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RESUMEN

El presente articulo tiene como objetivo principal determinar las caracteristicas operativas comunes de los cen-
tros tecnoldgicos del Grupo Mondragdn, quienes son una de las bases para que sus cooperativas industriales gene-
ren nuevos empleos de mayor valor afiadido. La metodologia a seguir se fundamenta en el anélisis de dos modelos
tedricos de desarrollo econémico, como son el modelo de la innovacion abierta, y el modelo de desarrollo regional
de la triple hélice.

Tras analizarse con detalle los doce centros tecnoldgicos, los resultados del trabajo de investigacion reflejan
la existencia de cuatro grupos de caracteristicas comunes, que se explicitan con detalle. Y finalmente se recogen
de manera sistémica dichas caracteristicas en el centro tecnoldgico pionero Ikerlan.
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Innovation entrepreneuriale dans le Groupe
Mondragon : le cas de ses centres
technologiques

RESUME: Cet article a comme objectif principal de déterminer les caractéristiques opérationnelles commu-
nes des centres technologiques du Groupe Mondragon, qui constituent une base pour que ses coopératives indus-
trielles créent de nouveaux emplois avec une plus grande valeur ajoutée. La méthodologie a suivre se fonde
sur I'analyse de deux modeles théoriques de développement économique, a savoir le modele de I'innovation
ouverte et le modele de développement régional de la triple hélice.

Aprés avoir analysé en détail les douze centres technologiques, les résultats du travail de recherche réve-
lent I'existence de quatre groupes présentant des caractéristiques communes, qui seront décrites dans Iarticle.
Finalement, ces caractéristiques sont rassemblées de maniére systémique dans le centre technologique pionnier
Ikerlan.

MOTS CLE: Coopératives industrielles, innovation en réseau, innovation ouverte, centres technologiques,
création d’emploi.

Entrepreneurial innovation at the Mondragon
Group: the Technological Centres case

ABSTRACT: The main objective of this paper is to identify the common operating characteristics of the
Technological Centres in the Mondragon group. These Centres are one of the key factors upon which the group’s
industrial cooperatives have been able to create new, value-added jobs. The methodology used is based on the
analysis of two theoretical models for economic development: one is open research for innovation as distinct from
closed research, and, the other is the triple helix model for regional development.

After analyzing in detail the twelve Technological Centres, four groups with common characteristics emerge
and these are described in detail. Finally, the characteristics are reviewed at the Technology Centre Ikerlan.

KEY WORDS: Industrial cooperatives, Innovation networking, Open innovation, Technological Centres, job
creation.
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1.- Introduccion

Desde el afio 2000 las cooperativas industriales del Grupo Mondragon han creado 51 filiales pro-
ductivas en el extranjero, y a su vez 9 centros tecnoldgicos en la regién de Mondragén.

La innovacion emprendedora esta en el origen de la permanente creacion de empleo del Grupo
Mondragdn, y es una constante desde que en 1956 se cred la primera cooperativa industrial con veinte
socios trabajadores. Al 31.12.2006 en el Grupo Mondragdn habia cerca de 230 empresas y entidades,
que emplean a 82.000 personas.

Dicha innovacién tiene dos ambitos: A) uno interno, comdn a todas las empresas que desean
ser competitivas en este presente globalizado y deslocalizador: la innovacion en procesos, en pro-
ductos, y en gestidn; B) otro externo, especifico del hecho cooperativo y que conlleva el desarrollo
econdmico regional, como son: i) la creacion de centros tecnoldgicos mixtos, ii) las estructuras de impli-
cacion emprendedora para los jovenes, Y iii) los elementos de inter-cooperacion empresariales.

En este trabajo sobre innovacién emprendedora se pretende analizar la estructura interna y las
caracteristicas de gestion més relevantes de los doce centros tecnoldgicos del Grupo Mondragén —
GM 1 existentes a finales del 2006, que estan llamados a jugar en el futuro un papel preponderante en
el aumento del valor afiadido de los productos y servicios (Florida 2000) de las cooperativas. En un
contexto de globalizacidn de los mercados, y donde los productos intensivos en mano de obra se estan
deslocalizando?, mantener la dinamica emprendedora (Timmons, 1999) para crear empleo local pasa
por incorporar mas innovacion y valor afiadido en los productos y servicios de sus empresas ubicadas
en Espafa.

En ese doble contexto tedrico, uno de los pilares del desarrollo que esté promoviendo el GM se
basa en la fuerte interelacion entre las cooperativas industriales y de servicios, con los doce centros
tecnoldgicos existentes a finales del afio 2006. Concretamente, se han analizado in situ el modo de
operar de los centros, su forma societaria, sus valores, y su cultura de trabajo, que conforman un todo
especifico propio del modelo cooperativo.

1.- GM- El Grupo Mondragon tiene sus Oficinas Centrales en Mondragdn, Guiptzcoa. Al 31.12.2006 sus 82.000 empleados se repartian: 44%
en el Pais Vasco, 37% en el resto de Espafia, y 19% en el ambito internacional.

2.- Durante los ultimos afios es una constante de la Unidn Europea analizar los efectos de la deslocalizacion en relacion al desempleo. Uno
de los mejores informes es: EUROPEAN PARLIAMENT (2004): “Offshoring and Outsourcing: Effects on employment in Europe", Committee on
Employment and Social Affairs. Brussels.
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A modo de ejemplo concreto, se analiza en mayor profundidad el centro tecnoldgico Ikerlan, espe-
cializado en el mbito de la mecatrénica, tanto por ser el mas antiguo como por haber servido de refe-
rencia en la creacion de los demas centros.

En resumen, cabe concluir que uno de los pilares, junto con la formacién y la financiacién, de la
permanente generacion de empleo en el seno del GM esta representada por los centros tecnolégicos.
Su capacidad de aportar innovacién y conocimiento, en un contexto de cooperacioén con las empre-
sas, asegura la viabilidad de éstas ante la fuerte competencia internacional, en base a desarrollar y
ofrecer productos y servicios de un mayor valor afiadido (European Commission, 2005).

2.- Teorias de innovacion y desarrollo

El enfoque que se ha querido dar al trabajo es a partir de dos modelos teéricos de innovacién en
la gestion de las empresas y en el desarrollo regional. El primer modelo se refiere a la propuesta de
innovacion abierta (Chesbrough, 2005) frente a la de innovacidn cerrada. Las dificultades de ser com-
petitivos individualmente con los propios recursos tecnoldgicos y humanos, en mercados globales
donde compiten con gran cantidad de laboratorios de investigacion bien dotados de grupos de cien-
tificos y de equipamiento. Ello hace que actualmente los ciclos de innovacidn en productos y servicios
no tengan parangdn con la velocidad de los ciclos de hace unos afios (Hamel, 2006) (European
Commission, 2006).

Y por otra parte, desarrollamos someramente el modelo de desarrollo regional de la triple hélice
(Etzkowitz, 2003), donde se analiza la necesidad de la cooperacion entre la administracion, los agen-
tes tecnoldgicos (universidades y centros tecnoldgicos), y las empresas, como motor del desarrollo
econdmico enddgeno.

2.1. De la innovacion cerrada a la abierta

La innovacién y el emprendizaje estan en el corazdn del desarrollo econémico (GEM, 2005). La
empresa estd obligada a ser innovadora si quiere sobrevivir, pues en caso contrario sera despla-
zada del mercado por sus competidores. La presion es muy fuerte, pues los procesos y 1os productos
tienen un ciclo de vida cada vez mas corto (Escorsa y Valls, 2003). Bajo el concepto de innovacion
cerrada que prevalecié durante la mayor parte del siglo XX, las empresas conseguian ventajas com-
petitivas financiando grandes laboratorios de I+D+i que desarrollaban tecnologias que formaban la
base de nuevos productos que reportaban grandes beneficios, parte de los cuales se reinvertian de
nuevo en sus laboratorios de |+D+i.
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2.1.1. El modelo de innovacion cerrada

Esta integracion vertical de la funcién de innovacién significa que las empresas que no podian per-
mitirse esos niveles de investigacion, estaban en desventaja. La integracion vertical de la investiga-
cidn y el desarrollo, y el consiguiente concepto de innovacion cerrada, se recoge en la figura siguiente:

Figura 1. Modelo de innovacion cerrada

Universidad Centros Tecnol. Empresa
Investigacion Desarrollo Innovacion

\\>
>
_

[OUJ>O:DI‘I'I§]

Y

Tiempo

Fuente: H. Chesbrough.

En lafigura 1, los nimeros 1, 2, 5, y 6 representan proyectos de investigacion completados. Alguno
ha podido convertirse en una patente, pero en ninglin caso se ha llegado a la siguiente fase de desa-
rrollo. Esta es una situacién habitual si la innovacion incorporada no es Util para la empresa. Asi, a
menudo esos proyectos de investigacion finalizados permanecen en los archivos hasta que surja alguna
oportunidad de mercado, si esa oportunidad realmente surge.

Este modelo de innovacion cerrada comenz6 a cambiar en la década de los 90 (Gassmann 2006),
cuando firmas como Cisco Systems compitieron eficazmente con empresas intensivas en investigacion
como Lucent Technologies, que se habian hecho con los laboratorios Bell. Hay asimismo numerosos
casos de empresas que han desarrollado tecnologias rupturistas, pero que no han sido capaces de capi-
talizarlas en el mercado. Una de las razones del fracaso es que normalmente los directivos asumen que
por el hecho de que los clientes estén fascinados por una innovacion, existe un plan de innovacion y
salida al mercado que sera efectivo para la empresa. De hecho, con bastante frecuencia los equipos téc-
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nicos que han desarrollado un nuevo producto, ante las dificultades para operativizarlo en la empresa
matriz, salen de ella y emprenden una start-up exitosa, que en ocasiones supera a la empresa madre
en pocos afios. Esto ocurre sobre todo en el sector de las tecnologias de la informacion.

Los ejemplos mencionados plantean cuestiones acerca de la viabilidad del modelo de innovacién
cerrada en la economia globalizada del siglo XXI (Peters, 2005). El paradigma de la innovacion cerrada
se ha deteriorado por diversos factores de peso:

- Un incremento de movilidad de los técnicos mas cualificados,

- La expansion del capital-riesgo para las nuevas empresas,

- Opciones de ventas externas para las tecnologias no utilizadas, y

- Disponibilidad creciente de competentes subcontratistas de 1+D+i.

2.1.2. El modelo de innovacion abierta

La nueva tendencia de la innovacién radica en el concepto de innovacion abierta o co-innovacién
(Chesbrough, 2005) (Kirschbaum, 2005), para aprovechar las ideas y desarrollo de otros. En lugar de
mantener los resultados de la investigacion encerrados en la empresa, bajo el concepto de innova-
cion abierta traspasan sus fronteras, al ser vendidas a otras empresas que puedan utilizarlas bajo
licencia, creandose asi una situacion de ganar-ganar. De manera similar, la empresa se puede bene-
ficiar de tecnologias creadas por otras empresas, 0 por tecndlogos de otras especialidades, tras el
pago de las correspondientes licencias (Klein, Grossenbacher-Mansuy y otros 2004). Hay que esca-
near el entorno global, y saber reconocer las oportunidades. Este concepto de innovacion abierta
se ilustra en la siguiente figura:

Figura 2. Modelo de innovacion abierta

-

. Universidad Centros Tecnol. Empresa
+ Jnvestigacion Desarrollo Innovacion

V[ODZD(‘):UITIZ]

Fuente: H. Chesbrough.
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El concepto abierto utiliza lineas de puntos para mostrar que las barreras de la empresa son poro-
sas. Las lineas 1y 6 que salen fuera de la colaboracién universidad/centro de investigacion/empresa
representan tecnologias que se venden en el mercado libre bajo licencia, y que de otra forma no se
utilizarian. Por otra parte, las lineas 2 y 5 que entran representan tecnologias externas que no han
sido desarrolladas por los laboratorios propios de I+D+i de los colaboradores, pero que son utilizables
por la empresa al estar alineadas con el nicleo de su negocio. Con este modelo abierto, la misma pro-
piedad intelectual puede ser aplicada a diferentes mercados y generar beneficios econémicos suple-
mentarios (Andrew, Sirkin y Butman, 2007). La empresa que crea la tecnologia puede venderla a otra
empresa para determinados mercados, y a una tercera para su explotacidn en mercados a donde no
llega la anterior. De tal forma que las tres empresas, y en conjunto la sociedad, salen beneficiadas
(Hamel, 2006).

En un mundo cada vez més global, no toda la gente inteligente puede estar trabajando para la
misma empresa, con una estrategia de innovacion cerrada donde toda la investigacion, disefio, desa-
rrollo y marketing son realizados dentro de casa (Cooke 2005). A pesar de que en nuestra organiza-
cion haya muchos empleados inteligentes, creativos e innovadores, siempre los habra mas en el
exterior (Goldman y Gabriel, 2005). Y ademas, es preferible utilizar métodos para explotar las inno-
vaciones colaborativas (Tapscott y Williamns, 2006). Como la mayor parte de las empresas con mejo-
res practicas en innovacién, MCC cree que para conseguir innovaciones a lo largo de toda la cadena
de valor, no solamente en productos, requiere el coraje de compartir conocimiento y competencias con
universidades extranjeras y otros socios industriales. Esta aproximacion pro-activa y exploratoria a
la innovacion no es todavia comun, pero considerando la altamente cualificada y talentosa mano de
obra extranjera en ciencia y tecnologia, esté siendo cada vez mas practicada. De la habilidad para
beneficiarse de estas oportunidades dependera la capacidad de innovar, buscando siempre el equili-
brio entre la creacion de valor y la apropiacion de valor (Hjorth, 2003).

En un contexto de innovacién abierta, la participacion de los técnicos en los procesos y el consi-
guiente conocimiento riguroso de las demandas de los clientes, facilitara de forma complementaria
(Chesbrough, Vanhaverbeke y West, 2006):

- La culminacion interna con éxito de algunos proyectos de |+D+,

- La venta a terceros de las innovaciones no aplicables en la empresa, y

- La compra de proyectos elaborados en el exterior.

En todos los casos, la competitividad de la empresa se vera mejorada tanto por mejorar el nimero
de proyectos innovadores implantados, como por utilizar mejor los limitados recursos humanos y eco-
nomicos disponibles (Katz, 2004). En el competitivo entorno actual, es vital distinguir lo principal de lo
accesorio. Una gestion adecuada de la creatividad y el trabajo propio, hace que en muchos casos se
suplan desventajas de tamafio de empresa o de diferencias de costes.
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2.2. La triple hélice del desarrollo regional

La necesidad de la cooperacion entre la administracion, los agentes tecnoldgicos (universidades
y centros tecnoldgicos), y las empresas (Etzkowitz, 2003) para que haya un desarrollo econdmico
sostenido sera uno de los enunciados mas repetidos en todas partes, pero probablemente uno de los
menos practicados.

En Europa la administracion tiene seis niveles, y tras la Unién Europea estan los gobiernos esta-
tales, las comunidades auténomas, las provincias, las mancomunidades y los ayuntamientos, con pro-
gramas de distinto nivel de armonizacion3 como las ayudas a la innovacion, los fondos estructurales,
los incentivos regionales, etc. Por ello, tanto los propios niveles administrativos como sus relaciones
con los cientificos y los industriales, habran de actuar con cuidado para respetar el principio de sub-
sidiariedad# (Roelants, 2000).

El mayor 0 menor acierto en la aplicacion de ambos principios condicionara las sinergias espe-
radas de la triple hélice, y en consecuencia sus efectos en el desarrollo endégeno (Dolfsma,
Leydesdorff y Panne, 2005). Un nuevo modelo de gestion de la innovacion esta emergiendo, trans-
formando y redisefiando las fronteras nacionales e institucionales. La hibridacidn entre los tres ele-
mentos de la hélice, afecta a las propias organizaciones, las tecnologias y el conocimiento (Dunning,
2000), y entender la dindmica de sus relaciones es clave para comprender el distinto nivel de desa-
rrollo entre las regiones.

La tesis de la triple hélice es que la red de relaciones creada entre la administracion, los agentes
tecnoldgicos y la industria, son la llave para el desarrollo econémico basado en el conocimiento, en
un marco de economia mixta globalizada. Es un modelo multi-estructural y multi-funcional, en con-
traste con el modelo funcionalista anterior donde cada elemento de la hélice desempefiaba simple-
mente su funcion.

En la sociedad actual los roles de la administracion o de los agentes tecnol6gicos no son fijos y
estaticos, pues la interaccién de sus funciones genera nuevas dindmicas que son necesarias para
generar y mantener la especifica configuracidn de una sociedad innovadora. De hecho la innovacién
ya no se considera como un deber exclusivo de la industria, sino que hay que hablar de sub-sistemas
de innovaciones.

3.- Un nivel inferior de la administracién no puede promulgar una norma que vaya contra otra norma promulgada por un nivel superior.
4.- Un nivel superior de la administracion sélo intervendra cuando el tema o el &mbito exceda del nivel inferior.
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Figura 3. Modelo de desarrollo econémico de la triple
hélice

1. Administracion

2.- Agentes tecnoldgicos:
Centros tecnolégicos y
Universidades

Desarrollo
regional

Fuente: H. Etzkowitz (2005).

De esta forma, se preve que una universidad o un centro tecnolégico (Etzkowitz, 2002) provean
resultados cientificos y tecnoldgicos, pero también que dichos resultados sean Utiles para las empre-
sas del entorno de cuyos resultados, y en consecuencia de cuyos impuestos, dependen para su desa-
rrollo (Porter 1990)°. De la misma manera se entiende que una administracion haya de proveer a la
sociedad de normas y regulaciones, pero su papel ird més alla si participa en sociedades de capital-
riesgo 0 en promocionar la cultura innovadora y emprendedora a través de premios y subvenciones a
proyectos de I+D+i (Leydesdorff, Cooke y Olazaran (2002).

La nueva estructuracion entre la administracion, los agentes tecnoldgicos y la industria puede ser
considerada como el resultado de varios desarrollos que han coincidido:

- El répido crecimiento de los laboratorios universitarios y los centros tecnolégicos, que realizan
investigacion aplicada y desarrollo en colaboracion con las empresas.

- La emergencia de nuevos paradigmas de comunicacion, principalmente las TICs, que ha hecho
extensible la comunicacion a tiempo real entre las organizaciones.

- La consecuente transicion de las relaciones de verticales a horizontales, favoreciendo la multi-
disciplinariedad y eliminando barreras burocraticas y jerarquicas.

5.- Michael Porter avanzé sobre todo en la parte empresarial, planteando la metodologia de las agrupaciones empresariales en clusters sec-
toriales.
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Finalmente, la Administracion apoya de buen grado este modelo, toda vez que a) politicamente
le interesa la creacidn de empleo en la regidn (Chaves, Demoustier, Monzén, y otros 2000), y b) eco-
némicamente la riqueza generada hara recuperar a través de los impuestos directos e indirectos la
inversion realizada. Las regiones con una mayor inversion en |+D+i, y que a su vez gestionan con
eficiencia las relaciones entre la triple hélice (Etzkowitz, 2005), son las que mas capacidad de desa-
rrollo de nuevos productos tienen. En consecuencia, las empresas ubicadas en esas regiones tie-
nen mayores posibilidades de intra-emprendizaje. Logicamente, seran las que mayor nimero de
negocios internos nuevos o empresas externas nuevas promoveran.

3.- Metodologia y muestra

3.1. Metodologia

La metodologia utilizada ha consistido por una parte en analizar las memorias anuales de los cen-
tros tecnoldgicos de la muestra y del Grupo Mondragdn y sus Divisiones industriales, asi como los
catlogos, paginas webs y otras informaciones técnicas. En base a la documentacion analizada desde
al afo 2000, se han elaborado los datos numéricos de la muestra, asi como los cuadros descriptivos.

Por otra parte, durante el alo 2005 y comienzos del 2006 se han realizado 26 entrevistas en
profundidad a los directores de los doce centros tecnoldgicos de la muestra, asi como a Directores
generales y técnicos de I+D+i de varias Divisiones, y a gerentes y gestores de tecnologia de coope-
rativas industriales de base que participan como socios en dichos centros. En los casos de las coo-
perativas industriales se han analizado las aplicaciones de los métodos tedricos desde la doble
perspectiva de ser clientes de los centros tecnoldgicos, y a su vez socios de los mismos que influ-
yen en sus modelos de gestion. En todos los casos las entrevistas se han realizado en sus propias
instalaciones. Finalmente se ha entrevistado a un representante de la administracion publica regional,
experto en [+D+i nacional e internacional, y buen conocedor de la red de centros tecnoldgicos del Pais
Vasco y de la evolucion industrial del Grupo Mondragén.

6.- Segun el Instituto Europeo de Estadistica - EUROSTAT, en su Estadistica sobre actividades de investigacion cientifica y desarrollo tec-
noldgico, cuando se refiere a los indicadores de ciencia y tecnologia por paises de la OCDE del afio 2005, la media de % de inversion en 1+D+i
sobre el PIB fue de 2.24, estando por encima paises como Japon con 3.2 y Estados Unidos con 2.67, con una media de la UE-25 de 1.86, y
una media en Espafia de 1.13. El Instituto Vasco de Estadistica — EUSTAT sefiala que el Pais Vasco ha pasado de una media de 1.12 el afio
1995 al 1.43 el afio 2005.
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3.2. Muestra: contexto del Grupo Mondragdn a Diciembre-2006

Antes de analizar la innovacion en el GM y el papel que en su desarrollo tienen los centros tec-
nolégicos, vamos a situar el Grupo en varios de sus pardmetros mas significativos:

3.2.1. Estructura

Tras los cambios organizativos aprobados en el Congreso cooperativo de finales del 20057, el GM
se compone de un Grupo Financiero, con Caja Laboral y Lagun Aro como sus entidades referentes,
un Grupo de Distribucién con Eroski como su referente, y un Grupo Industrial compuesto por 11
Divisiones Industriales (Marcos, 2005). La mayor particularidad del GM son sus Divisiones Industriales,
y dado que el presente trabajo se centra en la innovacion y el papel que juegan los Centros

Tecnoldgicos, desglosaremos con mayor profundidad dichas Div. Industriales:

Cuadro 1. Desglose divisiones, empresas y centros

tecnologicos
Dependencia Empresas representativas Centro Tecno.
GM - Corporacion C1- Ikerlan
C2- MIK
C3- Lortek
Div. Maquinas-herramienta Danobat, Soraluze, Goiti, Lealde, Egurko, Estarta, D1- Ideko
Div. Mondragdn Automocién Fagor Ederlan, FPK, Mapsa D2- MTC
Div. Automatizacion Industrial Fagor Arrasate, Fagor Automation, Mondragon Assembly D3- Aotek
D4.1- Koniker
Div. Mond. Utillaje y Sistemas Matrici, Batz, Aurrenak, Loramendi, MB Sistemas D4.2- Koniker
Div. Construccion/Elevacion Orona, Urssa, Ecotécnia, Lana, Rochman, Biurrarena D5- Orona EIC
Div. Sistemas Industriales Ulma Construccion, Ulma Packaging, Ulma Forja D6- UPTC
Div. Mondragdn Automocién Maier, Cikautxo D7- Edertek
Div. Hogar Fagor Electrodomésticos, Fagor Industrial, Danona, Kide D8- Hometec
Div. Mond. Ingenieria/Servicios Mondragon Sistemas, Ondean, LKS, Alecop, Ahizke D9- ISEA
Div. Mondragon Componentes Copreci, Eika, Fagor Electronica, Orkli, Tajo.
Div. Carrozados y Suministros Irizar, Ampo, Urola
Div. Equipamiento Orbea, Oiarso, Dikar, Eredu, Coinalde, Alkargo

Fuente: Elaboracion propia.

7.- En el IX Congreso del GM celebrado el 19 de Octubre de 2005 se aprobd la ponencia “Adaptacion organizativa del Grupo Industrial’,
que alteraba la frmula organizativa inicial de 1991, pasando a ampliarse el nimero de Divisiones Industrales de siete a doce, y desapareciendo

las Agrupaciones.
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A finales del afio 2006 habia doce centros tecnoldgicos, siendo de dos tipos en funcién de su
origen y sus objetivos:

+ Corporativos (C), son los tres centros que se consideran multi-divisionales, y que trabajan
en el mercado libre, y

+ Divisionales (D), los que estan constituidos por una o varias empresas pertenecientes a un
sector industrial concreto, y trabajan basicamente para ellas. La Div. Mondragén Automocion
tiene dos centros, y la Div. de Automatizacion Ind. participa en otros dos.

3.2.2. Empleo

La evolucién de creacién de empleo neto en el GM se mantiene desde sus inicios, habiendo
pasado en las Ultimas décadas:

Afo 1980 1990 2000 2006
Empleados 18.700 23.200 53.300 83.6018

Estan repartidos en cerca de 250 empresas y entidades, de las que la mitad son cooperativas.
El 45% de las empresas se ubican en el Pais Vasco, el 35% en el resto de Espafia, y el 18% en el
extranjero. Dado que gran parte de la presencia en Espafa y la totalidad de las filiales internaciona-
les utilizan férmulas societarias no cooperativas, actualmente son socios cooperativistas el 28% del
empleo total. La tendencia es que la presencia internacional sea mayor, con lo que ese porcentaje
mantendra su ritmo decreciente (Larrafiaga, 1998).

Los empleos industriales ascienden a 42.000 personas, el 51% del total de la plantilla del GM. De
ellos, 28.000 trabajan en las cerca de 80 cooperativas industriales ubicadas en Espafa, principalmente
en el Pais Vasco, siendo socios cooperativistas un 80% de sus empleados, que son por tanto quie-
nes controlan las decisiones claves del GM. El niimero de filiales productivas en el extranjero es de
65, todas ellas sociedades andnimas, y dan empleo a cerca de 14.000 personas.

Hay que destacar el hecho de que en los Ultimos afios se ha intensificado la presencia del GM en
el extranjero (Irizar, 2006), habiéndose creado 51 filiales productivas desde el afio 2000 hasta hoy.
Las razones basicas de la internacionalizacion de las empresas® son:

8.- Los datos estan recogidos del Informe Anual 2006 de Mondragon Corporacion Cooperativa.
9.- La UE clasifica los distintos niveles de internacionalizacion de las empresas en funcion de tres conceptos: indice ponderado de ventas
exteriores, compras en el exterior, y personal en el exterior.
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Es necesaria para el crecimiento de cada uno de los negocios en Espafia, pues existe una
relacion directa positiva entre la creacion de empleo externo y su incidencia interna.

La globalizacién de la economia conlleva la necesidad de ganar nuevos mercados de ventas
y de compras en todos los continentes,

La fuerte competencia hace que las empresas fabricantes de componentes sigan a sus clien-
tes multinacionales alli donde se instalen, y

La fabricacidn de algunos productos intensivos en mano de obra y escasos margenes se des-
localizan a los paises del Este 0 del sudeste asiatico por razones de costes.

En paralelo a este proceso de internacionalizacion, se estan produciendo varias dindmicas de inno-
vacion emprendedora como:

Las cooperativas industriales han intensificado la fabricacién de nuevos productos de mayor
valor afiadido,

El Grupo Mondragén esta promoviendo el desarrollo de nuevos negocios y empresas en sec-
tores emergentes, apoyado en su Plan de Ciencia y Tecnologia y la creacidn de un nuevo
Centro de Promocion, y

Se han creado 9 centros tecnoldgicos, para elevar el nivel y reforzar el contenido innovador
de los productos fabricados en las empresas.

3.2.3. Situacion competitiva

El afio 2006 ha sido catalogado como bueno, y en general las cooperativas industriales matrices
y sus filiales productivas han cumplido sus previsiones de produccion y de crecimiento.

3.3. Muestra de los centros tecnolégicos

Diferenciamos por una parte los centros de Mondragén Unibertsitatea, donde sus docentes dedi-
can parte de su tiempo a la investigacion, de los centros tecnol6gicos objeto del presente trabajo. En
su estructura juridica y operativa y en la faceta de [+D+i ambos tipos de agentes tecnoldgicos tienen
caracteristicas comunes, que se veran reflejadas en la descripcidn somera de cada uno. Para ver la
importancia de los agentes tecnoldgicos a diciembre del 2006, recogemos en el siguiente cuadro su
evolucidn: afio de creacidn, ubicacién geografica y evolucion del empleo:
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Cuadro 2. Muestra centros tecnolégicos

Centro 1970 1980 1990 2000-2006 31.12.2006
C.1- lkerlan 74:14 60 135 185 224
Mondragon
C.2- MIK - - - 2001: 5 Mondragon 22
C.3- Lortek - - 2003:5 Ordizia 26
D.1- Ideko - 1987:3 4 69 85
Elgoibar
D.2-MTC - - 1996: 33 76 105
Gernika
D.3- AHOTEC - - - 2002: 38 Eskoriatza 38
D.4- Koniker - - - 2002: 11 Aretxabaleta 20
D.5- Orona EIC - - - 2002: 15 Hernani 38
D.6- UPTC - - - 2004: 30 Ofati 60
D.7- Edertek - - - 2005: 21 28
Eskoriatza
D.8- Hometek - - - 2005: 20 31
Mondragon
D.9- ISEA - - - 2006: 16 16
Mondragén
EMPLEO 14 63 209 491 693

Fuente: Elaboracion propia.

3.3. Datos identificativos de la muestra

Los promotores del surgimiento de los centros, la realidad societaria actual, y los ambitos de espe-
cializacién de cada uno de los centros son:

* lkerlan: - Promotores: Idea promovida por D. José M? Arizmendiarrieta.
- Socios actuales: 37 empresas, entre ellas GM, Caja Laboral, Fagor, Uima, MU, etc.
- Especializacion: Mecatronica, desarrollo de producto, disefio, fabricacion, y energia.

* MIK - Promotores: Oficinas centrales de GM. Socios: GM, LKS, MU, AIC, Ikerlan y Estia.

- Socios actuales: GM, MU, AIC, Ikerlan y ESTIA.
- Especializacion: Gestion empresarial y organizacional.
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* Lortek: - Promotores: Cooperativas y of. centrales de la Div. de Equipamiento Industrial.
- Socios actuales: Ampo, Poyam, Orkli, Fagor, MU, Orbea, Dikar, Eredu, CAF, Aceralia, fun-
daciones Goierri y Goilan, GM.
- Especializacion: tecnologias unién: procesos, ensayos no destructivos y automatizacion.

* ldeko0- Promotores: Direccion de la empresa de maquina herramienta, Danobat.
- Socios actuales: Danobat, Soraluce, Divisidn de maquina-herramienta, GM.
- Especializacidn: maquina-herramienta y tecnologias de fabricacion

*MTC: - Promotores: Direccion de la empresa de termoplasticos MAIER.
- Socios actuales: MAIER, Matz-erreka, FPK, GM.
- Especializacién: piezas termoplasticas para automocidn, electrodoméstico y telefonia.

+ AHOTEC: - Promotores: Direccidn de la empresa de controles num. Fagor Automation.
- Socios actuales: Fagor Automation, GM.
- Especializacién: automatizacion y 6ptica.

* Koniker: - Promotores: Of. centrales de las Divisiones de Automatizacion y de Utillaje.
- Socios actuales: Fagor Arrasate, Batz, Matrici, Mondragon Assembly, Ona-pres, Aurrenak,
Loramendi, GM.
- Especializacién: conformado, embuticion, corte/punzonado, aplanado y perfilado.

* EIC: - Promotores: Direccion de la empresa de ascensores Orona.
- Socios actuales: Orona, GM.
- Especializacion: interaccion cable/polea, electrdnica, ruido, vibraciones.

* UPTC: - Promotores: Direccidn de la empresa de maquinas de envasado Ulma Packaging
- Socios actuales: Ulma Packaging, Uma Handling, Grupo Ulma, MU, Saiolan, GM.
- Especializacién: envasado y conservacion de producto, instalaciones higienizables.

* Edertek: - Promotores: Direccidn de la empresa de automocidn Fagor Ederlan.
- Socios actuales: Fagor Ederlan, Mapsa, Ecenarro, V. Luzuriaga, GM.
- Especializacidn: materiales, procesos, desarrollo de producto, disefio en moldes y Utiles.

* Hometek: - Promotores: Direccion de la empresa Fagor Electrodomésticos.
- Socios actuales: Fagor Electrodomésticos, Edesa, Ibai, GM.
- Especializacién: electrénica y comunicaciones, disefio, vibraciones y acustica, y energia.

10.- Ideko fue en el momento de su puesta en marcha en 1987 el primer centro sectorial del Pais Vasco, y fue creado para satisfacer las
necesidades tecnoldgicas de empresas concretas de maquinas-herramineta.
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* ISEA: - Promotores: Direccion de la empresa de consultoria LKS y la Div. de Ingenieria.
- Socios actuales: MISE, LKS, LKS Ingenieria, MISE, Ondoan, MSi, Alecoop, GM.
- Areas de especializacion: innovacion en servicios avanzados.

Hay que sefialar asimismo que hay dos experiencias de centros tecnoldgicos creados reciente-
mente, pero que no se consolidaron 11,

4.- Aplicacion de los modelos de desarrollo
economico en el Grupo Mondragon

4.1. Estructura de la innovacion emprendedora en el G. Mondragon

La investigacion y la innovacion tecnoldgica han sido una constante de la Corporacion (Ormaetxea,
2003) y un pilar basico para su crecimiento. La innovacion continua siendo un elemento estratégico
para el GM, consciente de su valor determinante para lograr el necesario posicionamiento competi-
tivo y generar empleo de alta cualificacion. En el area industrial, el presupuesto global dedicado a inno-
vacion superd en el afio 2006 el 5% del valor afiadido sobre ventas, y se hace su seguimiento mediante
distintos indicadores de resultados como: nimero de nuevos productos y de nuevos negocios, nimero
de patentes, transferencias a las empresas, tesis doctorales y publicaciones.

Desde las Oficinas Centrales del GM, con una plantilla total de 60 personas, se actlia en dos ambi-
tos diferenciados, como son por una parte la dinamizacién de la innovacion y el desarrollo tecnol6gico
a través de la coordinacion en la elaboracion del Plan de Ciencia y Tecnologia, y por otra la creacion
en el 2006 del Centro de Promocidn, que se encargara de promover nuevas actividades en sectores
estratégicos que no abordan las empresas existentes.

11.- D.10- Modutek: Promotores: la Direccidn de la empresa de componentes de automocion Batz. Socios posteriores: Batz Sistemas, GM,
Cikautxo, Maier y FPK. Especializacion: el desarrollo de médulos del automévil. Dejé de funcionar a finales del 2005, tras afio y medio de
andadura. La idea original era pasar de ofertar piezas individuales a ofertar médulos con una mayor componente tecnoldgica, integrando pro-
ductos de varias empresas. La falta de entendimiento del concepto de mddulo fue grande, y el centro no se consolidd. Actualmente las empre-
sas de la Divisién estan trabajando el concepto de “funcion de las piezas”, pudiéndose integrar varias, pero sin llegar a un planteamiento tan
avanzado como el del médulo.

D.11- Cidae: - Promotores: la Direccidn de los centros tecnoldgicos Ikerlan y Labein, y MU. Socios posteriores: las empresas Ormazabal,
ZYV y una Divisién del GM. Especializacion: generacion y distribucién eléctrica. Dejé de funcionar en diciembre de 2006 tras tres afios de tra-
bajo, sin haberse consolidado como centro tecnoldgico. Una parte de sus instalaciones y personal permanece como laboratorio de la Escuela de
Ingenieros de MU. El cierre se debid: a) las dificultades de una universidad privada para crear un instituto universitario, b) no haber sido nomi-
nado por el Gobierno Vasco CIC o coordinador de ese ambito tecnoldgico de la region, y como consecuencia, el gran esfuerzo econémico a corto
plazo requerido a las empresas socios.
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Al estar el liderazgo tecnol6gico en cada cooperativa de base, la inter-cooperacion entre las empre-
sas de las Divisiones depende de su alta, mediana o baja convergencia en productos, tecnologias y
mercados. Las Divisiones, entre tres y diez personas segun los casos, ejercen las funciones de pro-
piciar el entendimiento de productos fabricados para evitar roces, de transferencia de conocimiento
mediante proyectos comunes, y de realizacion de benchmarking. La inter-cooperacién entre las
Divisiones es en general pequefia, al ser de sectores industriales dispares, aunque hay casos donde
cooperan en I+D+i como son las Divisiones de automocion, componentes, maquinas-herramienta, y
utillajes.

Por tanto, y como en otros entornos industriales (Dorf y otros, 2005), podemos considerar que
el liderazgo de la innovacion emprendedora descansa en cada una de las empresas cooperativas de
base. Para canalizar dicha innovacion, las cooperativas trasladan a las Divisiones sus objetivos estra-
tégicos, y éstas proponen los contenidos del Plan de Ciencia y Tecnologia corporativo, cuyo objetivo
es incorporar conocimientos tecnoldgicos nuevos de alto impacto y con gran potencial de genera-
cion de actividades y de productos innovadores. El Plan 2005-2008 dispone de un presupuesto para
los cuatro afios de 40.7 millones de euros, y consta de cinco proyectos estratégicos en las areas de:

- Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (TICs),

- Energia,

- Salud y Biotecnologia,

- Materiales y Sistemas de Fabricacion, y

- Gestién Empresarial Cooperativa.

El Plan promueve ademas los proyectos estratégicos realizados en colaboracién, mediante la co-
financiacion con subvenciones a las empresas de la parte de los proyectos subcontratados a los agen-
tes tecnol6gicos propios, Mondragdn Unibertsitatea y los 12 centros tecnoldgicos, asi como a otros
agentes nacionales e internacionales, bien directamente o a través de las filiales. Durante el afio 2008,
un total de 23 cooperativas presentaron proyectos para su co-financiacion por el mencionado Plan de
Ciencia y Tecnologia.

Esa tendencia se va a mantener, para que las cooperativas de base se sienten propietarias de
sus negocios. Un ejemplo del escaso afan intervencionista es el hecho de que en Julio del 2006
desaparecid de las Oficinas Centrales del GM el Departamento de Innovacion y Desarrollo, pasando
sus funciones a englobarse con las de Operaciones Internacionales. La estructura sectorial de las
doce Divisiones del Grupo Industrial del GM hace que las politicas industriales de productos y mer-
cados se decidan en las propias cooperativas de base, que las trasladan a las Divisiones para con-
seguir sinergias, asignando a la Corporacion la funcién estructural de lograr un razonable nivel
de cohesidn grupal.
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4.2. Aplicacion del modelo de desarrollo de la triple hélice

En el caso del Grupo Mondragén, el idedlogo de las cooperativas Don José M? Arizmendiarrieta
gustaba de decir “La necesidad une, las ideas separan” (Azurmendi, 1996). Fue él quien en 1941 cred
la Escuela de Aprendices, precursora de Mondragdn Unibertsitatea, consciente de que la formacion
era el primer factor de desarrollo de un pueblo (Molina, 2005). Fue asimismo él quien animé a cinco
de los mejores alumnos de la primera promocion de ingenieros a crear en 1956 la primera coopera-
tiva industrial Ulgor, sabiendo que son las empresas quienes crean riqueza y empleo. Y finalmente
fue él quien promovid la creacidn en 1974 del primer centro tecnoldgico, Ikerlan, con la idea de limi-
tar la dependencia tecnoldgica del extranjero.

Y realizé todo ello con constantes solicitudes de apoyo legal, administrativo y econémico a la
Administracion, a quien consideraba un aliado estratégico (MacLeod, 1997). Pero nunca solicit la
publificacién de las entidades que promovid, ni subvenciones que cubriesen el 100% de sus presu-
puestos. Era consciente de la necesidad de la inter-dependencia econémica, y de mantener el senti-
miento de propiedad para una gestion eficaz de los recursos.

Con mucha paciencia y tenacidad, Arizmendiarrieta tardd por lo tanto 33 afios en crear una red
estructuralmente inter-dependiente (Aranzadi, 1992). Las empresas eran socias de los dos agentes
tecnoldgicos creados, universidad y centro tecnoldgico, que tenian una constitucion juridica similar:
mixtas, privadas, y sin &nimo de lucro. Dichos agentes fueron creados para servir a las empresas y al
desarrollo econdmico y social de la regién, sin depender de puntuales voluntades individuales o gru-
pales que pudiesen desviar los fines comunitarios para los que fueron creados (Gorrofiogoitia,
Larrafiaga y Ormaetxea, 2001). La colaboracién seria por tanto estructural. Las matriculas de los alum-
nos cubren solamente el 45% del presupuesto de la universidad, por lo que para su supervivencia
debe de conseguir ingresos de la formacion continua y de la investigacion, cuyas lineas maestras esta-
ran aprobadas por las empresas presentes en sus asambleas generales y consejos rectores.
Igualmente los centros tecnoldgicos consiguen de la Administracién cerca del 30% de su financia-
cion'2, por lo que para sobrevivir estan obligados a realizar proyectos concretos con las empresas.
Una representacion gréafica de la operativa de la triple hélice de Mondragén seria:

12.- Como sefiala el Instituto Vasco de Estadistica - EUSTAT en su “Survey of Technological Innovation” del 30 de Noviembre del 2006,
en el periodo 2003-2005 dichos fondos provenian en un 22% del Gobierno Vasco, en un 48% del Gobierno de Espafia y un 3'9% de la Union
Europea.
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Figura 4. Modelo de colaboracion administracion - agente
tecnologico - empresa en proyectos de 1+D+i
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Fuente: Elaboracion propia.

Las empresas a menudo piden su colaboracion a algunos clientes del mercado, para realizar inno-
vaciones conjuntas y testar los prototipos desarrollados. Como se observa, el “bien escaso” es la
empresa, que es quien materializa los resultados de las investigaciones, desarrollos e innovaciones
aportando bienes y servicios al mercado, quien paga por su consumo. En el modelo existente en el
GM, de la misma manera que las empresas no deciden si venden o no sus productos a los clientes
del mercado, ya que lo necesitan para supervivir y crecer, los agentes tecnoldgicos tampoco deci-
den por si mismos si colaboran 0 no con sus clientes-empresas, pues su supervivencia depende de
la colaboracion.

Ese modelo de cooperacion estructural hace que el equilibrio de la innovacion emprendedora entre
los inputs (gastos de [+D+i del 3.1% s/ventas, con empresas que llegan hasta el 12%) y los outputs
(nuevos productos, nuevos negocios, y patentes) esté en torno al 0.62 en el GM, y sea mayor que la
media de Espaia en general, y del Pais Vasco en particular'3,

13.- Segtin recogen el Instituto Vasco de Estadistica— EUSTAT y el Maastricht Economic Research Institute of Innovation and Technology,
el Indice Europeo de Innovacién 2006 (European Innovation Scoreboard) trata de medir el grado en el que las economias de los paises tienen
capacidad y desarrollan actividades de innovacion. Se estructura en cinco dimensiones, tres estiman los elementos inductores de la innovacion
o input: impulsores, creacion de conocimiento e iniciativa empresarial para la innovacion; las otras dos dimensiones evaltian los resultados u out-
put: aplicaciones de la innovacion y propiedad intelectual. Utiliza 25 indicadores para reflgjar, en un indice compuesto, el peso de las citadas
dimensiones. En la UE-27 el pais con mayor IEl es Suecia con un0. 72 la media de la UE-27 se sittia en 0.45, la media de Espafia en 0.31, y la
media del Pais Vasco en el 0.35.
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4.3. Aplicacion del modelo de innovacion abierta

En esalinea, la gestion de la 1+D+i de las empresas industriales del GM la podemos subdividir en:
a) esfuerzos internos a través de su departamento especializado, que puede ser llamado de varias
formas, Departamento de 1+D+i, Oficina Técnica, Ingenieria, etc, y b) esfuerzos externos a través de
las subcontrataciones de agentes tecnoldgicos, toda vez que dada la utilizacién dentro de la empresa
de numerosas tecnologias y su rapida evolucion, es impensable dominar todas ellas. Por tanto, la
empresa se centrara en los proyectos a corto plazo que estan mas ceca del mercado, subcontratando
los de medio y largo plazo. Un desglose de las acciones seria:

4.3.1. Gestion interna en la empresa

Realizacion interna de I+D+i a corto, en las tecnologias clave especialidad de la empresa,
para lo que cuenta con subvenciones publicas de hasta el 20% del coste de los proyectos.
Dicha subvencion es importante para las empresas, no s6lo por su importe cuantitativo, sino
también como aliciente psicoldgico y motivador a la hora de tomar la decision de emprender
un proyecto.

Benchmarking: para no repetir procesos ya desarrollados por otros; es mejor adquirir con rapi-
dez las buenas practicas del mejor de su &mbito en el mercado.

Adecuacion del 1+D+i en mejoras 0 en nuevos procesos, productos y negocios; las nuevas
ideas seran poco préacticas si no se cuenta con mecanismos concretos de aplicacion.

4.3.2. Subcontratacion de agentes tecnoldgicos propios del GM

Investigacién colaborativa o en red, formando equipos de trabajo por proyectos, como se ha
mostrado en el gréfico anterior, y siendo los agentes especialistas en el propio sector de la
empresa. A diferencia de ésta, que ha de trabajar también en el dia a dia y atender las exi-
gencias de los clientes, se entiende que los agentes tecnoldgicos estan dedicados solamente
ala 1+D+i. Para ello cuentan con una financiacién del 100% de la Administracion para su 50%
6 30% de proyectos genéricos, que les sirve para adquirir nuevos conocimientos y know-how,
lo que les diferenciara de la empresa.

Vigilancia tecnoldgica de los avances internacionales en el sector.

Prospectiva: elaboracion de estudios prospectivos especificos sectoriales.

4.3.3. Subcontratacion de agentes tecnoldgicos externos

Investigacion colaborativa, en é&reas genéricas del saber o en las areas no claves de la
empresa.

Vigilancia tecnoldgica de otros sectores y de otras areas del saber.

Prospectiva: elaboracion de estudios prospectivos genéricos.
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Finalmente, hay que sefialar que el funcionamiento de la triple hélice de Mondragdn viene deter-
minado por los siguientes condicionantes:

La existencia de un objetivo comn: el desarrollo regional equilibrado. La administracion, los
agentes tecnoldgicos y las empresas, lo consideran como propio, y dada la estructura socie-
taria mixta de los agentes tecnoldgicos, sus lineas de investigacion estan orientadas a las
necesidades de las empresas de la regién (Cid, 2005).

La necesidad mutua. Por una parte la administracion no puede prometer crear empleo en sus
campafas electorales sin contar con las empresas. Para las empresas es dificil mantenerse
competitivas en el mercado global sin aportes externos de know-how. Y finalmente los agen-
tes tecnoldgicos dependen de la financiacién anual tanto de la administracion y como de las
empresas.

La existencia de un considerable capital social. Hay afinidad en las condiciones laborales, sala-
riales, y de status entre los empleados de las empresas y de los agentes tecnoldgicos. No
se trata solo de consideraciones culturales genéricas o de valores compartidos, sino de rea-
lidades econdémicas y profesionales que afectan al dia a dia operativo.

5.- Resultados

Todos los centros tecnoldgicos tienen unas caracteristicas estructurales comunes, estando moti-
vadas las escasas diferencias por sus propias especializaciones técnicas. Agrupandolas en cuatro
grandes ambitos, tenemos:

5.1. Creacion de los centros

Promotor. siete centros han sido promovidos por una o varias cooperativas de base, dos cen-
tros por la colaboracién entre cooperativas y divisiones, y otros dos han sido impulsados por
las oficinas centrales de MCC. La iniciativa ha estado en las empresas, y no en otros centros
0 la universidad. Por tanto, su Mision es clara: servir a las empresas. El modelo de gestion,
los planes de gestidn, los planes estratégicos, etc. de los centros son similares a los de las
empresas, intercambiandose a nivel de MCC las mejores practicas indistintamente.

Razones para su creacidn: en la creacion de los centros ha primado el soporte tecnolégico
ofrecido a las empresas, con un objetivo complementario de conseguir mayores cooperacio-
nes entre distintas empresas. Asimismo se valora la imagen y el prestigio que ganan las empre-
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sas ante los clientes. El hecho de conseguir mas financiacion publica, al no tener animo de
lucro, también ha sido motivador en algunos casos.

5.2. Modelo juridico

+  Entidad juridica: son cooperativas mixtas de servicios con dos tipos de socios, los propios
empleados y las empresas externas. Son entidades juridicamente independientes, privadas,
sin &nimo de lucro, y declaradas oficialmente de utilidad publica.

+ Socios: MCC participa en el capital social de los doce centros, con aportaciones de entre 0'15
y 1’35 M €, y una inversion total prevista de 8’3 M € en el periodo 2002/08. La asamblea de
socios es el m&ximo 6rgano de poder de la cooperativa, donde cada socio tiene un voto. Se
reline una vez al afio, y se aprueban las cuentas y memoria del afio precedente, los planes
estratégicos, los planes de gestion, y las inversiones futuras.

« Consejo Rector: es el 6rgano delegado de la asamblea, compuesto por entre seis y quince
representantes de los socios. La tradicién es que su presidente sea el representante de una
empresa. Se reline una vez al mes, y elige al director general, que a su vez nombrara a su
equipo directivo. Los mandatos son de cuatro afios.

5.3. Modelo de gestion

+ Condiciones contractuales: existen cuatro figuras de investigadores, a) los socios del centro,
normalmente un 80% del total de la plantilla, b) técnicos e investigadores de empresas que
trabajan en el centro temporalmente en concepto de comisién de servicios, c) técnicos e inves-
tigadores de empresas que pasan a ser socios del centro, pero manteniéndose en la empresa
matriz como socios colaboradores, y ¢) los becarios, que tras permanecer dos o tres afios
pasan a ser socios 0 dejan el centro.

+ Condiciones laborales: el calendario laboral y las condiciones de trabajo son similares a los
de las empresas metalmecanicas de la regién. El sistema retributivo y las escalas salariales
son similares a las de las empresas industriales cooperativas. Como consecuencia, el status
social y el status profesional son similares en las empresas y en los centros. Esos factores
hacen que la dinamica de los proyectos en red “centro tecnoldgico-empresa” sea fluida e igua-
litaria, con un sentimiento de trabajo inter-pares. Y al ser similares los valores cooperativos
en las empresas y en los centros, da lugar a la existencia de un cierto sentimiento de perte-
nencia a una cultura social compartida.

«Tipo de investigacion: al ser centros privados la investigacion esta fuertemente orientada a la
empresa, de la que necesita obtener para su supervivencia el 65% del presupuesto. Los cen-
tros dedican en torno al 35% a investigacion aplicada, y el 65% al desarrollo de proyectos con
empresas, cuyos técnicos estan vinculados al desarrollo y la innovacidn. Los centros ayu-
dan a las empresas a moverse hacia arriba en la cadena de valor, y para ello re-posicionan
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con flexibilidad sus lineas de investigacion, en un equilibrio inestable y sin perder de vista que
el objetivo no es el I+D+i en si mismo, sino sus aportaciones a mejorar las ventas de las empre-
sas.

Internacionalizacion: los centros estan acostumbrados a participar en proyectos de I+D+i de
&mbito europeo. Mediante colaboraciones y alianzas, paulatinamente estan enviando inves-
tigadores a centros extranjeros, principalmente de Europa y USA. De esta forma se pretende
que cada centro capte conocimientos sin tener que desarrollar lo ya hecho por otros, siendo
asi para la empresa un nodo de una red internacional de concentracion de conocimiento de
esa area tecnoldgica.

Intercooperacion: Durante el afio 2006 se ha consolidado el modelo de trabajo “road-map” o
planes tecnoldgicos conjuntos, donde se forman equipos multidisciplinares entre investigado-
res de la universidad, los centros tecnolégicos y los departamentos de I+D+i de las empresas.
Asi tenemos por ejemplo el caso del plan tecnoldgico conjunto de la empresa Orona con el
Centro lkerlan y la Escuela de Ingenieros de MU, donde trabajan en cooperacion expertos
en materiales, comunicaciones y electronica.

5.4. Apoyo al empleo

Generacion de empleo: los agentes se dedican a ofrecer su capacidad tecnoldgica a las empre-
sas, para que éstas generen empleo mediante la mejora de procesos y productos o el desa-
rrollo de nuevos productos, considerandola como innovacion emprendedora corporativa o
intraemprendizaje.

Creacién de nuevas empresas: conscientes de que las grandes innovaciones se realizan en
empresas de tipo medio o grande, los agentes no tienen como objetivo prioritario la creacion
de spin-offs'4y nuevas empresas, salvo en el caso de UPTC, que ya en su mision ademas de
ayudar en el lanzamiento de nuevos productos, incorpora la funcidn de incubadora para la pro-
mocion de nuevos negocios.

14.- En terminologia empresarial se trata de una nueva organizacion o entidad derivada de la escision de una mayor.
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6.- Analisis sistémico del centro tecnologico
lkerlan

Ya hemos sefialado anteriormente que su creacion fue idea de Don José M? Arizmendiarrieta,
quien preveia dificultades para el tejido industrial cooperativo si los conocimientos tecnoldgicos depen-
dian de terceros (Molina, 2005). Para ello, y buscando una mayor cercania e implicacion investiga-
dora que la ofrecida por la universidad, se siguié el modelo aleman de los Fraunhofers (Theurl, 2005).
Implico a la entidad financiera cooperativa Caja Laboral, promovida en 1959 por él mismo, a contri-
buir con sus fondos a la creacion del nuevo centro's, motivé a las empresas de la zona a entrar como
socios, y animo a los profesores con mas inquietudes investigadoras de la Escuela de Ingenieros a
dedicarse al 100% a la investigacion. Y para la operativa del nuevo centro propuso un modelo juridico
de cooperativa mixta, siguiendo la experiencia de la Escuela de Ingenieros de MU.

6.1. Creacion del centro

El centro tecnologico Ikerlan'8 es una entidad privada, sin finalidad lucrativa y con vocacion de
servicio publico, creada el afio 1974 en el seno de lo que hoy es el GM, en bases a una idea inicial de
D. José M? Arizmendiarrieta. y se sitlia en una posicion intermedia entre la universidad y la empresa.

Es un centro de referencia en la innovacion y desarrollo integral de productos que combinen y apli-
quen las tecnologias mecénica, electrénica e informética. Entre sus dos sedes de Mondragon y Mifiano
dispone de una plantilla de 224 personas, de los cuales 24 pertenecen al staff, y 200 son investiga-
dores y técnicos experimentados en el trabajo interdisciplinar, con capacidad para hacer frente a pro-
blemas complejos. De ellos, 187 son socios trabajadores de la cooperativa, y 37 son jovenes titulados
que han sido becados para uno o dos afios por el Gobierno Vasco, tras lo cual mayoritariamente se
incorporaran a las empresas de la region.

15.- Caja Laboral financio el primer edificio y las primeras instalaciones, toda vez que la Escuela de Ingenieros de donde se trasladaron los
primeros laboratorios es una entidad sin nimo de lucro, y para las empresas de la zona era una novedad desconocida.

16.- Los datos estén recogidos de la Memoria 2006 del Centro Tecnoldgico, y corroborados en entrevistas con su director Carlos Redondo.
En la lengua vernacula, vascuence, “lker” significa ‘investigar’, y ‘lan” es ‘“trabajo”.
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6.2. Modelo juridico

Se trata de una cooperativa mixta, y la Asamblea General anual esta compuesta por los 187 socios
trabajadores, las 34 empresas socios (26 cooperativas y 8 no cooperativas), y las 3 empresas cola-
boradoras (cooperativas). Dicha asamblea delega el poder en el Consejo Rector, que se retne men-
sualmente y esta formada por 15 miembros, de los cuales 10 representan a empresas socias y
colaboradoras, y 5 representan a socios trabajadores. Tradicionalmente el Presidente es el repre-
sentante de una empresa socio, y concretamente el afio 2006 pertenece al Grupo cooperativo Ulma.

El Consejo Rector elige cada 4 afios al Director General, quien a su vez elige a sus colaborado-
res, formando un consejo de direccion de 8 personas. Existen ademas el Consejo Social de los socios
trabajadores para tratar temas sociales y operativos internos, y el Consejo de Vigilancia para auditar
los datos contables.

6.3. Modelo de gestion
6.3.1. Intercooperacion tecnoldgica

Siendo un centro tecnoldgico dedicado a la I+D+i, Ikerlan realiza basicamente dos tipos de acti-
vidades: A) Investigacion aplicada, mediante la realizacion de proyectos genéricos financiados por las
subvenciones de las distintas Administraciones. Se trata de adquirir know-how que previamente no
existia en el centro y en la region, y es lo que diferencia al centro de una ingenieria o de un departa-
mento de 1+D+i de una empresa. Esta actividad tiene una dedicacion de entre un 35 y un 40 %. B)
Desarrollo tecnolégico o transferencia de tecnologia a las empresas, con una dedicacion en torno al
60%, para la mejora de procesos o productos o para crear nuevos procesos o0 productos. En esta acti-
vidad de la transferencia, Ikerlan orienta su oferta en tres &mbitos:

+  Proyectos de I+D+i bajo contrato: desarrollo de nuevos productos, reingenieria de procesos

de disefio y produccidn, y redisefio de productos y procesos energéticos.

+ Asesoramiento tecnoldgico, difusion y formacion.

+  Formacidn y transferencia de personal a las empresas

Desde su origen, mantiene una estrecha relacion con las empresas pertenecientes a los sectores
de maquinaria y bienes de equipo, electrodomésticos, electrdnica e informatica, automocion y ener-
gia. En el plano internacional, mantiene relaciones de cooperacion cientifico-tecnoldgica con presti-
giosos centros y universidades de Europa y América. El Centro es socio colaborador de Mondragon
Unibertsitatea, y miembro de diversas redes de centros tecnoldgicos como SARETEK17, FEDIT18 y
EARTO'S,

17.- SARETEK: Red vasca de ciencia y tecnologia
18.- FEDIT: Federacion espafiola de entidades de innovacion y tecnologia
19.- EARTO: European Association of Research and Technology Organizations

CIRIEC-ESPANA Ne 60/2008 www.ciriec-revistaeconomia.es



IRIZAR, INAZIO Y MACLEOD, GREG

6.3.2. Presupuesto y estructura financiera del afio 2006

El presupuesto total del afio 2006 ascendi6 a 16.5 Millones de Euros, de los cuales 6.5 M.E. fue-
ron subvenciones publicas, y 10 M.€. provinieron de contratos con empresas. Por tanto la captacion
de financiacion y su destino fue la siguiente:

Figura 5. Presupuesto: origen de fondos

39% Investigacion aplicada 61% Desarrollo tecnolégico E \
/ N M
[ 7 proyectos genéricos finan- 75 proyectos con empresas, en P
”C’ados por: una filosofia de libre mercado: R
Unidn Europea: 1M 6M emp. socias (10% descuento) E

Estado Espafiol. 1,5M 4M  con empresas no socias

\ Gobierno Vasco: 4M ) S
A

N

Fuente: Elaboracion propia.

Hay que sefialar que en la Investigacion aplicada se ha producido un gran cambio durante el
afio 2006 con la aplicacion del nuevo plan estratégico, dado que se plantea ser un referente euro-
peo en determinadas tecnologias. Para ello, sin abandonar la politica de atender las necesidades de
los sectores industriales de la region, se especializa en &mbitos cientificos concretos que se entiende
tienen futuro. De esta forma, si en el 2005 se realizaron 23 proyectos genéricos de diversos secto-
res y aplicaciones, durante el 2006 se han concentrado los recursos en sélo siete proyectos. En cuanto
al Desarrollo tecnoldgico, sirve para realizar la transferencia tecnolégica a las empresas, y se man-
tiene el ritmo de afios anteriores de pasar de los 70 proyectos.

6.3.3. Operativa de trabajo en los proyectos en red con las empresas

Ikerlan trabaja con las empresas2? con un concepto de largo plazo, cuatro afios, para lo cual ha
de aportarles un know-how real, y satisfacer sus necesidades en base a:

20.- Es un centro de servicio publico, por lo que trabaja indistintamente con cooperativas y no cooperativas.
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+ Eficacia en la transferencia tecnoldgica: la forma mas eficaz se materializa en la realizacion
de proyectos de I+D+i en colaboracidn, formando un equipo de trabajo mixto entre los técni-
cos de la empresa cliente y los investigadores del centro.

+ Confidencialidad: el compromiso de la mas estricta confidencialidad que adquiere el centro
sobre los resultados del proyecto y de la informacion recibida de la empresa, es la garantia de
una sélida relacién de confianza con el cliente y factor clave para el buen fin de cada proyecto.

+ Colaboracién continua: la confianza y el conocimiento mutuo, la plena identificacién con las
necesidades de la empresa, y la calidad del servicio hacen posible mantener una colabora-
cién empresa-centro continuada en el tiempo, como base del progreso a largo plazo.

+ Servicio integral en 1+D+i: el centro ofrece un servicio integral en investigacién y desarrollo,
que va desde la fase de conceptualizacion hasta la de su materializacion o implementacidn.
Ello permitira a la empresa cliente desarrollar nuevos productos, mejorar los procesos de fabri-
cacién, y complementar las actividades de su departamento de [+D+i. En suma, incrementar
su capacidad de innovacién con la ayuda de un colaborador experimentado en contribuir al
progreso de las empresas.

6.3.4. Areas de conocimiento

En sus inicios Ikerlan se dedicaba principalmente a aportar tecnologia a los procesos de las empre-
sas de la region, que competian en los mercados por las innovaciones de sus procesos, y no tanto por
las innovaciones de sus productos. Con el tiempo las empresas han dominado sus procesos, que han
dejado de ser un factor clave de competitividad, por lo que lkerlan ha ido migrando hacia la nueva
situacion de aportar innovacion sobre todo en los productos. Las areas de conocimiento en las que
Ikerlan desarrolla su actividad investigadora estan distribuidas en sus tres unidades operativas:

A- Unidad de desarrollo de producto: ingenieria mecénica, disefio mecénico, electrénica de poten-
cia, electrénica, comunicaciones, automatica e ingenieria de control, microsistemas, micro-
sensores mecanicos, tecnologias del software, ingenieria de producto, y sensores.

B- Unidad de procesos de disefio y produccion: tecnologias de disefio y produccion, innovacion
estratégica, y tecnologias de la informacion.

C- Unidad de energia: sistemas alternativos de generacion, tecnologias de combustin, y ener-
gia y confort en edificios.

Para desarrollar sus proyectos dispone de equipamiento de Ultima generacion en sus ocho labo-
ratorios: camara semianecoica para medidas acusticas, camaras climaticas, pilas de combustible, tec-
nologias de combustion, ensayos, comunicaciones, domolab, e ingenieria de producto.

Respecto al futuro, al elaborar el nuevo plan estratégico el consejo de direccion partié de cero, y
dando rienda suelta a la imaginacién, sus miembros se plantearon la pregunta de dénde deseaban ver
a lkerlan en el afio 2015. Surgieron ocho nuevos retos, en los que se recoge el espiritu de lkerlan, y
una de las conclusiones fue la de desear ser referentes en Europa al estilo de los Fraunhofers ale-
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manes?!, mediante la especializacion cientifico-tecnoldgica en areas concretas de sectores con futuro,
como pueden ser las microtecnologias, el transporte inteligente, pilas de combustible, inteligencia
ambiental, etc.

6.3.5. Presencia internacional

Se puede considerar que los hitos mas relevantes han sido la participacion en proyectos europeos
de 1+D+i desde 1985, ya antes de la entrada de Espafia a la Unién Europea. Pero a pesar de su impor-
tancia y el prestigio que pueda otorgar, ademas de las subvenciones, se limita esta actividad entre un
6 y un 10% del presupuesto, considerado como una cota razonable. La idea es que son las empresas
quienes han de participar en Europa con cuotas similares, y no tratar de sustituirlas. Durante el afio
2006 Ikerlan particip6 en siete proyectos del VI Programa Marco de Bruselas, liderando uno de ellos,
en los &mbitos de la inteligencia ambiental, las microtecnologias y las pilas de combustible. Para ello
colaboré con el Instituto 11S-Fraunhofer de Erlangen, y con la Ecole Polytechnique Fédéral de
Lausanne. También son resefiables la participacion en algunos proyectos de la Agencia Espacial
Europea, y la realizacion de prototipos experimentales para dos misiones de la NASA.

Con el enfoque de innovacion abierta propio del Grupo Mondragon, lkerlan tuvo desplazadas ocho
personas en diversos centros de Bélgica, Alemania y USA con los que hay alianzas. Para el afio 2015
se plantea que el 10% de la plantilla total de Ikerlan trabaje en el extranjero, y que el 5% de la planti-
lla trabajando en Espafia sean extranjeros.

6.3.6. Alianzas y colaboraciones

Dada su filosofia de no crecer demasiado, y con los objetivos de lograr sinergias y acumular
tamafio investigador a nivel internacional, las alianzas y colaboraciones son claves para lkerlan. Asi,
es miembro de la Alianza investigadora de centros vascos K4, donde estan presentes los centros
CEIT, Cidetec, Gaiker, lkerlan, Tekniker y Vicomtech, con una masa investigadora total de 950 pro-
fesionales.

Por otra parte, participa como socio en el centro de investigacion en microsistemas CIC-Microgune,
en el centro universitario de investigacion en distribucion activa y electrotecnologias Cidae, y en el
centro de investigacion en gestion MIK. También colabora con cinco de los centros de 1+D+i secto-
riales de la Corporacién: Aotek, Orona EIC, Koniker, Edertek y Hometech. La filosofia de lkerlan es
no considerarlos como competidores, sino como complementarios. Estima que el hecho de crearse
nuevos centros, es un aliciente para elevar el nivel de la investigacion realizada.

21.- La mision de los 56 Institutos Fraunhofer, ubicados en 40 emplazamientos distintos de Alemania y que emplean a 12.500 emplea-
dos, es realizar investigacion aplicada en un contexto internacional, de utilidad directa para las empresas privadas y publicas en beneficio de la
sociedad en su conjunto. Aproximadamente 2/3 de su presupuesto proviene de su investigacion bajo contrato con las empresas.
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A nivel universitario tiene colaboraciones con Mondragén Unibertsitatea, la Universidad del Pais
Vasco, y las Universidades Politécnicas de Madrid y Valencia. Asimismo colabora con el Interuniversity
Microelectronics Centre, el Lawrence Berkeley National Laboratory, el Fraunhofer Institut Integrierte
Schaltungen, y el Centro Nacional de Microelectronica de Espania.

6.4. Apoyo al empleo
6.4.1. Indicadores

Ikerlan ha sido siempre fiel a su misién de ofrecer un servicio de transferencia tecnolégica a las
empresas de la region. Por ello, su indicador mas importante son los clientes que repiten proyectos
con el centro: significa que los proyectos anteriores han sido exitosos y han aportado valor afiadido.
El hecho de que la mayoria de las empresas con las que trabaja Ikerlan estén creciendo y generando
empleo indica lo acertado de esta politica. De hecho, en la region la media de transferencia tecnolé-
gica de los centros a las empresas se ha situado en el 2006 en un 32%, mientras que lkerlan man-
tiene sus niveles habituales del 60%.

6.4.2. Spin-offs

Se entiende que la creacion de nuevas empresas corresponde a las empresas ya instaladas, y no
ha de ser un objetivo prioritario para Ikerlan. Solamente cuando se trata de tecnologias emergentes,
o de sectores no presentes en las empresas de la regién, lkerlan adquiere un papel activo. Asi, el afio
2005 se creo la empresa Abantail, y el afio 2006 se cred la empresa Atica.

7.- Conclusiones

En primer lugar hay que sefalar que los modelos tedricos de la innovacion abierta, como medio
para optimizar la innovacidn aplicada en las empresas, y de la triple hélice, como estructura en red
que optimiza los recursos existentes en una regidn, sustentan la base tedrica de la innovacion empren-
dedora de las cooperativas industriales del Grupo Mondragdn, en su dindmica de creacién de nuevos
empleos de mayor valor afiadido.

En segundo lugar se constata que la estructuracién de centros tecnoldgicos ideado por Don José
M? Arizmendiarrieta a comienzos de la década de 1970, en base al funcionamiento de los Fraunhofer
alemanes, ha potenciado la colaboracidn con las universidades y la participacién en consorcios de pro-
yectos internacionales, con una operativa de trabajo basada en la innovacién abierta.
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Asimismo es resefiable que la creacion de centros tecnoldgicos se ha intensificado en los Gltimos
seis afios, en paralelo con la internacionalizacién, y que han sido creados por las empresas indus-
triales, primando elevar su nivel en la cadena de valor. En todos los casos 10s centros son cooperati-
vas sin animo de lucro, y tienen un modelo de gestion similar al de las empresas que los crearon.
Desde el punto de vista econdémico, cubren en torno a dos tercios del presupuesto a través de pro-
yectos bajo contrato con las empresas, y un tercio a través de proyectos genéricos subvencionados
por los distintos niveles de la administracién publica, en linea con el modelo de desarrollo regional de
la triple hélice. Y su apoyo al empleo lo realizan a través de las empresas.

Finalmente cabe mencionarse que el centro tecnoldgico pionero, Ikerlan, lleva a la practica los dos
modelos tedricos de desarrollo propuestos, y mantiene los cuatro grupos de caracteristicas comu-
nes de todos los centros, siendo fiel a los objetivos para los que fue creado en la década de los setenta.
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