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 No hay duda de que la pluralidad lingüística es uno de los grandes activos no solo de las socie-

dades contemporáneas, sino también de una globalización que se fundamenta igualmente en el intercam-

bio y en el mestizaje cultural y lingüístico. En el País Vasco, el impulso al bilingüismo debe de contar con la 

comprensión social hacia políticas de discriminación positiva que favorezcan la convivencia, la cohesión y 

el equilibrio entre la lengua española y el euskera. Igualmente, la política lingüística deberá ser respetuosa 

con los principios de pluralidad y universalidad, es decir, tan tolerante con los anhelos diferenciadores de los 

vascohablantes y los castellanohablantes, como consciente de la importancia económica y de las indudables 

oportunidades comerciales que ofrece nuestra lengua española por su expansión mundial. Aunque no es fá-

cil cuantificar el valor económico del español, algún estudio reciente ha estimado su valor en el 15% de nues-

tro PIB, una cantidad ya muy por encima de los 150.000 millones de euros. En líneas generales, se puede de-

cir que es la cuarta lengua más hablada del mundo y el segundo idioma de comunicación internacional. El 

aumento vertiginoso de los hispanohablantes, una comunidad que ya supera ampliamente los 400 millones 

de personas, pone de manifiesto el papel crucial de la lengua para la expansión internacional de nuestra eco-

nomía y nuestra industria. Es por eso que la política lingüística debe de conciliar también con eficiencia y ra-

cionalidad el necesario impulso al bilingüismo, con el aprovechamiento de una lengua española que además 

de ser patrimonio común es igualmente un excelente instrumento para la penetración económica, comercial 

e industrial. Y todo ello sin olvidar el aprendizaje del inglés, la lengua de uso más común en el ámbito inter-

nacional de los negocios y la empresa.

José Domingo 

Ampuero
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La Energía termosolar en España:  
realidad y perspectivas

Jorge Sendagorta

Presidente de Sener Grupo de Ingeniería, S.A.

A lo largo de los últimos 25 

años,� España ha logrado una posición 

muy destacada en el panorama interna-

cional de las energías renovables. Con-

viene empezar por recordar muy breve-

mente cómo lo hemos logrado.

La escasez de recursos energéticos 

propios, la fuerte carga de las compras 

de hidrocarburos sobre nuestra balanza 

de pagos y las dificultades geopolíticas 

asociadas al mercado del petróleo fueron 

las razones que impulsaron inicialmen-

te al Gobierno español a legislar unas 

condiciones económicas primadas para 

aquellas instalaciones de generación 

eléctrica que sustituyeran el uso de com-

bustibles fósiles por fuentes renovables 

o contribuyeran al ahorro energético de 

forma sustantiva. Más recientemente se 

ha añadido a estas justificaciones la ne-

cesidad de contener el cambio climático, 

evitando el crecimiento de las emisiones 

de dióxido de carbono, lo que, más allá 

de la responsabilidad medioambiental y 

del discurso político, se traduce en una 

serie de compromisos internacionales y 

objetivos técnicos, entre ellos el de gene-

rar el 20% de la electricidad demandada 

con energías «limpias» en el año 2020.

El ahorro energético y la energía re-

novable se han desarrollado por tanto en 

un marco económico siempre incentiva-

do. Las primas y otras condiciones técni-

cas o económicas, fijadas periódicamen-

te por el Gobierno y distintas para cada 

una de las tipologías de generación, han 

ido adaptándose a lo largo de los años 

para tratar de ir equilibrando el abani-

co de tecnologías y también para ajustar 

las ayudas según el grado de madurez 

y los costes de cada una de las mismas. 

El proceso en su conjunto, visto con una 

perspectiva histórica ya prolongada, se 

ha gestionado muy bien por el legisla-

dor, siendo los resultados logrados muy 

relevantes y en general satisfactorios. 

Hay que mencionar, sin embargo, que 

el camino no ha dejado de tener sus alti-

bajos y dificultades, y que hoy están aún 

sobre la mesa algunos de ellos. 

La mayor dificultad ha estado siem-

pre en la fijación de las primas. En prin-

cipio éstas deben ser en cada momento 

suficientes para permitir la viabilidad 

económica de las inversiones, pero no 

demasiado elevadas, ya que ello sobre-

cargaría los precios eléctricos e impedi-

ría aprovechar los costos decrecientes 

que permiten, en casi todos los casos, las 

innovaciones tecnológicas y la industria-

lización y competencia que se generan 

cuando los volúmenes van haciéndose 

mayores. Por aportar algunos ejemplos 

(las cifras son aproximadas, pues depen-

den de muchos factores):

• �En 1980 el costo de 1 kWh eóli-

co era de 50 c€, en 1995 había ba-

jado a 11 c€ y en la actualidad es 

de 7 c€.

• �En 1985 el costo de 1 kWh foto-

voltáico era de 4,00 €, en 1995 de 

75 c€, en 2005 de 40 c€ en la ac-

tualidad es de 22 c€.

Los sucesivos Gobiernos, dentro de 

una línea general que, insisto, ha sido ex-

traordinariamente positiva, no han acer-

tado siempre con la medida exacta de los 

incentivos necesarios en cada momento 

(probablemente fuera una misión impo-

sible). Y los promotores y empresarios, 

siempre atentos a las buenas oportuni-

dades, las han aprovechado cuando se ha 

dado el caso. Así, en la segunda mitad de 

los 80 se pudieron construir plantas de 

cogeneración o mini-hidráulicas que re-

tornaban la inversión en 2-3 años, mien-

tras que en 2008-2009 se produjo una 

auténtica carrera para instalar capacidad 

fotovoltaica, con unos retornos sobre los 

capitales invertidos del orden del 15%. 

También ha sucedido lo contrario con 

otras tecnologías, esto es, que se han fi-

Los sucesivos Gobiernos, 

dentro de una línea 

general que, insisto, ha 

sido extraordinariamente 

positiva, no han acertado 

siempre con la medida 

exacta de los incentivos 

necesarios en cada 

momento (probablemente 

fuera una misión 

imposible)
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jado primas que no han resultado sufi-

cientemente incentivadoras. Éste es, por 

ejemplo, el caso de la generación a partir 

de biomasa o biogás, muy poco avanza-

das en España, pero que sin embargo 

han tenido un desarrollo extraordinario 

en otros países europeos. Naturalmente 

los Gobiernos detectan rápidamente esas 

situaciones y van tomando en cada caso 

las medidas correctoras oportunas. Ello, 

por cierto, ha generado históricamente 

bastante preocupación, por abrir cierta 

inseguridad jurídica. También en esto se 

ha avanzado, con medidas para asegurar 

el régimen económico de las inversiones 

en un plazo suficiente para su justifica-

ción, pero el hecho es que el pulso entre 

inversores y legisladores sobre este pro-

blema de la seguridad jurídica no se aca-

ba de resolver completamente.

La energía termosolar es una de 

las últimas que se han incorporado al 

catálogo de las renovables. Aunque en 

EE.UU. se construyeron algunas plan-

tas –poco más de 300 Mw en total– en 

los años 80, su desarrollo se cortó tan 

pronto como los precios del petróleo 

dejaron de considerarse como una ame-

naza. Porque el hecho es que se trata de 

una tecnología cara: aunque sus costos 

variables son muy reducidos (se limitan 

a los de operación y mantenimiento, 

pues obviamente no hay combustibles 

ni materias primas), los de capital son 

muy grandes.

El planeta Tierra recibe una can-

tidad ingente de radiación solar: cada 

20 minutos llega a nuestra superficie 

suficiente potencia para generar toda la 

energía que consumen los hombres en 

un año. En otros términos, una planta 

termosolar de unos 230x230 km, situa-

da en el desierto del Sahara (que tiene 

9 millones de km2: la planta ocuparía 

menos del 0,6% de la superficie), po-

dría cubrir toda la demanda eléctrica 

mundial (asumiendo que se pudiera 

almacenar). Dicho así, suena bastante 

prometedor, pero el hecho es que hace 

falta una superficie ingente de espe-

jos, apuntados con precisión óptica a 

unos sistemas colectores, para generar 

un calor que luego el ciclo de Rankine 

transforma, en turbinas de vapor, en la 

energía mecánica que acciona los gene-

radores. Así, una planta «típica» de las 

que se están construyendo actualmente 

en España, de 50  Mw de potencia, re-

quiere una superficie de entre 150 y 200 

hectáreas, que se dedica básicamente a 

alojar un gigantesco campo de espejos. 

La consecuencia es que los costes de in-

versión resultan muy elevados y la elec-

tricidad generada debe tener hoy una 

prima importante y estable para que se 

justifique la inversión.

España asumió el reto de la tecno-

logía termosolar a partir de 2004. Dos 

grupos tecnológicos nacionales, Sener y 

Abengoa, plantearon varias soluciones 

innovadoras y las han llevado a la prác-

tica en instalaciones de demostración y 

producción. Acciona, sin desarrollos tec-

nológicos propios, construyó la primera 

planta termosolar de la generación ac-

tual, en los EE.UU. (Nevada Solar One), 

y desarrolla otros proyectos en España. 

A rebufo de la auténtica burbuja 

especulativa que se generó a mediados 

de 2006 con las plantas fotovoltáicas, 

muchos promotores vieron la genera-

ción termosolar como la siguiente gran 

oportunidad. Así, se produjo en las Ad-

ministraciones una auténtica avalancha 

de solicitudes de permisos, y a la vez 

una fuerte especulación con los terrenos 

aptos para este tipo de instalaciones. 

Cuando el objetivo del Gobierno era 

alcanzar los 500  Mw termosolares en 

2010, 2008 terminaba con solicitudes 

de acceso a la red eléctrica que sobre-

pasaban los 13.000 Mw, a pesar de que 

sólo unos 1.000 de estos Mw correspon-

dían realmente a iniciativas capaces de 

cumplir con los plazos establecidos en 

el RDL 661/2007 y estaban respaldadas 

por grupos empresariales con suficiente 

capacidad financiera y técnica para sa-

carlos adelante. No es lo mismo instalar 

unos cuantos paneles fotovoltáicos que 

proyectar, construir y operar una plan-

ta compleja, que necesita un emplaza-

miento muy particular, tiene un costo 

de inversión superior a los 200 M€ y re-

quiere 45 personas para operarse. Pero 

muchos oportunistas pensaron que, lo-

grando los permisos, podrían luego ven-

der sus derechos a grupos eléctricos u 

otros inversores serios, haciendo impor-

tantes beneficios. El Ministerio de In-

dustria, muy preocupado con esta nueva 

ola especulativa (tras la experimentada 

en fotovoltáica), creó en 2009 un siste-

ma de pre-registro para controlar mejor 

el proceso y, aunque éste procedimien-

to será una buena herramienta para el 

una planta «típica» de las 

que se están construyendo 

actualmente en España, 

de 50 Mw de potencia, 

requiere una superficie de 

entre 150 y 200 hectáreas, 

que se dedica básicamente 

a alojar un gigantesco 

campo de espejos. La 

consecuencia es que 

los costes de inversión 

resultan muy elevados y 

la electricidad generada 

debe tener hoy una prima 

importante y estable 

para que se justifique la 

inversión
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futuro, en el corto plazo ha supuesto 

la consolidación de derechos para un 

número excesivo de proyectos termoso-

lares de esta primera fase, ligeramente 

por encima de los 2.000 Mw.

El fomento de la energía termosolar 

en España tendrá sin duda elementos 

muy positivos: 

• �El primero es el desarrollo tecno-

lógico de varias tipologías de plan-

tas, algunas obedeciendo a concep-

tos completamente nuevos. Así, 

Abengoa ha desarrollado las pri-

meras instalaciones de torre cen-

tral con generación directa de va-

por, mientras que Sener está 

construyendo la primera torre cen-

tral de alta temperatura, que utili-

za sales fundidas como fluido de 

transferencia. Sener ha desarrolla-

do además sistemas de almacena-

miento térmico que permiten me-

jorar drásticamente el despacho de 

energía de las centrales termosola-

res, adaptándolo a las necesidades 

de la red y generando incluso 24 

horas al día. Y otros conceptos de 

ambas empresas están en las fases 

de diseño y demostración, antes de 

transformarse en las soluciones del 

mañana. En numerosos concursos 

internacionales se ha constatado ya 

que el liderazgo alcanzado por es-

tas dos empresas españolas es cla-

ro, no habiendo competidores de 

otros países capaces de ofrecer so-

luciones con costes de generación 

más reducidos. 

• �En segundo lugar, hay por prime-

ra vez en la historia una deman-

da importante de componentes y 

sistemas para estas plantas, dando 

lugar a una incipiente industriali-

zación y, por tanto, posibilitando 

la reducción de sus costos para el 

futuro. Este proceso se ha atrave-

sado en el pasado, por ejemplo, en 

los equipos eólicos y en los foto-

voltaicos, con los resultados de re-

ducción progresiva de costos que 

se han reflejado más arriba. 

• �Por último, no hay que olvidar 

los efectos que tiene este desa-

rrollo sobre la industria y la cons-

trucción. Esos aproximadamente 

2.300 Mw termosolares suponen 

unas inversiones materiales del 

orden de los 11.000 M€, un alivio 

nada despreciable para estos mo-

mentos de crisis económica y es-

casísimos proyectos de inversión.

Es necesario destacar el importan-

tísimo papel que corresponde a Euskadi 

en todo el trasfondo tecnológico e indus-

trial del desarrollo termosolar español. 

Sólo Sener está proyectando y constru-

yendo 12 plantas, con una inversión con-

junta de 3.500 M€. Cerca del 20% de los 

suministros y equipos correspondientes 

van a la industria vasca, que ha sabido 

aprovechar excelentemente la oportu-

nidad que se ha presentado. Otras in-

genierías de Euskadi, y especialmente 

Iberinco e IDOM, han sabido también 

posicionarse en este sector, con varias 

plantas proyectadas y construidas. 

También hay grupos inversores 

vascos entre los promotores y operado-

res de estas plantas, como es el caso de 

Iberdrola Renovables, Torresol Energy 

(empresa conjunta de Sener y Masdar) 

y Elecnor.

La combinación del intenso es-

fuerzo en I+D que se está realizando, 

la industrialización ya mencionada y 

la experiencia en operación que pronto 

empezará a acumularse, van a permi-

tir abaratar los costos de la tecnología 

termosolar, al igual que ha sucedido ya 

con otras en el pasado. La tecnología y 

la industria de Euskadi están en condi-

ciones inmejorables para contribuir en 

esta dirección, conquistando una cuota 

de participación importante en los pro-

yectos termosolares que se van a ir desa-

rrollando en todo el mundo, empezando 

por Sudáfrica, India, Australia, EE.UU., 

el Golfo Pérsico y la ribera meridional 

del Mediterráneo. 

Es cierto que las energías reno-

vables son más costosas que las con-

vencionales, y también que complican 

enormemente la gestión de la red. Ten-

dremos que aceptar un desarrollo más 

lento del parque español en régimen 

especial, para no agravar la situación 

del déficit de tarifa que lastra nuestro 

sistema eléctrico y también para man-

tener la operatividad de la red en estos 

momentos en que, con la demanda 

eléctrica muy reducida por la crisis eco-

nómica, «no caben» en el sistema tan-

tos focos de generación impredecibles. 

Pero la energía termosolar debe seguir 

siendo una prioridad para nuestro país: 

por la posición de indiscutible liderazgo 

de empresas españolas y vascas en esta 

tecnología, por el enorme potencial de 

reducción de costos que tiene por de-

lante y por las excelentes características 

de despacho de la energía, predecible y 

fiable, que se logran en estas plantas, 

especialmente las dotadas con almace-

namiento térmico. n

Es necesario destacar 

el importantísimo 

papel que corresponde 

a Euskadi en todo el 

trasfondo tecnológico e 

industrial del desarrollo 

termosolar español
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La política de fomento e infraestructuras fue el tema monográfico de la reunión del Círculo de Empresarios Vascos celebrada el 

pasado 15 de enero. En la misma participó como invitado y ponente el Ministro de Fomento, José Blanco, quien realizó una exten-

sa intervención sobre los temas de su departamento, con una especial atención al proyecto de la Alta Velocidad en el País Vasco.

De. Izda. a dcha., José Domingo Ampuero, el Ministro de Fomento, José Blanco y Antonio Barrenechea.

El pasado 21 de diciembre tuvo lu-

gar una reunión del Círculo de 

Empresarios Vascos con el Conse-

jero de Interior del Gobierno Vas-

co, Rodolfo Ares. Los temas de se-

guridad, la lucha antiterrorista, la 

coordinación del gobierno y el ac-

tual contexto político vasco fueron 

algunos de los temas tratados en 

la reunión.

El Consejero de Interior del Gobierno 

Vasco, Rodolfo Ares, durante la reunión 

del pasado mes de diciembre.
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La reunión interna del Círculo de Em-

presarios Vascos, celebrada el pasado 5 

de febrero, tuvo como invitado al Presi-

dente de Telefónica, Cesar Alierta. Du-

rante su intervención, el presidente de 

Telefónica se refirió al posicionamiento 

competitivo y tecnológico de su compa-

ñía, así como a la presencia de la mis-

ma en el País Vasco.

El Presidente del Partido Popular del País Vasco, Antonio Basagoiti, participó en la reunión del Círculo de Empresarios Vascos ce-

lebrada el pasado 22 de enero. El contexto político del País Vasco y la situación económica e industrial en la comunidad autónoma 

centraron buena parte de su intervención.

De izda. a dcha., los sres. Herrando, Echevarría, Barrenechea y Alierta, 

durante la reunión del 5 de febrero.

De izda. a dcha., los sres. Fernández, Videgain, Basagoiti, García Erauzkin, Bergareche, Dacosta, Herrando y 

Martínez Cearra.



Resumen

No hay duda de que la investigación apli-

cada, el desarrollo tecnológico y la in-

novación constituyen uno de los pilares 

fundamentales del desarrollo económi-

co en una sociedad moderna. No obstan-

te la I+D+i crece y da fruto en la medida 

en que cada organización es innovadora, 

entendiendo el término innovación en 

un sentido amplio. La innovación, como 

concepto empresarial no meramente tec-

nológico, es condición necesaria para el 

crecimiento y la competitividad en un 

mundo globalizado y altamente compe-

titivo. El presente artículo contribuye a 

clarificar esta visión y presenta de forma 

integrada el conjunto de actividades que 

IDOM realiza en el campo de la innova-

ción y el desarrollo tecnológico.

La innovación como sistema

Una empresa competitiva debe ser 

productiva y generar valor de forma 

sostenida. 

Tal vez una de las mejores, y más 

sintéticas, definiciones de innovación 

es la que identifica este término con 

la creación de valor a partir de nuevas 

ideas. Valor para los clientes en primer 

lugar, ya que si nadie aprecia el beneficio 

aportado por una nueva idea, o el precio 

asociado supera al beneficio en sí, no se 

podrá tener éxito en el mercado. Es en 

esta zona de proximidad al cliente, don-

de la innovación se vincula a la creación 

de nuevos productos, nuevos servicios o 

nuevos modelos de negocio.

Pero la generación de valor para los 

clientes, y para la sociedad, debe ir nece-

sariamente acompañada de la creación 

de valor para la propia empresa, y ello 

se logra incrementando su nivel de exce-

lencia operativa. La innovación se aplica 

aquí a los procesos y a la incorporación 

de nuevas tecnologías.

La innovación es pues una herra-

mienta para el crecimiento y la compe-

titividad, pero es también una realidad 

poliédrica que no puede entenderse de 

forma fraccionada sin perder gran parte 

de su potencial. 

La innovación en la empresa se de-

sarrolla sobre la base de un sistema ho-

lístico, integrado por diversos elementos 

que interaccionan de forma compleja y 

sinérgica. Es más, el éxito de la I+D+i no 

reside tanto en el nivel de inversión rea-

lizada, como en el clima de innovación 

que se respire en la propia organización, 

consecuencia de dicha interacción.

Seguidamente presentamos cada 

uno de los elementos que configuran 

dicho sistema, desde la perspectiva de 

nuestra experiencia en IDOM.

Las personas

La innovación surge, ante todo, de las perso-

nas que formamos IDOM. En ellas residen 

la creatividad y el conocimiento, elementos 

claves para la innovación. Conscientes de 

esta realidad, damos a nuestros profesio-

nales una gran libertad de acción, al tiem-

po que les animamos a asumir responsabi-

lidades significativas ya desde las primeras 

etapas de su desarrollo en IDOM.

La creatividad, y el no menos nece-

sario espíritu crítico, deben apoyarse so-

bre una base sólida de conocimientos y 

habilidades. La innovación y el desarrollo 

del conocimiento son, en este sentido, las 

dos caras de una misma moneda. 

Pero ello no es suficiente. Para que 

realmente pueda surgir la innovación 

son precisos la motivación y el carácter 

emprendedor que conducen a la puesta 

en práctica efectiva de las ideas.

Mantener viva la innovación exige 

una búsqueda constante del equilibrio 

entre la eficacia y la eficiencia en el día a 

día, y la experimentación de lo nuevo, en 

un clima adecuado que permita asumir 

los riesgos inherentes. La innovación es 

asumida como un valor por los profe-

sionales de IDOM, e impregna nuestra 

propia cultura empresarial. 

La innovación y el desarrollo tecnológico en IDOM
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Xavier Ayneto

Director de Innovación IDOM
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La empresa

Las personas no innovan de forma ais-

lada, sino que lo hacen agrupadas en 

el marco de una organización. Por ello, 

nuestra organización y su forma de ges-

tión se orientan a facilitar los comporta-

mientos innovadores. IDOM es una or-

ganización centrada en las personas y 

sus necesidades, con estructuras orgá-

nicas, flexibles y planas, en las que se 

trabaja formando equipos multidisci-

plinares. En este mismo sentido, Gary 

Hamel, concluye su libro «El Futuro 

del Management» con la siguiente re-

flexión: «La compañía adecuada para el 

futuro será aquella que resulte adecuada 

también para los seres humanos. Esta 

es la gran oportunidad: crear un modelo 

de management del siglo XXI que real-

mente aproveche, honre y aprecie la ini-

ciativa, la creatividad y la pasión huma-

nas». Podemos decir con satisfacción, 

que IDOM tiene escrito este principio 

en el ADN organizacional ya desde su 

fundación, hace más de 50 años.

La innovación debe conectarse a la 

estrategia, y ser un camino para la crea-

ción permanente de ventajas competiti-

vas. Pero además, la empresa innovado-

ra debe ser flexible, facilitando en todo 

momento la integración de estrategias 

emergentes no planificadas como res-

puesta a oportunidades no previstas.

El proceso de innovación

La innovación no debe ser el fruto de 

un momento de genialidad (P.Drucker), 

sino el de un proceso estratégico de ne-

gocio. Visualizar la innovación de ese 

modo, es condición necesaria para po-

der gestionarla de forma eficaz, eficiente 

y sistemática. El proceso de innovación, 

tiene que ser identificado, ordenado, 

evaluado –junto con sus resultados– y 

sometido a mejora continua.

En las empresas basadas en la tec-

nología, el proceso de innovación tec-

nológica es una cuestión central. Pero 

no se puede innovar al margen de una 

visión empresarial y de mercado. Toda 

innovación debe ir asociada, directa o in-

directamente, a un modelo de negocio. 

Es más, muchas veces la innovación en 

la empresa se centra, no tanto en la crea-

ción de nuevos productos y servicios, 

como en la definición de nuevos mode-

los de negocio.

El entorno

Hoy en día, nadie puede innovar en so-

litario, los tiempos del «síndrome del no 

inventado aquí» (rechazo de todo desa-

rrollo externo a la empresa) deben con-

siderarse acabados. Sin duda deberán 

incrementarse las alianzas y las cola-

boraciones de todo tipo con el sistema 

externo de innovación, en lo que se ha 

dado en llamar «innovación abierta», tal 

como la describe H. Chesbrourgh. La in-

novación abierta es un camino de acce-

so a una I+D+i rápida, efectiva y de cos-

te controlado.

¿Gestionar la innovación?

En palabras de T. Edison la innovación 

es un 1% de inspiración y un 99% de 

transpiración. Por tanto la innovación 

no es (sólo) fruto de la casualidad, sino 

que responde a un proceso sistemático e 

intencional que debe ser gestionado. 

No obstante es importante consta-

tar que la innovación es el resultado de 

múltiples interacciones no lineales, que 

conducen a cierta forma de caos creativo 

(caos en el sentido científico de esta pala-

bra) del que emergen nuevas formas de 

orden. Podría decirse que la innovación 

es, en su mayor parte, orden al borde del 

caos. Una empresa con una organiza-

ción excesivamente formalizada y rígida 

difícilmente innovará, pero una empre-

sa desorganizada, con comportamientos 

aleatorios, no tendrá menos dificultades 

para innovar. La gestión de la innova-

ción se produce en el punto medio entre 

estas dos tendencias. 

En síntesis, el proceso de innova-

ción debe asegurar un flujo constante de 

ideas que se materialicen en proyectos, 

mientras que el sistema de gestión debe 

garantizar que se realizan los proyectos 

adecuados y de la forma adecuada.

IDOM: la innovación proactiva

La innovación y el desarrollo tecnológi-

co son para IDOM una base sólida que 

garantiza la creación proactiva y siste-

mática de nuevos servicios diferencia-

dos, así como la mejora en eficacia y 

eficiencia operativa de los servicios ya 

existentes. 

Este esfuerzo innovador y multi-

disciplinar incide directamente en be-

neficio de nuestros clientes en forma de 

soluciones técnicas de alto valor añadi-

do, para dar una respuesta óptima a sus 

problemas diarios, y también para apo-

yarles de forma directa en el desarrollo 

de su propio proceso innovador.

La innovación interna en idom

Nuestra organización aborda de forma 

simultánea las actividades diarias, las 

actividades de innovación y las activida-

des encaminadas al progreso del conoci-

miento. Para ello disponemos de un sis-

tema de gestión de la innovación flexible 
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y distribuido, que nos permite pasar rá-

pidamente de las ideas a la acción. 

IDOM cimienta todas sus activi-

dades de servicios profesionales sobre 

la base de unos sólidos conocimientos 

tecnológicos, cuyo constante progreso 

alimenta nuestro proceso innovador. 

La gestión del conocimiento es por tan-

to un elemento estratégico y necesario 

para el desarrollo de la innovación, que 

incluye:

• �La formación y el desarrollo de las 

carreras profesionales, alineándo-

las con las necesidades de los dis-

tintos negocios.

• �La vigilancia y la previsión en los 

ámbitos comercial, competitivo, 

de entorno y tecnológico.

• �El Sistema de Información Digital 

de IDOM, que permite localizar y 

hacer rápidamente accesible el co-

nocimiento existente en nuestra 

organización, a través de bases de 

datos especializadas, buscadores 

de competencias, foros de debate 

y diversos boletines digitales. 

• �La relación con las Universidades 

de ámbito tecnológico y las Escue-

las de Negocios. Siguiendo la lí-

nea de nuestro fundador D. Rafael 

Escolá, diversos profesionales de 

IDOM desarrollan también una 

intensa labor en relación al mun-

do académico. 

Por otra parte, las Áreas Técnicas 

de IDOM mantienen una dinámica 

permanente de creación de servicios 

nuevos o mejorados a través de sus 

«agendas de innovación», proceso de 

tres etapas que va desde la generación 

de ideas hasta su transformación en 

realidades operativas:

• �Etapa de generación ideas: Las 

ideas surgen de la detección pro-

activa de problemas y oportunida-

des, tecnológicas o de mercado. 

Las ideas se seleccionan para ser 

desarrolladas en forma de un ser-

vicio nuevo o mejorado. 

• �Etapa de proyectos piloto: El con-

cepto del nuevo servicio es pues-

to a prueba empíricamente y desa-

rrollado a través de un proceso de 

aproximaciones sucesivas, en co-

laboración con nuestros clientes 

más pioneros que pueden actuar 

incluso como co-diseñadores.

• �Etapa de implantación: Los servi-

cios nuevos o mejorados que se 

han mostrado técnicamente via-

bles deben mostrar también su 

viabilidad operativa y rentabilidad, 

para ser posteriormente escalados 

a toda la organización.

En ocasiones, durante el desarrollo 

de un proyecto de innovación, se presen-

ta la necesidad de abordar actividades 

relacionadas con la creación de nuevos 

conocimientos, o la realización de desa-

rrollos precompetitivos con un alto ries-

go técnico asociado, y aún alejados del 

mercado. En este caso se forman grupos 

internos de trabajo que colaboran con 

entidades externas, universidades, cen-

tros tecnológicos, clientes, proveedores, 

y especialmente con la Fundación Ra-

fael Escolá. Este esquema de innovación 

abierta nos permite compartir esfuerzos 

y acceder a un amplio stock de conoci-

mientos externos avanzados.

Actualmente IDOM está partici-

pando en diversos consorcios que desa-

rrollan grandes proyectos de I+D en ám-

bitos como los sistemas de transporte, el 

confort, las energías renovables, etc.

La innovacion externa en IDOM

El compromiso de IDOM con la innova-

ción trasciende los límites corporativos 

e incide sobre los servicios profesionales 

prestados a nuestros clientes mediante 

dos enfoques diferenciados: los servi-

cios de soporte al proceso de innovación 

de nuestros clientes y las innovaciones 

ad hoc integradas en nuestros servicios 

convencionales.

El primer enfoque se apoya en 

una unidad de negocio específica cuya 

misión es dar un soporte integral al 

proceso de innovación de los clientes, 

articulando el acervo de conocimientos 

y competencias técnicas y de gestión de 

IDOM en los ámbitos de la innovación y 

el desarrollo tecnológico, mediante una 

amplia cartera de servicios profesionales 

avanzados de carácter multidisciplinar. 

De este modo IDOM se posiciona no 

sólo como empresa innovadora, sino 

también como un agente activo para el 

desarrollo de la innovación en el tejido 

empresarial.

El segundo enfoque, más conven-

cional, se relaciona con el hecho de 

que cada nuevo proyecto de cliente, sea 

cual sea su naturaleza, constituye una 

oportunidad para que nuestras diversas 

Áreas Técnicas aporten nuevo valor a 

través de la incorporación de soluciones 

innovadoras ad hoc. 

Conclusión

La innovación y el desarrollo tecnológico 

están pues totalmente imbricados en las 

actividades diarias de IDOM, y en nues-

tro compromiso de ofrecer a los clientes 

las soluciones óptimas a sus problemas 

en cualquier ámbito de actividad, tan-

to en sectores clásicos como en secto-

res tecnológicamente punteros como el 

de las energías renovables, el nuclear o 

el aeronáutico. La innovación no es sólo 

el fruto del ingenio de unos pocos, sino 

una disciplina que debe ser practicada 

por todos. La innovación y el desarrollo 

tecnológico constituyen una sólida base 

para la creación proactiva y sistemática 

de nuevos servicios innovadores, dife-

renciados y de alto valor para el cliente, 

así como para la mejora en eficacia y efi-

ciencia operativa de los servicios ya exis-

tentes. n



Euskadi ha apostado� por la in-

novación, de forma totalmente adaptada 

a la agenda de Lisboa, que inicialmen-

te en 2000 pretendió «conseguir que en 

2010 Europa fuese el referente mundial 

en innovación y conocimiento», y poste-

riormente introdujo el factor de sosteni-

bilidad, muy orientado a la energía.

Esta apuesta por la innovación, a la 

que nos referiremos englobando toda la 

I+D+i, ha sido y está siendo una apuesta 

del Gobierno, de las instituciones y de 

las empresas vascas, y se puede compro-

bar a través de varias consideraciones:

El Lehendakari López manifestó en 

junio su «apuesta decidida por la innova-

ción y la investigación, y por invertir en 

conocimiento y en talento y en futuro, para 

competir en un mundo absolutamente glo-

balizado cuando se supere la crisis», y que 

«investigar, innovar se ha convertido hoy 

en un objetivo de país». Recientemente ha 

reafirmado esta posición, insistiendo en la 

competitividad e internacionalización, de-

finiéndola como la apuesta por las 3I+D.

El presupuesto del Gobierno Vasco, 

con todas las dificultades derivadas de la 

crisis y con la aportación de los Presu-

puestos Generales del Estado, va a per-

mitir que la inversión en innovación sea 

en 2010 de 312 millones de euros, con 

un aumento del 15% sobre la de 2009.

Veamos otro aspecto. Las realiza-

ciones, con éxito, han sido diversas:

Existe una excelente red vasca de 

ciencia y tecnología, en la que destacan 

los centros tecnológicos, en pleno pro-

ceso de integración, y una participación 

cada vez más activa de las universidades 

en innovación, con una relación con 

empresas y centros tecnológicos que 

está recibiendo un nuevo impulso.

Además, se ha trabajado en el pro-

grama Euskadi+Innova, con el que se ha 

logrado la incorporación a la innovación 

de más de 7.500 PYME vascas, y tam-

bién es activa la labor de las asociaciones 

empresariales de diferentes tipos, como 

Círculo de Empresarios y APD, CONFE-

BASK y otras, y tienen especial relevancia 

las asociaciones cluster, en algunas de las 

cuales se pueden lograr mejoras signifi-

cativas. Asimismo, está siendo también 

importante la participación individual de 

las empresas, tanto a través de los centros 

tecnológicos, como de contratos con los 

centros y con las universidades, y de sus 

unidades de I+D+i propias.

Basándonos en esta situación, me-

rece la pena revisar nuestras actuacio-

nes, y se exponen a continuación algu-

nas reflexiones sobre diferentes campos 

de la innovación.

Euskadi es un país o región europea 

pequeña, con alta densidad de población 

y una orografía difícil, con un rico patri-

monio natural que es preciso preservar, 

y se hace necesaria una intensa actividad 

en sostenibilidad, no limitada al factor 

energético. Al ser la sostenibilidad un 

campo nuevo, son también nuevas todas 

sus actuaciones, y por tanto la relación 

con la innovación es íntima, y la sosteni-

bilidad debe incorporarse como un fac-

tor siempre presente en los programas 

de innovación. Será preciso trabajar en 

los campos energéticos de eficiencia, de 

menor intensidad energética (con des-

acoplamiento entre el PIB y el consumo 

energético1), en el uso adecuado del terri-

torio, la construcción sostenible, y la pre-

servación y conservación del territorio, la 

fauna y la flora. Todas estas actuaciones 

evidentemente deberán tener como ob-

jetivo mejorar nuestra calidad de vida o 

bienestar y el de las generaciones futuras, 

y para ello será necesario un cambio de 

nuestro modelo de vida.

Estas actuaciones son difíciles, pero 

como factor positivo, Euskadi tiene un 

buen nivel de formación de su pobla-

ción, y una cultura y tradición indus-

trial y de trabajo muy enraizadas. Ade-

más, ha demostrado su capacidad de 

adaptación al cambio, como lo prueba 

su transformación desde su profunda 

crisis industrial de los años 80, y tiene 

una sociedad civil activa y compleja, en 

la que es preciso reconducir su notoria 

componente de conflictividad. 

Hay otro factor que no podemos ol-

vidar, el de nuestra reducida dimensión y 

el avance imparable de la globalización, 

que nos obligan a orientar nuestra activi-

dad a la mejora de la competitividad, y a 

la internacionalización en todos los cam-

pos de actividad, y naturalmente nuestra 

innovación debe tener siempre presentes 
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esos fines, como ha sido manifestado por 

el Lehendakari y por los responsables del 

Departamento de Industria Innovación 

Comercio y Turismo.

Por tanto, debemos tomar como 

ejes la competitividad, la innovación, y 

la sostenibilidad.

Para ello, será imprescindible eva-

luar los avances que se vayan producien-

do, detectar y corregir los problemas que 

se generen, y será preciso medir algunas 

magnitudes, parámetros, situaciones y 

efectos. Es interesante reflexionar sobre 

este aspecto. Por una parte, es cierta la 

afirmación de Peter Drucker de «que 

todo lo que se puede medir se puede 

mejorar», pero a su vez Einstein afirmó 

que «lo que se puede medir no siempre 

es importante, y lo que es importante 

no siempre se puede medir». Estas dos 

opiniones, discutidas y aparentemente 

contradictorias se pueden compaginar: 

Es acertada la afirmación de Drucker en 

la gestión de procesos y actividades pro-

ductivas y de servicios. Es cierta también 

la afirmación de Einstein en lo referente 

a sistemas, a buena parte de las ciencias 

sociales, y a las actividades que no tie-

nen magnitudes físicas que se puedan 

medir. Para estos campos se utilizan in-

dicadores, que evalúan numéricamente 

algunos aspectos de valores intangibles 

y permiten establecer comparaciones 

y evaluaciones. Si hablamos de nivel 

de vida nos referimos habitualmente 

al Producto Interior Bruto, que es una 

magnitud medible, pero si nos referi-

mos al bienestar la situación es más 

difícil. El PIB es una medición de una 

actividad puramente económica, con 

una relación a veces contradictoria con 

el bienestar; por ejemplo, si aumenta la 

inseguridad ciudadana por robos y vio-

lencia callejera, la actividad destinada a 

su vigilancia y corrección significa un 

aumento del PIB, aunque evidentemen-

te no aumenta el bienestar.

Además, el desarrollo económico 

se ha centrado en los últimos decenios 

en el crecimiento, medido por PIB. La 

planificación y política económica se 

han basado en un sistema cerrado, en 

el que debe optimizarse la utilización 

de los recursos existentes, estático y en 

equilibrio, con modelos matemáticos 

basados en ecuaciones lineales y cálculo 

matricial, con mercados de relaciones 

bilaterales entre agentes perfectamente 

informados y perfectamente raciona-

les. Aunque en los últimos años se han 

introducido correcciones al sistema, se 

ha demostrado su gran imperfección, y 

ha sido incapaz de prever ni contener la 

profunda y singular crisis actual, y tam-

poco ha proporcionado un buen proce-

dimiento de solución. Una idea cada vez 

más aceptada es que se deben buscar 

nuevos modelos y sistemas. La realidad 

es que el sistema socioeconómico es de 

alta complejidad, cambiante en el tiem-

po y en permanente desequilibrio, inter-

viniendo numerosas variables y agen-

tes, y que no debe considerarse como 

un entorno cerrado, sino como sistema 

abierto con un mercado con relaciones 

múltiples entre agentes que no son per-

fectamente racionales ni están perfecta-

mente informados. 

Existen instituciones europeas, 

como el Instituto Europeo del Clima 

ECF/PIK, que han avanzado notable-

mente en modelos dinámicos que per-

mitirán una gestión económica más 

ajustada a la realidad, y se ha creado la 

red GDSP dedicada a desarrollar el sis-

tema y su modelo matemático mediante 

proyectos europeos. En breve plazo se 

podrán realizar experiencias piloto del 

nuevo sistema, para las que serían idó-

neas regiones con un tamaño y caracte-

rísticas como las de Euskadi. Además, 

para la aplicación de este modelo y su 

evaluación continua es muy convenien-

te el establecimiento de diferentes indi-

cadores, y una excelente solución sería 

la preparación de un solo indicador 

global. Sobre este campo se ha trabaja-

do con gran avance en EI/SEV2, y se ha 

establecido en su primera fase lo que se 

ha denominado Indicador de Progreso 

Genuino y Duradero. 

Puede ser altamente interesante la 

aplicación y el estudio práctico de este 

modelo con una experiencia piloto rea-

lizada en Euskadi, y su evaluación con-

tinua desarrollando a la vez completa-

mente el nuevo indicador.

Existe otra línea que puede ser de 

interés notable para la gestión de la in-

novación, para la que sirve de referencia 

lo que ocurrió con la gestión de calidad. 

En los dos los últimos decenios se desa-

rrolló en Euskadi un intenso trabajo en la 

mejora de calidad, y uno de los factores 

decisivos en su avance fue la implanta-

ción en gran número de empresas del 

sistema ISO 9000, con certificación de 

su cumplimiento, estableciéndose un 

círculo virtuoso. Ese proceso supuso un 

gran avance en la competitividad de las 

empresas vascas, especialmente con vis-

tas al exterior, pero resultó difícil para las 

PYMES, puesto que el costo fijo de im-

plantación es excesivo para muchas de 

ellas. En el campo de sostenibilidad tam-

bién se trabajó intensamente en la im-

plantación de normas ISO 14000, en las 

que se produjo el mismo problema para 

las PYMES. Aunque sin relación directa 

con el campo de sostenibilidad y de in-

novación, destacamos que la importante 

aplicación de las certificaciones de siste-

mas de prevención de riesgos laborales, 

con una extensa aplicación de la OSHAS 

18000, demuestra la implicación en pre-

vención del empresariado vasco. 

Para la innovación existen las 

normas UNE de la serie 166000, y es-

tán funcionando ya las normas UNE 

166001 a 166005, de baja aplicación en 

Euskadi, como puede apreciarse en la 



tabla número 1, en la que se reflejan los 

números de empresas certificadas en las 

normas mencionadas en las diferentes 

comunidades autónomas de España, y 

cuyo análisis nos puede orientar. 

Si se tienen en cuenta los porcenta-

jes de población y PIB de Euskadi sobre el 

total de España, que son respectivamente 

del 4,6 y 6,3% y los comparamos con los 

de los de implantación de diferentes tipos 

de certificaciones, vemos que en Euskadi 

la implantación de la gestión de calidad 

es muy alta, y también la de prevención, 

es importante la de medio ambiente, y 

sorprende la baja implantación de la ges-

tión de innovación, mientras que destaca 

la elevada implantación de esta certifica-

ción en Asturias, que tiene valores bajos 

en el resto de certificaciones, motivada 

por la eficiente gestión de una fundación 

creada para su desarrollo. 

Si la aplicación de la ISO 9000 fue 

muy importante en el avance de la cali-

dad, es lógico pensar que pasará lo mismo 

con la innovación, y debe impulsarse su 

implantación, para la que puede servir de 

modelo lo que se hizo en gestión ambien-

tal, en la que la sociedad pública IHOBE 

realizó un eficiente trabajo de aplicación 

para PYMES. IHOBE preparó un sistema 

denominado EKOSCAN, en el que se apli-

caba un procedimiento simplificado de 

la ISO 14000. Desde 2000 hasta 2009, 

se aplicó en 801 empresas, que hay que 

añadir a las 514 con ISO 14000, dando 

un nivel conjunto extraordinariamente 

elevado. Con esta experiencia de excelente 

rendimiento, sería muy interesante pre-

parar un sistema semejante aplicado es-

pecialmente a las UNE 166002 y 166003, 

de gestión de innovación y de vigilancia 

tecnológica, para las numerosas empresas 

de menos de 250 trabajadores.

Reflexionando de nuevo sobre la par-

ticipación de diferentes agentes sociales 

en la innovación, es fundamental la labor 

del Gobierno e instituciones públicas, que 

sin duda están teniendo ya un enfoque 

muy adecuado y una gestión eficiente 

con resultados altamente satisfactorios. 

También está siendo muy potente la parti-

cipación empresarial, a través de distintos 

ámbitos, pero no está siendo tan extensa y 

tan eficiente la participación ciudadana, ni 

la difusión a la sociedad civil en general. 

Esto es algo en lo que es muy conveniente 

avanzar, y será muy importante la labor de 

las instituciones públicas, pero no hay que 

olvidar que todo el desarrollo de los pro-

gramas que se preparen será realizado por 

empresas, y que siempre el ejecutor prin-

cipal serán las empresas.

Y como las empresas, tanto en sus di-

ferentes colectivos de agrupaciones como 

individualmente, están profundamente 

implicadas en la I+D+i o 3I+D, proba-

blemente el instrumento más operativo 

para su necesaria coordinación entre los 

diferentes departamentos del Gobierno y 

diferentes instituciones sería una oficina 

específica dependiente de Lehendakaritza. 

Las asociaciones de empresarios tienen la 

oportunidad de influir en el proceso de 

transformación, aportando ideas, difun-

diendo la gestión de la innovación y sus 

ventajas, participando en los diferentes fo-

ros y asociaciones, especialmente impul-

sando las Asociaciones Cluster, y apoyan-

do y traccionando a las numerosas PYME 

que les prestan sus servicios. 

Actuaciones propuestas

Como medidas inmediatas y concretas 

se sugiere el impulso a la oficina espe-

cífica de Lehendakaritza, a la certifica-

ción en gestión de I+D+i, con un siste-

ma abreviado semejante al EKOSKAN, y 

el apoyo y participación en el desarrollo 

de un proyecto europeo para la implan-

tación experimental del sistema dinámi-

co de gestión económica con un nuevo 

modelo matemático, y la determinación 

del indicador de bienestar y progreso. n

1. Se trata de lograr que el crecimiento del PIB no 
vaya acompañado de crecimiento proporcional del 
consumo energético
2. EI/ESV es Eusko Ikaskuntza/Sociedad de Estudios 
Vascos, fundada en 1917, y fue la impulsora del Esta-
tuto Vasco, la Universidad Vasca, creó Euskaltzaindia, 
ha impulsado diferentes áreas culturales y sociales, y 
trabaja ahora activamente en Desarrollo Sostenible

TABLA 1. COMPARACIÓN DE CERTIFICACIONES AENOR

Comunidad ISO 9000 % ISO 14000 % UNE 166000 % OSHAS 18000 % TOTAL % censo % %i+d+i PIB %
Andalucía 2.829 13,48 1.077 16,66 27 10,80 233 15,76 4.166 14,28 17,78 1,03 13,70
Aragón 901 4,29 287 4,44 17 6,80 51 3,45 1.256 4,30 2,87 1,03 3,10
Baleares 485 2,31 174 2,69 0 0,00 35 2,37 694 2,38 2,33 0,35 2,50
Canarias 513 2,44 200 3,09 9 3,60 46 3,11 768 2,63 4,53 0,62 4,00
Cantabria 288 1,37 95 1,47 4 1,60 20 1,35 407 1,39 1,26 1,00 1,30
Castilla-La Mancha 1.024 4,88 257 3,98 4 1,60 40 2,71 1.325 4,54 4,41 0,72 3,30
Castilla y León 1.198 5,71 347 5,37 20 8,00 91 6,16 1.656 5,67 5,48 1,26 5,30
Cataluña 1.980 9,43 558 8,63 10 4,00 125 8,46 2.673 9,16 15,91 1,61 18,60
Ceuta 26 0,12 10 0,15 0 0,00 1 0,07 37 0,13 0,16 0,10 0,10
Valencia 1.972 9,39 488 7,55 17 6,80 104 7,04 2.581 8,84 10,89 1,05 9,70
Extremadura 560 2,67 196 3,03 4 1,60 32 2,17 792 2,71 2,36 0,86 1,70
Galicia 1.977 9,42 591 9,14 16 6,40 140 9,47 2.724 9,33 5,98 1,04 5,20
La Rioja 324 1,54 112 1,73 4 1,60 16 1,08 456 1,56 0,69 1,00 0,70
Madrid 2.902 13,83 936 14,48 65 26,00 189 12,79 4.092 14,02 13,74 2,00 17,80
Melilla 36 0,17 10 0,15 0 0,00 2 0,14 48 0,16 0,15 0,10 0,10
Murcia 699 3,19 195 3,02 1 0,40 45 3,04 910 3,12 3,15 0,86 2,60
Navarra 606 2,89 161 2,49 4 1,60 50 3,38 821 2,81 1,34 1,92 1,70
País Vasco 2.105 10,03 574 8,88 10 4,00 209 14,14 2.898 9,93 4,66 1,96 6,30
Asturias 595 2,83 195 3,02 38 15,20 49 3,32 877 3,01 2,31 0,96 2,20
TOTAL 20.990 100,00 6.463 100,00 250 100,00 1.478 100,00 29.181 100,00 100,00 1,35 100,00
certificaciones 2009: Fuente aenor-pib y censo: fuente INE



Los artículos contenidos en el presente Boletín no expresan necesariamente  
las opiniones del Círculo de empresarios Vascos, sino las de sus respectivos autores.
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