
cuenta el factor econdomico. Otras consideraciones que se usaban
tradicionalmente (generacién de conocimiento, orgullo nacional,
tecnologia propia, etc) ya no son suficientes. |

e Existe un gap tradicional entre el marketing y la I+D. La tinica
forma efectiva de llenarlo es aproximando la I+D al mundo de los

negocios.
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Conclusiones

e Lo que se vaa valorar més de la I+D propia es que detecte nuevas

oportunidades de negocio basadas en la tecnologia, y que presente
planes de negocio completos.

¢ En este sector (y probablemente en todos) cada vez va siendo mas
raro tener exito a medias. Un niimero progresivamente menor de
competidores van a conseguir premios progresivamente mayores.
La I+D se convierte en un juego de todo / nada, lo que significa
un incremento del riesgo.

e La I+D ha pasado, conceptualmente, de ser un gasto a ser una
inversion (con riesgo superior al habitual). Un proyecto de I+D se
trata como una inversidon mas, que tiene que demostrar su
resultado empresarial.

o La gestion del programa de I+D es muy similar a la un portfolio

de inversiones de riesgo elevado (renta variable, por ejemplo). En
este campo se deben buscar las técnicas a aplicar.

Teleforwea
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