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Excelentisimo Sr. Alcalde, ilustrisimas sefiorasfjoses, queridos amigos:

Quiero comenzar agradeciendo a la Escuela Intenmaloile Gerencia su amable invitacion para
pronunciar la leccion inaugural del curso 2008/20€9 este acto tan entrafiable en el que se
entregaran los titulos a los alumnos graduados aercarrera superior de Gestion y
Administracion de Empresas y de los programas MASTdte la Escuela imparte junto con
ESIC.

Es para mi un gran honor, y una enorme resporgabilpronunciar esta Leccion Inaugural,
sobre todo si tenemos en cuenta que versa sobreuasfon tan crucial para el futuro de la
empresa como es la Innovacion. Asunto al que, gsieme conocen, saben que he dedicado el

mayor interés y atencion desde hace muchos afios.

Antes que nada quiero felicitaros a todos vosotrasuestras familias por haber culminado con
éxito esta etapa y ser merecedores de un tit@amsghace singulares ya desde el comienzo de
vuestra carrera profesional. Una carrera profesiaquee se desarrollard en un entorno
internacional en permanente cambio, dominado potedaologia y que exigira una gran
capacidad de innovacion para ir haciendo frenterstantes desafios en cualquier sector de

actividad en el que trabajéis.

En Merck con una existencia de 340 afios —fue tague empresa farmacéutica del mundo—
sabemos ya después de mucho tiempo lo que sigh#figgobalizacion y también hemos
comprobado que la clave para perdurar todo estgptiey 1000 afios més es la férmula magica
de la INNOVACION.

La primera faceta de la innovacion, creo yo, coass saber o que hay que cambiar y lo que
debe permanecer, como quintaesencia de una adtivildgadme que os recuerde esa Oracion

gue abre los viejos textos universitarios ingleses:



“Danos, Sefior, valor para cambiar aquellas cosapqgdemos y debemos cambiar.
Danos, Sefior, resignacion para aceptar como soallas) otras cosas que ni podemos

ni debemos cambiar. Y sobre todo, Sefior, danogwddipara distinguirlas”.

En cuanto a mi propia eleccion, soy de las queideran que la Innovacion es la clave de la
competitividad futura, pero para ello es precisterderla de un modo amplio. Existe una
tendencia a pensar que solamente es innovacioellaque tiene un alto componente cientifico
o tecnoldgico, sea la invencién de una nueva fomhea energia, o un medicamento
revolucionario, 0 una maquina capaz de dar prestasi asombrosas. Sin embargo, y segun la
definicion de Innovacion mas razonable, ésta ctss introducir una novedad o mejora
significativa en cualquier producto o servicio, déos métodos de organizacion o

comercializacion, en las practicas internas denpresa o en sus relaciones exteriores.

En consecuencia, cualquier medida novedosa, poestodjue sea, que mejore en algo los
procesos empresariales, es Innovacion: desde lollaraativo, como pueden ser costosos
procedimientos de 1+D en compafiias como Merck,ahist iniciativas mas humildes, como
redisefiar las rayas del garaje para ganar algaza ple aparcamiento, adaptar el horario a las
caracteristicas y necesidades del personal, mdgiminacion, o la decoracién de un centro
fabril, y un larguisimo etcétera de posibilidades.mas, ese tipo de pequefias innovaciones, que
ademas implican a la totalidad de la plantilla ysofo al departamento de I+D, son en realidad
las que llevan el peso de esas continuas mejoeasgguran la competitividad.

No se si sabéis que de las distintas fuerzas gaa gl Universo la Gravitacion es la mas débil.
De hecho, es un sixtillon de veces mas débil qeglaiente. Lo es tanto, que los fisicos no han
podido detectar todavia la particula que la produ€esin embargo, es la causante del
majestuoso ir y venir de planetas, estrellas yxigdapor el firmamento. ¢Y por qué? Nos
podemos preguntar. Pues porque la Gravitacion ésita fuerza que es solamente atractiva,
mientras que las demas son atractivas y repulsiaartes iguales y por ello se cancelan sus
efectos. Con la Innovacion sucede lo mismo, y ésté razon por la que me he detenido un
poco en esta analogia: sus efectos son acumulativashas personas, innovando en muchas
pequefias cosas a lo largo de mucho tiempo prodaiceabo la excelencia y, por ende, la
capacidad de competir y el éxito empresarial. Bsteho es, en una sociedad post-industrial

como la que vivimos, especialmente importante.

Hasta hace no muchos afios, en plena era indufdriediestion fundamental habia sido, para
empresas y naciones, disponer de las tecnologfa®cgsos necesarios para producir a gran

escala. Pero ahora, ¢qué tenemos? La industriasapepresenta en un pais como Espafia el



20% del PIB, mientras que la Agricultura apenagallal 10%. EI 70% restante se produce en
el sector de Servicios. En paises mas desarrolacimeo Estados Unidos o Japon, la

importancia del Sector de Servicios llega a reptesel 90% del PIB.

Y en el mundo de una economia de Servicios, ysondos procesos fabriles, ni las materias
primas, los rasgos definitorios de la competer8iguen siendo ambos muy importantes, por
supuesto, pero cualquiera puede adquirirlos pagahdarecio que por ellos marquen los
mercados internacionales. Ahora los rasgos delremtempresarial son otros. Por ejemplo, la
creciente importancia de las Tecnologias de lartmigion y la Comunicacién (TIC), asi como
de los Medios de Comunicacion de masas, y su ncegvacidad de conectar todo el Planeta a
base de redes cuyo exponente mas espectaculNTERNET. O el haber alcanzado en
muchos paises del Globo eso que se ha dado err llarffaociedad del Conocimiento”, que
toma el relevo a la Sociedad Industrial y en lagusemento humano, la gestion del talento, la
informacion y la educacion son los factores qugpaa el lugar central de la competitividad.

O el continuo suceder de avances cientificos yolégitos a un ritmo progresivamente
acelerado, lo que a su vez implica ciclos econdsnimds cortos, desde que un producto es
inventado hasta que, tras su fabricacién y comea@on, es a su vez superado por otros

inventos.

Fijémonos en lo siguiente: si a primeros del s la radio o la television tardaron varias
décadas en implantarse de forma generalizadagesa fial siglo pasado nuevos medios, como
INTERNET o el uso de moviles, apenas han tardaddeaenio, o incluso menos en utilizarse
de forma masiva Eso por no hablar de las sucegjeasraciones de ordenadores, soportes
magnéticos o tecnologias celulares que han tardada vez menos tiempo en crearse,

expandirse y desaparecer.

Todas estas cuestiones apuntan en una misma dimeetientorno de las empresas se encuentra
en un cambio continuo y progresivamente aceleradglpbalizacién avanza a pesar de todo, y
el imperativo de competitividad que ambas cosaeseptan se hace mas acuciante.Y en ayuda
de las empresas acude, como es logico, la InnavagiéSer Humano siempre le ha gustado
innovar. Como dijera Angel Vian Ortufio, el miticed®or de la Universidad Complutense,

hombre vive para crear, y porque crea”.

Pero esto es hoy, ademds, una acuciante necepa@dafadir algo que nos diferencie de la
competencia, para satisfacer a un consumidor cadamas informado y exigente, y para

generar valor para el accionista.



Estas tres necesidades se pueden satisfacer sidguarias cosas:

- En primer lugar, retener el talento en nuestra esaprya que antes hemos afirmado que
es el factor fundamental de competir en la nueaefad del Conocimiento.

- En segundo lugar, si formulamos al mercado unaeofde productos de mayor valor
afadido, es decir, aquellos donde la suma de l&rimaprima y los costes de
fabricacibn son una parte pequefia del precio ddayesiendo lo deméas valor
afiadido en marca, reputacion corporativa, diseffgjcso posventa, etcétera.

- Entercer lugar, si estamos atentos a los cambitssegustos o inquietudes de nuestros
clientes y procedemos a modificar continuamentstna®ferta para satisfacerlos.

- Y por dultimo, si abrimos nuevos mercados, en coftéae con ese proceso de
globalizacién, y procurando generar economias dmla@sque nos hagan mas

competitivos.

Y ahora la pregunta es ¢,como se hace todo ests @mipresas? Hace unos minutos les di una
definicion de innovacion que implicaba su caractertidisciplinar: afecta a productos y
servicios, a procesos de produccion y comerciabraca modelos organizativos, etcétera.

Todos estos cambios hay que integrarlos para gqes@tado sea el perseguido.

Para lo anterior, es preciso tener claro que lavacion empresarial es uno de los procesos de
negocio ligados a la estrategia de cada empredagyal que las compafiias tienen una definida

estrategia de fabricacién, de personal o finaacieben tener una estrategia de innovacion.

Sucede, no obstante, que la estrategia innovadorta dtem horizontal que afecta, invade e
impregna a todas las demés, y que por ello exigsarelos modelos de planificacion, los

modelos de negocio y los organizativos, y adecaa@strategia global para que la Innovacion
pueda pasar de las palabras a los hechos. Tantanpoes, pues, tener proyectos de innovacion
como ejecutarlos de forma adecuada, y ello signiiianificarlos para saber en qué momento,

en qué sectores, y con qué recursos humanos yra@sprocederemos a innovar.

Como seria muy prolijo extenderme por todas laasdseisceptibles de procesos innovadores,
VOy a centrarme en tres areas especialmente inmpestay que a mi juicio definen mejor que
ninguna otra la estrategia innovadora en el siglet X

e Gestion de la Innovacion en la Sociedad del Coniecito.

e Gestion del riesgo.

e Y gestion del talento.



La gestion del conocimiento se refiere, sobre t@lese entorno cambiante que rodea a las
empresas y a la aparicion de nuevos retos y opdéades. Cabe distinguir entre los mercados
maduros, como pueden ser los europeos, y los entesgele Asia, Europa del Este y

Latinoamérica, en los cuales las estrategias irdaea han de ser forzosamente muy dispares.

En mercados maduros, por ejemplo, los retos cadsisen reformular las estrategias que
permitan recuperar la competitividad perdida, eplaar las posibilidades de cambio y en
definir nuevos valores y nuevos estilos de lidena2gr el contrario, en mercados emergentes la
Innovacion se concretara en ofrecer nuevos produgttravés de nuevos canales, en buscar
nuevos nichos de mercado y en detectar la demandaeVos servicios para una poblacion con

necesidades cambiantes.

La gestion del riesgo es otra &rea donde tienemongae decir los procesos de Innovacion. Se
encuentra, ademas, de rabiosa actualidad en kideefe mercados y entidades financieras, pero
es valido para todo tipo de empresas. El riesgmesustancial con la actividad empresarial, y
ademas uno de los factores que la definen, percmesabsta para que el objetivo de todo

empresario sea reducir el riesgo en el ejercicisudactividad, que es lo mismo que eliminar la
incertidumbre o, mejor, reducirla al minimo queuiegg un mercado abierto. Los procesos de
reduccion del riesgo suelen pasar por la obtersédmna mejor informacioén, sea de los clientes,
del personal, de los accionistas, o de cualquieo oblectivo afectado. También estan

relacionados con la capacidad de adaptacion alobios, con la capacidad de anticiparse a los

mismos y con una vision integral que permita asigeeursos de forma correcta y eficaz.

Por dltimo, la Innovacion es también primordial langestion del talento, concepto que se
refiere tanto a los recursos humanos de la empmesa al conjunto de intangibles que influyen
en su capacidad de generar valor, y que van desd@aagen publica de la compafia a la

potencia de sus marcas, su reputacion corporatiaasu diversidad.

Los procesos de Innovacion en la gestion del t@alsah numerosos. De hecho, se plantea el
problema de como retenerlo cuando existe una feoozpetencia por captarlo, como bien
conocen las empresas mas importantes. Por esteomerti los Gltimos afios se han introducido
innovaciones muy significativos en este campo,wguedesde los sistemas de conciliacion de la
vida laboral y familiar hasta férmulas de retritfuci‘a la carta”, pasando por nuevos sistemas
de seleccion y headhunting, externalizacién de gwog intensivos en recursos humanos, por

citar algunos.



Antes de entrar en la recta final de mi intervenciuiero dedicar un breve apartado a lo que
entendemos en MERCK por Innovacion, y que podriarasgmir en haber sido pioneros en
este campo, desde hace ya casi cuatro siglos. MESCdesenvuelve principalmente en el

sector farmacéutico y en el quimico.

En el sector farmacéutico, somos lideres en produohovadores para tratamientos de cancer,
enfermedades neurodegenerativas, infertilidad gremddades cardiovasculares, metabdlicas y
endocrinas, entre otras. Ademds, y todavia en abrséarmacéutico, tenemos una division
especifica llamada Merck Consumer Health Care cugta es el cuidado de la salud con
productos de alto valor para la automedicacion, gyedan a mantener y recuperar la
movilidad, que ayudan a proteger la salud frentestiés de la vida diaria, y que ayudan a la
mujer a manejar los cambios que sufre en diferegt@gas de la vida, especialmente en el

embarazo, la maternidad y la menopausia.

En el sector quimico, Merck Chemicals ha creadoosieomponentes y mezclas para pantallas
de cristal liquido, especialmente para televisgremonitores de ordenador planos de gran
superficie. De hecho, el 85 por ciento del crisigiido de las pantallas de ordenador esta
fabricado por nosotros. También fabricamos, ee&bs quimico, diodos organicos emisores de
luz, productos de laboratorio para Farmacia y Biutéogia, y pigmentos de alto valor con

efectos de brillo y color extraordinarios.

Con este repertorio de productos y actividadespgdran deducir la importancia que para
Merck representan los procesos de innovacién, gquauestro caso son una apuesta por el
crecimiento en la que invertimos cada afio un 20cpmto de nuestros ingresos brutos, por
importe de casi 1.000 millones de euros anualdangnte esta filosofia es la que nos permite
mantener nuestra posicion de liderazgo en distisggmentos de los sectores quimico y

farmacéutico.

Pero también la Innovacion en el ambito de la efendel talento nos ha parecido importante.
De hecho, el modelo de Responsabilidad Social @atpa que ha desarrollado la compafiia se
ha encaminado a este objetivo, combinando un sastinvalores ejercido en cada actuacion de
la vida diaria (integridad, respeto, transparenoégponsabilidad), con politicas de personal,
medioambientales, sociales, etc, dirigidas a inergar nuestro reconocimiento social y nuestra

reputacion.

Para terminar, quisiera volver a referirme a vasota los que hoy vais a recibir vuestro titulo

como Graduados en la carrera de Gestion y Admagigtin de Empresas y o0 en los programas



Master. Culminados vuestros estudios, vais a teneportunidad de poner en préctica los

saberes adquiridos. Como decia Nertiilaro, cuando te cierro, abro la vida”, y esto mismo

0S va a pasar a vosotros. Seguramente 0os embargaréezcla de la satisfaccion que se siente
cuando se llega a la meta en algo, y de temorlasiieciertas expectativas que el mundo de la
empresa encierra hoy dia. Por eso, mi mensajeegsérde optimismo. Estoy en condiciones

de afirmaros que, por encima de las coyunturasdesibles, y mas alla de las dificultades, la
gestion empresarial depara grandes oportunidadegtisfacciones, y vosotros estais en unas

condiciones 6ptimas de motivacion y preparacioa pisfrutarlas.

Esa es, por lo menos, mi experiencia personal auenrhe gustaria compartir con todos
vosotros, y ya os imaginaréis que por edad y seaane ha resultado sencillo acceder a la
ilusionante atalaya empresarial en la que me etrmuddna permanente actitud innovadora es
de lo que méas os puede ayudar en vuestro desemfpafibjuicio, la gestion empresarial se
define sobre todo por tres tendencias: la aficidrieago, la aficion al trabajo y la aficién al

cambio. Por eso, riesgo, tenacidad e innovaciorasotnes cualidades netamente empresariales.

Quiero dejar claro que innovar es algo muy senddl@nunciar pero complicado de ejecutar. Es
preciso tener fe y perseverancia y creer firmement® que se hace, porque son raros los casos
en los que se cosechan de inmediato los resultdgosnas frecuente es que los efectos

positivos de cualquier innovacion se revelen aba#bdun lapso de tiempo bastante prolongado.

Esta es la razon por la que las grandes mentesadaras de la Historia han tenido que luchar
contra la corriente dominante, en general conseraadlna de ellas fue sin duda la de Einstein,
qgue al enunciar su teoria de la relatividad contdwsta los cimientos los principios de la

fisica clasica y hasta la manera de concebir ebdmuBus teorias fueron tan innovadoras que un
centenar de filosofos, fisicos y matematicos sumatotrabajo para refutarlas en un libro que
llamaron precisamente asi: “Cien autores contraté&in’. Y cuando ese ultimo se entero, se

limité a decir:“Si yo estuviera equivocado, con uno solo habriad suficiente”.

Mas alla de la soberbia de compararse con el graio gle la fisica, yo si os recomendaria que
imitarais ese espiritu flematico y tranquilo queélataa contra la corriente como los salmones de

Borges: “fingiendo facilidad”.

Fingid vosotros, por tanto, facilidad cuando inrisyg no olvidéis que”los unicos limites a la
creacion de un nuevo futuro, son nuestras dudasyle Y esto ultimo no lo digo yo, lo dijo un
sefior llamado Roosvelt hace mas de setenta afios.

Muchas gracias por vuestra atencion.



