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Navarea promueve
o ; i i 5 becas Fulbrigth
es un proceso extremada- Jose Marla Za bala para realizar estudios

mente complejo. En el Ulti-
mo modelo de Boeing, por ejem-
plo, confluyen un sinfin de tecnolo-
gias. Este hecho obliga a buscar
nuevas formas de organizacion y
S0Cios con los que compartir ries-
gos y capacidades. El nuevo 787
Dreamliner, por su parte, ha impli-
cado durante un lustro a actores
de cientro treinta localizaciones di-
ferentes. La ventaja competitiva de
Boeing, por tanto, ya no consiste
tanto en el conocimiento técnico
sobre cientos de disciplinas. Méas
pien, su valor radica en orquestar
una red de cientos de firas en un
panorama global. El reto es coordi-
narlas, vincularlas al proyecto y
desarrollar al maximo su potencial.
El caso descrito es un simbolo de
Innovacion Abierta. El término, en
su acepcion anglosajona “Open
Innovation”, fue acufiado por
Henry Chesbrough, profesor de
Berkeley (California), con su libro
de referencia ‘Open Innovation:
The New Imperative for Creating
and Profiting From Technology’,
(Harvard Business School Press,
2003). Con la mirada puesta en el
incremento de la competitividad,
Chesbrough defiende un cambio
de modelo dréastico , en el que la
colaboracion sea el ‘sancta sanc-
torum’ del proceso innovador.
Muchas empresas que hoy practi-
can la Innovacion Abierta comen-
zaron a ejercerla tras una situacion
de crisis. Asi se vivio en Procter &
Gamble, auténtico referente en la
materia. Hace diez afos, incapaz
de incrementar su cuota de mer-
cado, el gigante norteamericano
(duefio de marcas como Gillette,
Ariel o Duracell) decidic convertir
en oportunidad dos serias amena-
zas. Por un lado, que las innova-
ciones relevantes partieran, cada
vez mas, de pequefas y media-
nas empresas; por el otro, la exis-
tencia, por cada miembro de su
area de +D, de por lo menos dos-
clentos investigadores en cualquier
lugar del mundo. P&G dié un gol-
pe de timon y logro que la mitad
de sus innovaciones se originen
fuera de la compania. Hoy, Bo-
eing, Procter & Gamble, IBM, No-
kia o Philips son empresas cuyo
modelo encaja con esta forma de
entender el I+D+i. En Espana, la
Red de Innovacion de lberdrola,
por ejemplo, supone un meritorio
esfuerzo en esa linea. Mediante -
neas de conocimiento, cualquier
actor capaz de aportar valor a la
red es un potencial participante.
Empresas de esa naturaleza, o
multinacionales extranjeras que
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Un reto: la Innovacion Abierta

despliegan en Esparia este tipo de
innovaciones, pueden convertirse
en breve en las ‘abanderadas’ de
nuestro necesitado Sistema de
Ciencia y Tecnologia.

Mientras esto sucede, habria que
subrayar que el Open Innovation
no es patimonio exclusivo de
grandes corporaciones. Induda-
blemente, es complicado que una
PYME lidere iniciativas de este tipo,
pero si es una oportunidad para
implicarse en redes bien nutridas
de know-how, repletas de poten-
clales socios, y que ademas facili-
tan la participacion en grandes
proyectos de alcance global.
Asimismo, participar en estos en-
granajes permite multiplicar el ren-
dimiento de las inversiones en 1+D.
Quizas resida aqui una respuesta
al por qué algunas de las empre-
sas mas innovadoras del mundo
(como Apple, Google o Hewlett-
Packard) invierten en esta partida
mucho menos de lo que les co-
rresponderia conforme a su di-
mension economica. La colabora-
cion, llevada hasta el limite de o
explorado, se convierte aqui en el
gje de esta concepcion innovado-
ra. No es algo nuevo, pero si lo es
Su creciente influencia en las orga-
nizaciones y en los sistemas na-
cionales y regionales de +D+i. La
propia Comision Europea ha re-
marcado su importancia, asocian-
dola con la transferencia de cono-
cimiento entre entidades de inves-
tigacion, empresas y paises.

¢Problema o Solucion?

El Open Innovation obliga a las
empresas a abrir su negocio, a ex-
plorar nuevas ideas y a ofrece co-
nocimiento y tecnologia para que
otros puedan desentranar su po-
tencial. Esta metodologia, por tan-
to, impacta directamente sobre
dos cuestiones capitales: el espi-
Noso asunto de la Propiedad Inte-
lectual e Industrial, y la revision del
propio modelo de negocio.

En este ecosistema de Innovacion
Abierta -como dice el refran- “oue-
nas cercas hacen buenos veci-
nos”. Hay que definir con claridad
qué aporta cada parte a la relacion

y cOmMo se prevé compartir los re-
sultados. No en vano, hablar de la
Propiedad Intelectual e Industrial es
hacerlo del contenido mismo de la
relacion, de lo que cada parte
quiere conseguir y de como distri-
buir los beneficios. Lejos de cons-
fituir una barrera, las patentes y de-
mas herramientas deben aportar
confianza para entrar en colabora-
clones, compartiendo conocimien-
to sin renunciar a los derechos de
explotacion correspondientes. En
definitiva, ayudan a sacar el maxi-
mo partido a la inversion en +D.
De acuerdo con un estudio del
Massachusetts Institute of Techno-
logy, parte de la Propiedad Intelec-
tual e Industrial vive hoy entre inter-
mediarios y abogados. L.a comple-
ja percepcion de su valor y el ele-
vado coste de su proteccion arro-
jan cifras para el andlisis. Se estima
que las empresas utilizan entre el
cinco y el veinticinco por ciento de
las patentes que atesoran. Por lo
tanto, entre el setenta y cinco y el
noventa y cinco por ciento de ellas
duermen “el suefio de los justos”.
La realidad se impone, por lo que
es necesario generar licencias, es-
tablecer licencias cruzadas o, in-
cluso, donar patentes. Como pue-
de deducirse, el concepto tradicio-
nal de que una empresa debe
desarrollar, proteger y aislar su Pro-
piedad Intelectual e Industrial em-
pieza a formar parte del pasado.
Por otro lado, apostar por un mo-
delo de Innovacion Abierta es ha-
cerlo por una nueva forma de con-
cebir la misma empresa. No es
una estrategia de 1+D, sino algo
mas profundo que afecta al nego-
Cio en su globalidad. En clerto mo-
do, su funcionamiento es seme-
jante al de la las relaciones perso-
nales.

Para llegar a buen puerto, se re-
quiere una relacion de igual a igual.
El error de ciertas organizaciones
es concebir la innovacion como un
proceso industrial y considerar a
los socios meros proveedores de
soluciones. Al contrario, las empre-
sas punteras consideran a su red
de colaboradores como una pro-
longacion de su propia actividad,

evitando su implicacion ocasional
en funcion de proyectos concre-
tos.

Para innovar, hay que estar prepa-
rado. Y para hacerlo abiertamente,
todavia méas. Hay que determinar
quien asume el liderazgo en la ta-
rea, marcar objetivos asumibles a
corto plazo, fijar presupuestos v,
sobre todo, es indispensable defi-
nir meridianamente la ventaja com-
petitiva a la hora de posicionarse
junto a otras entidades. Como se
desprende de este enfoque, la ac-
titud personal como motor del
cambio cobra especial importan-
cla. Bajo estas circunstancias, sur-
ge un interrogante: ;Acaso la Inno-
vacion Ablerta cuestiona el modelo
tradicional de 1+D+i implantado en
las empresas? El propio Henry
Chesbrough argumenta que las
unidades de +D de aguéllas han
tendido a replicar el funcionamien-
to de los departamentos universi-
tarios. De este modo, muchas em-
presas cuentan con abundante
conocimiento, pero muestran de-
bilidad al relacionarlo con otras are-
as del saber, tanto dentro como
fuera de la organizacion. Hoy los
investigadores deben aplicarse en
proyectos multidisciplinares y asu-
mir el riesgo relativo de atesorar un
conocimiento mas limitado sobre
clertas materias.

Asf lo entendio Procter & Gamble.
Su estrategia de cambio nunca
contempld reemplazar la capaci-
dad de sus siete mil quinientos in-
vestigadores. Al contrario, les adju-
dicé un papel més relevante y ver-
sétil: a la tarea de generar innova-
clones propias se afiadio la mision
de detectar buenas préacticas en
cualquier rincon del planeta, sus-
ceptibles de ser adoptadas bajo el
sello de la compafiia estadouni-
dense. Por tanto, lejos de desapa-
recer, los actuales departamentos
de +D deberan readaptarse a este
cambio de tendencia: captar y
aprovechar el conocimiento exte-
rior, potenciarlo, articular la relacion
entre sus colaboradores e integrar
los resultados con la propia estra-
tegia de la empresa. No es facll,
pero merece la pena intentarlo.

‘Master’ en EE.UU.

| Gobierno de Navarra ha

aprobado la firma de un

convenio de colaboracion
con la Comisiéon de Intercambio
Cultural, Educativo y Cientifico
entre Espafia y Estados Unidos
para establecer las bases del pro-
grama de Becas Gobierno de
Navarra/Fulbright, que prevé la
concesion de cinco becas para
titulados en las universidades de
Navarra o navarros titulados por
otras universidades para realizar,
a partir de 2011, estudios de
postgrado o masters en Estados
Unidos. El acuerdo autoriza,
asimismo, un gasto de mas de
seiscientos setenta y cuatro mil
euros, de caracter plurianual,
necesario para hacer efectivo
dicho convenio.
El programa Becas Gobierno de
Navarra/Fulbrigth busca posibili-
tar la realizacién de cursos de
postgrado en centros de excelen-
cia de los Estados Unidos por
parte de los universitarios con
mejores expedientes, de forma
que puedan aportar posterior-
mente a Navarra la formacion y el
talento alli adquiridos. Cabe
destacar que, hasta ahora, eran
veinte las Becas Fulbrigth que se
concedian en toda Espana.
La creacion de las Becas Gobier-
no de Navarra/Fulbrigth, que
seran convocadas por primera
vez este 2010 para ser disfru-
tadas a partir de 2011, se enmar-
ca en el Plan Internacional de
Navarra, PIN, 2008-2011 aproba-
do mediante acuerdo por el Gob-
ierno Foral en noviembre de
2008, e incluye entre sus obje-
tivos estratégicos los de formar y
sensibilizar a la sociedad navarra
con el fin de que sus ciudadanos
sean capaces de aprovechar las
oportunidades de desarrollarse,
personal y profesionalmente, en
un entorno global.
Una de las acciones previstas en
el PIN es la creacion de las Becas
Navarra, destinadas a premiar los
mejores expedientes académicos
de estudiantes navarros con el fin
de que estas personas puedan
cursar programas master en cen-
tros de referencia de todo el
mundo.
En su primera convocatoria, la
correspondiente al afio 2008,
fueron ofertadas un total de
veinte becas, y en la convocatoria
de 2009, que se resolvera el prox-
imo mes de mayo, seran adjudi-
cadas treinta.
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Europa concede

Navarra 2,05 millones

deeurospara Juan Jose Marcos Munoz

7 proyectos de I+D+i

n total de siete proyectos

con participacién navar-

ra, que supondran una
inversion total de 2,7 millones de
euros, han sido aprobados en la
segunda convocatoria del progra-
ma Interreg IV C, con lo que se
beneficiaran de una financiacion
de 2,05 millones provenientes de
los fondos europeos. Los siete
proyectos sitian a Navarra como
la region espafiola con mas inicia-
tivas aprobadas dentro de esta
convocatoria, lanzada para impul-
sar la cooperacion de regiones
europeas en la busqueda de
politicas comunes en materia de
innovacion y medio ambiente.
Los proyectos cuentan con la
participacion de la Direcciéon Gen-
eral de Desarrollo Internacional
del Departamento de Economia y
Hacienda; la direccion general de
Empresa del Departamento de
Innovacion, Empresa y Empleo;
Fundacién Dédalo y Agencia
Navarra para la Innovacion
(ANAIN).
El programa Interreg IV C, que se
desarrolla entre 2007 y 2013, esta
dotado con un total de trescien-
tos veinte millones de euros des-
tinados a la participacion en
proyectos de entidades publicas,
ya sean unidades de gobierno o
empresas publicas.
El objetivo de dichos proyectos
es el desarrollo de buenas practi-
cas en colaboracion con otros
SOCiOs europeos en una de las
dos prioridades del programa:
medio ambiente e innovacion.
Hasta la fecha se han asignado
ciento ochenta y cinco millones
de euros para todas las regiones
europeas, de los que 2,05, el 1,11
por ciento de los fondos hasta la
fecha asignados para toda
Europa, han ido a parar a partici-
pantes navarros.
Cabe destacar que, de los siete
proyectos en los que participa la
Comunidad Foral, dos estan
ademas liderados por el socio
navarro: Euris, promovido por la
Direccién General de Empresa del
Departamento de Innovacién,
Empresa y Empleo; e ICT-VN, por
la Fundacion Dédalo.

\.

Director de Davalor Consultoria Estratégica y Tecnolodgica, S. L.

Como acelerar el diserio de nuevos productos

aclave es, ¢podemos acele-

rar el proceso de disefio de

nuevos productos sin au-
mentar nuestros costes?
Siempre, y méas en estos tiempos,
es preciso crear y ofrecer valor, y
mejorar, de continuo, esta oferta in-
novando: si somos capaces de
Crear nuevo valor méas rapidamente
que los demés tendremos una gran
ventaja competitiva. Pero, eso...
$como se hace?, ¢y como podre-
mos afrontar ese coste’?
Podemos acelerar el proceso de in-
novacion y disefio de nuevos pro-
ductos y servicios sin aumentar el
coste de los recursos de ingenieria
reconsiderando los objetivos, las
actividades y sus resultados con el
fin de hacer lo necesario y hacerlo
bien ala primera. Hacer lo necesario
implica tanto hacer lo que el nego-
cio necesita para ser perdurable-
mente rentable, como no hacer lo
que no ayuda a €ello; hacerlo bien a
la primera implica evitar emores con
el retrabajo y desperdicio de recur-
S0s que conllevan. Pero si eso es lo
que queremos hacer cada dia,
Jaué nos impide hacerlo”?
- La falta de voluntad estratégica pa-
ra innovar. Este es un vicio taimado
porgue quien lo practica puede ra-
zonarlo, explicarlo, e, incluso, con-
vencer a los incautos con argumen-
tos del tipo: "el negocio va bien",
"'nos centramos en lo que sabemos
hacer", etc. A veces, se trata de
miopia: sdlo miramos al corto plazo;
pero, a veces, de ceguera; No que-
remos mirar al futuro, ni afrontar el
riesgo y el temor al fracaso, sin dar-
Nos cuenta de que ese inmovilismo
es el camino mas seguro para arui-
nar el negocio. No innovar es mas

barato hoy (ehoro de recursos), pe-
ro mas caro manana (pérdida de
competitividad del producto tanto
en funcionalidad como en precio) e
insostenible a futuro. Acelerar la in-
novacion implica un cambio de
mentalidad a través de la formacion
de los directivos (Direccion General
y SU equipo), desarrollar un plan es-
tratégico de la empresa que con-
temple la innovacion, dotéandola de
orlentacion, objetivos y recursos.

- B despiffarmro en desarrolios sin va-
lor estratégico: el exceso de activi-
dad en la direccion erdnea. A pesar
de su obviedad, es mucho mas fre-
cuente de lo que se podra pensary
es consecuencia de la debilidad del
plan estratégico, de la falta de ma-
durez de los sistemas operativos a
través de los que se ejecuta o de
ambos. En general, se produce allf
donde la mentalidad de la Direccion
General 0 de la Direccion de Inge-
nieria tiende a la rigida adherencia a
una estrategia deliberada: "sabe-
mos qué queremos Y a ello vamos
... cuando terminemos, comproba-

sin aumentar los costes

remos su valor'. Para acelerar la in-
Novacion es Preciso reconocer que
el valor de negocio que se le presu-
pone No es Mas gue una incognita
de partida que debe resolverse
cuanto antes. Resolver esta incog-
nita es la prioridad del proceso de
estrategia emergente, que consiste
en aprender de los clientes poten-
clales, del nuevo producto vy su tec-
nologfa, y del mercado al que se d-
rigen, progresivamente y desde el
principio, como parte integral del
desarrallo, identificando hipdtesis
Que deberian ser ciertas para que la
estrategia inicial triunfase, dedican-
do recursos a recabar informacion
para validarlas, y modificando la es-
trategia conforme a lo aprendido: la
estrategia inicial parte del conoci-
miento disponible y se va actuali-
zando, orientando y enfocando se-
gun adquirimos mas y mejor cono-
cimiento sobre la realidad a la gue
nos dirigimos. Esta estrategia impli-
ca iniciar mdlitiples caminos, invertir
poco en ellos, aprender y redirigir
esfuerzos con rapidez v flexibiidad.
Cuesta mas al principio, cuando los
costes son menores. Pero cuando
se llega a los grandes costes, hay
méas garantia de que se estan aco-
metiendo en la direccion del éxito.

- La falta de madurez Ol sistema de
innovacién, uno de los sistemas
operativos de la Ingenieria (con sus
dimensiones de organizacion, co-
nocimiento, procesos, herramientas
y datos). No basta con definir estra-
tegias y dedicar personal y dinero:
se necesita definir responsabilida-
des; conseguir conocimiento (sobre
clientes, tecnologia y disefio del
producto y su proceso); implantar
procesos  (creatividad, vigilancia,

marketing); utlizar herramientas (do-
cumentacion, simulacion y ensa-
yos, técnicos y de mercado); y ase-
gurar la fiabiidad e integridad de los
datos que se Utilizan. Para acelerar
la innovacion es necesario estable-
cery alcanzar un objetivo de madu-
rez para el sistema de innovacion
coherente con la estrategia: que la
soporte con garantia y al menor
coste .

- La falta de madurez del sistema de
disefio, otro de los sistemas operati-
vos de la Ingenieria para el que es
necesario establecer un objetivo de
madurez, incluyendo el desarrollo
de modelos informaticos de confi-
guracion de producto.

- H exceso de opciones de bajo va-
lor afadido. A menudo, el disefio de
un producto ha ido afiadiendo, a lo
largo de su historia, variaciones adi-
cionales en componentes, opcio-
nes de disefio y caracteristicas fun-
cionales. La multiplicidad de opcio-
nes implica una carga mayor de fra-
bajo. Un andlisis detallado desde la
perspectiva del valor afadido llevara
a crear alternativas que se habian
omitido, pero, sobre todo, a eliminar
otras que suponen costes y carga
de trabajo, aportando poco valor.
Estos mecanismos de aceleracion
de ventas y margen comercial no
generaran mayores costes, porque,
aunque acabemos aumentando la
inversion directa en Ingenieria, la re-
duccion de despilfarro lo compen-
sara con creces.

adnecC

ASOCIACION NAVARRA DE
[MPRESAS DE CONSULTORIA

I Proyecto liderado por un grupo de cientificas de la Universidad de Navarra

Una investigacion analiza la presencia
de ocratoxinas en los vinos D.0. Navarra

ientificas de la Universidad

de Navarra han desarrolla-

do un novedoso método
de analisis para determinar la
presencia de ocratoxinas, sustan-
cias clasificadas como posibles
cancerigenos, en el vino.Las
investigadoras evallian estas sus-
tancias en vinos de Denominacion
de Origen ‘Navarra’, aunque tam-
bién se prevé estudiar muestras
de otros origenes. Las ocratoxi-
nas son una familia de com-
puestos producidos por hongos

que contaminan los alimentos.
Entre ellas, la ocratoxina A (OTA)
es la mas importante, por su toxi-
cidad y debido a que su presencia
en vino se ha demostrado en
diferentes paises, incluida
Espafa. Las autoras destacan
que "el vino es la segunda fuente
de ingesta de OTA, tras los
cereales. Es una sustancia clasifi-
cada como posible cancerigeno,
y cuya capacidad de dafiar el
rifidn, el higado, el sistema inmu-
nitario y el feto ha sido demostra-

da en animales". Por ello, la Unién
Europea ha fijado un limite maxi-
mo para esta micotoxina en vino
de 2 pg/L. Asimismo, "también se
han observado otras ocratoxinas
enelvinocomolaColaB,yes
posible la presencia de la metil-
OTA (MeQOTA), ya que esta sinteti-
zada por los mismos hongos",
explican. Este método de andlisis,
desarrollado por las investigado-
ras Rebeca Remiro y Maria
Ibafiez-Vea y dirigido por Elena
Lizarraga y Elena Gonzalez-

Pefias, presenta dos novedades:
permite determinar estos cuatro
compuestos simultaneamente -ya
que hasta ahora los métodos so6lo
median la presencia de OTA-; y
por el otro, consigue un limite de
deteccion muy por debajo del
permitido por la legislacion euro-
pea para la OTA y el mas bajo
conseguido hasta ahora en la liter-
atura cientifica, "por lo que consti-
tuye una buena herramienta para
el control de estas sustancias en
el vino", afirman.

Primeros resultados:
presencia de OTA por debajo
del limite legislado

Aunque el estudio estd en una
fase inicial, los datos de los
primeros andlisis demuestran que
la presencia de estas sustancias
en los vinos de denominacion de
origen Navarra es inferior al limite
legislado para la OTA.

El trabajo forma parte de la tesis
doctoral realizada por la pam-
plonesa Rebeca Remiroy que fue
galardonada en la V edicion de los
Premios José Antonio Garcia
Dominguez, otorgados en la IX
Reunidn Cientifica de la Sociedad
Espafiola de Cromatografiay Téc-
nicas Afines.

El estudio, elegido entre mas de
cien investigaciones, se realiza en
el momento presente en el depar-
tamento de Quimica Organica y
Farmacéutica del Centro de
Investigacion en Farmacobiologia
Aplicada, CIFA.



