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“Tu tiempo es limitado, de modo que no lo malgastes viviendo la vida de alguien
distinto. No quedes atrapado en el dogma, que es vivir como otros piensan que
deberias vivir. No dejes que los ruidos de las opiniones de los demas acallen tu

propia voz anterior. Y, lo que es mas importante, ten el coraje para hacer lo que te
dicen tu corazon y tu intuicion”
(Jobs, 2005)
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RESUMEN

Este trabajo tiene el objetivo de evaluar los casos de innovacion que se desarrollan
en el proceso de gestion de la innovacion en una empresa farmacéutica a partir de
la revision de diferentes fuentes bibliograficas, entrevistas a los gerentes y
responsables de la empresa.

Dentro de la investigacion se evaluo la capacidad de innovacion que permite la
competitividad de las organizaciones dentro de un ecosistema innovador que debe
ser organizada y administrada a fin de desarrollar productos, servicios y procesos y
ofrecer ventajas competitivas sostenibles en el tiempo y las actividades implicadas
en la innovacion tanto dentro como fuera de las empresas.

Con este fin, se realizé una investigacion exploratoria lo cual permitira identificar el
modelo que integra el desarrollo de nuevos productos, nuevos procesos y nuevas
estrategias de comercializacion dentro de la empresa perteneciente al sector
farmacéutico.

El trabajo comprende dos capitulos, en el primero se encuentra el marco tedrico que
respalda la investigacion, los diferentes conceptos y perspectivas de la innovacion,
los modelos de innovacién y la comparacion entre los modelos de procesos de
innovacion. En el segundo capitulo se presenta el estudio de casos, la metodologia,
descripcion de la empresa, descripcion de la empresa y el caso de estudio de la
compainiia farmacéutica biotecnolégica con sede en Perd, lo cual permitira presentar
al analisis y discusion del estudio de caso. Finalmente, se presentaran las
conclusiones del presente trabajo de investigacion y los anexos que hacen
referencia al modelo de entrevista para la empresa estudiada que respalda el

desenvolvimiento del proceso de innovacion.
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INTRODUCCION

Hoy en dia, se destaca a la innovacion como un tema de fuerte competencia en las
empresas y generan nuevos participantes con menos recursos y mas flexibilidad en

la colocacion de nuevas ideas en el mercado por procesos diferenciados.

La innovacion esta participando en un rol importante en la economia, sin embargo, el
campo de la ciencia ha cambiado significativamente desde la década de los afios 20
llevando a cabo un rapido desarrollo de la tecnologia ante la aparicién de nuevos
descubrimientos claves en fisica tedrica y nuclear, quimica organica, biotecnologia,

telecomunicaciones y cibernética.

Actualmente, es mas creativo el proceso, la generacion de nuevas ideas, la
informacion y conocimiento de la innovacién y desarrollo. Un buen ejemplo es el
sector farmacéutico que lleva a cabo este proceso de innovacion en diversas
empresas, y se estan extendiendo a mercados mas competitivos a nivel nacional e
internacional a partir del desarrollo de nuevos productos y servicios. Por tal motivo
en el presente trabajo, se busca estudiar el proceso de desarrollo de innovacion, la

capacidad innovadora y las estrategias competitivas de una compafiia farmacéutica.

El trabajo comprende de dos capitulos, en el primero se presenta el marco tedrico
que define la innovacion, los conceptos de la innovacién segun Schumpeter y
Rothwell y los modelos de procesos de innovacién. Luego se realiza la comparacion
entre los modelos de procesos de innovacion y se evalua las caracteristicas que

cumple cada modelo.

En el segundo capitulo del trabajo se desarrolla la metodologia donde se describe a
la empresa seguida de los cuatro casos de estudio de una empresa farmacéutica
trasnacional con una sede filial en Peru, luego se realizé el analisis y discusion de

los resultados.
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CAPITULO 1. MARCO TEORICO

En este capitulo, para el estudio de casos se revisa la definicion de innovacion, el

concepto de Schumpeter, el concepto de Rothwell y los modelos de innovacion.

1.1 INNOVACION

La innovacién ha sido estudiada por muchos autores en diferentes campos, por
consiguiente, ha sido definida en diferentes maneras. En el sentido epistemoldgico,
la innovacion puede ser definida como “hacer algo nuevo”.

De acuerdo, al término comun compartido por algunas definiciones de innovacion es
la idea de hacer “algo nuevo”, caracteristico de un producto o servicio, de un
proceso, una técnica, o un nuevo uso para un producto o servicio (Marotti et al.,
2008).

Segun la definicién adoptada por la OCDE en el Manual de Oslo divide la innovacion
en cuatro tipos que incluyen una amplia gama de cambios en las actividades de las
empresas: innovaciones de producto, innovaciones de proceso, innovaciones de
mercadotecnia e innovaciones organizativas (OECD, 2005). A continuacion, se

presenta cada uno de estos tipos de innovacion.

1.1.1 Innovaciones de producto

Corresponde con la introduccion de un bien o de un servicio nuevo, o
significativamente mejorado, en cuanto a sus caracteristicas o en cuanto al uso al
que se destina. Asimismo, se incluye la mejora significativa de las caracteristicas
técnicas, de los componentes y materiales, de la informatica integrada, de la
facilidad de uso u otras caracteristicas funcionales (OECD, 2005: 58).

Las innovaciones de producto pueden utilizar nuevos conocimientos o tecnologias,
0 basarse en nuevas utilizaciones o combinaciones de conocimientos o tecnologias
ya existentes. El término “producto” cubre a la vez los bienes y los servicios. Las
innovaciones de producto incluyen la introducciéon de nuevos bienes y servicios y las
mejoras significativas de las caracteristicas funcionales o de utilizacién de bienes y
servicios existentes (OECD, 2005: 58).



Los nuevos productos son bienes y servicios que difieren significativamente, desde
el punto de vista de sus caracteristicas o el uso al cual se destinan, de los productos
preexistentes en la empresa (OECD, 2005: 58).

El disefo forma parte integrante del desarrollo y la introduccion de las innovaciones
de producto. No obstante, las modificaciones de disefio que no introducen un
cambio significativo en las caracteristicas funcionales o las utilizaciones previstas de

un producto no son innovaciones de producto (OECD, 2005: 59).

1.1.2 Innovaciones de proceso

Viene a ser la introduccion de un nuevo o significativamente mejorado, proceso de
produccion o de distribucion. Ello implica cambios significativos en las técnicas, los
materiales y/o los programas informaticos.

Las innovaciones de proceso pueden tener por objeto disminuir los costes unitarios
de produccion o distribucion, mejorar la calidad, o producir o distribuir nuevos
productos o sensiblemente mejorados (OECD, 2005: 59).

Los métodos de produccion incluyen las técnicas, equipos y programas informaticos
utilizados para producir bienes o servicios. Como ejemplos de nuevos métodos de
produccion, cabe citar la introduccion de nuevos equipos automatizados en una
cadena de fabricacion o la instalacion de un disefio asistido por ordenador para el
desarrollo de un producto (OECD, 2005: 59).

Los meétodos de distribucion estan vinculados a la logistica de la empresa y
engloban los equipos, los programas informaticos y las técnicas para el
abastecimiento de insumos, la asignacion de suministros en el seno de la empresa o
la distribucion de productos finales. Son ejemplo de un nuevo método de
distribucion, la aplicacion de un sistema de trazabilidad de las mercancias por
etiquetas con codigos de barras o con un chip de identificacion radiofrecuencia
(RFID) (OECD, 2005: 59).

Las innovaciones de proceso incluyen los nuevos, o significativamente mejorados,
meétodos de creacion y de prestacion de servicios. Pueden implicar la introduccion de
cambios significativos en los equipos y los programas informaticos utilizados por las



empresas prestadoras de servicios o en los procedimientos o técnicas empleados
para prestar servicios (OECD, 2005: 60).

Las innovaciones de proceso incluyen también las nuevas o sensiblemente
mejoradas técnicas, los equipos y los programas informaticos utilizados en las
actividades auxiliares de apoyo tales como las compras, la contabilidad, el calculo o
mantenimiento (OECD, 2005: 60).

1.1.3 Innovaciones de mercadotecnia

Es la aplicacion de un nuevo meétodo de comercializacion que implique cambios
significativos del disefio o el envasado de un producto, su posicionamiento, su
promocidn o su tarificacion. Estas innovaciones de mercadotecnia tratan de
satisfacer mejor las necesidades de los consumidores, de abrir nuevos mercados o
de posicionar en el mercado de una nueva manera un producto de la empresa con
el fin de aumentar las ventas (OECD, 2005: 60).

Lo que distingue la innovacion de mercadotecnia de los otros cambios en los
instrumentos de comercializacion de una empresa es la introduccion de un método
de comercializacion (OECD, 2005: 60).

Esta introduccidon debe inscribirse en un concepto o una estrategia de
mercadotecnia que representa una ruptura fundamental con relacion a los métodos
de comercializacion ya practicados por la empresa. El nuevo método de
comercializacion puede haber sido puesto a punto por la empresa innovadora o
adoptado de otra empresa u organizacion. La introduccion de nuevos métodos de
comercializacién puede referirse tanto a productos nuevos como a ya existentes
(OECD, 2005: 60).

Las innovaciones de mercadotecnia, principalmente, incluyen cambios significativos
en el disefio del producto que son parte del nuevo concepto de comercializacion. En
este caso, los cambios de disefio del producto se remiten a cambios de forma y
aspecto que no modifican las caracteristicas funcionales o de utilizacion del
producto. Estos cambios incluyen también las modificaciones del envasado de los
productos como los alimentos, las bebidas y los detergentes para los cuales el
embalaje es el principal determinante del aspecto del producto (OECD, 2005: 60).



Los nuevos métodos de comercializacion en materia de posicionamiento de
productos se refieren principalmente a la creacion de nuevos canales de venta. Por
canales de venta, se entienden aqui los métodos utilizados para vender bienes y
servicios a los clientes y no los métodos logisticos (transporte, almacenamiento y
manejo de productos) esencialmente relativos a la eficiencia. Como ejemplos de
innovaciones de mercadotecnia en el posicionamiento de un producto, se pueden
citar la introduccion de una red de franquicias, la venta directa o la venta al por
menor con clausula de exclusividad y la concesion de licencias sobre un producto.
La innovacion en el posicionamiento de los productos puede también implicar la
utilizacién de nuevos conceptos para la presentacién de estos productos (OECD,
2005: 61).

Las innovaciones en cuanto a precio implican la utilizacion de nuevas estrategias de
tarificacion para comercializar los bienes o los servicios de la empresa. Como
ejemplo, se puede citar la primera utilizacién de un nuevo método que permite variar
el precio de un bien o de un servicio en funcion de la demanda (cuando la demanda
es escasa, el precio se baja, por ejemplo) o la introducciéon de un nuevo método que
permite a los clientes elegir, en el sitio web de la empresa, el producto segun las
caracteristicas que buscan y después ver el precio correspondiente (OECD, 2005:
61 -62).

Como regla general, los cambios estacionales, regulares o rutinarios de los
instrumentos de comercializacion no se consideran como innovaciones. Para que lo
sean, deben hacer intervenir métodos de comercializaciéon que la empresa no haya
utilizado antes. Por ejemplo, un cambio significativo en el disefio o el envasado de
un producto basado en un concepto de comercializacion ya utilizado por la empresa
para otros productos no es una innovaciéon de mercadotecnia, asi como tampoco lo
es la utilizacion de métodos de comercializacion existentes para introducirse en un
nuevo mercado geografico o captar un nuevo segmento de mercado (por ejemplo,

un cierto grupo sociodemografico de clientes) (OECD, 2005: 62).



1.1.4 Innovaciones organizativas

Es la introduccién de un nuevo método organizativo en las practicas, la organizacion
del lugar de trabajo o las relaciones exteriores de la empresa (OECD, 2005: 176).
Las innovaciones de organizacion pueden tener por objeto mejorar los resultados de
una empresa reduciendo los costes administrativos o de transaccion, mejorando el
nivel de satisfaccion en el trabajo (y, por consiguiente, aumentar la productividad,
facilitando el acceso a bienes no comercializados (como el conocimiento externo no
catalogado) o reduciendo los costes de los suministros. Lo que distingue una
innovaciéon de organizacion de otros cambios organizativos en el seno de una
empresa es la introduccion de un meétodo organizativo (en las practicas de la
empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores) que no
haya sido utilizado antes por la empresa y que resulte de decisiones estratégicas
tomadas por la direccion (OECD, 2005: 62 - 63).

Las innovaciones de organizacion en las practicas empresariales implican la
introduccidén de nuevos métodos para organizar las rutinas y los procedimientos de
gestion de los trabajos. Incluyen, por ejemplo, la introduccion de nuevas practicas
para mejorar el aprendizaje y la distribuciéon del conocimiento en la empresa. Como
ejemplo, se puede citar la primera introduccion de practicas de catalogacion del
conocimiento, es decir la creacion de bases de datos sobre las practicas a seguir, las
conclusiones obtenidas y otras formas de conocimiento, de modo que esté sea
facilmente accesible para terceros. Otro ejemplo es la introduccién por primera vez
de practicas de formacion del personal y mejora de las condiciones que permiten
mantener a los empleados, como los sistemas de educacién y formacién. Como
otros ejemplos cabe citar la introduccidn de sistema de gestion de las operaciones
de produccién o suministro, como los sistemas de gestion de cadena de suministro,
la reestructuracion de las actividades, la produccién sobre pedido y los sistemas de
gestion de la calidad (OECD, 2005: 62 - 63).

Las innovaciones en la organizacion del lugar de trabajo implican la introduccién de
nuevos métodos de atribucion de responsabilidades y del poder de decisidn entre los
empleados para la division del trabajo en el seno de los servicios y entre los

servicios (y las unidades organizativas) de la empresa, asi como nuevos conceptos



de estructuracion, en particular, la integracion de distintas actividades Como ejemplo
de innovacion en la organizacién del lugar de trabajo, se puede citar la introduccion,
por primera vez, de un modelo organizativo que confiera a los empleados de la
empresa mayor autonomia de decision y les anime a comunicar sus ideas. Para ello,
se puede descentralizar el control de gestion y las actividades del grupo o crear
equipos formales o informales en los cuales cada empleado goce de una mayor
flexibilidad. No obstante, las innovaciones organizativas pueden también implicar la
centralizaciéon de las actividades y el refuerzo de la obligacion de rendir cuentas con
relacion a las decisiones tomadas. Como ejemplo de innovacion organizativa en la
estructuracion de las actividades de la empresa, cabe citar los sistemas de
produccion “justo a tiempo” o la produccién sobre pedido que integra las ventas y la
produccion o los que integran la ingenieria y el desarrollo con la produccion (OECD,
2005: 62 - 63).

Los nuevos métodos de organizacion en materia de relaciones exteriores de una
empresa implican la introduccion de nuevas maneras de organizar las relaciones con
las otras empresas o instituciones publicas, asi como el establecimiento de nuevas
formas de colaboracion con organismos de investigacion o clientes, de nuevos
métodos de integracibn con los proveedores, y la externalizacibn o la
subcontratacion, por primera vez, de actividades consustanciales a una empresa
(produccion, compras, distribucién, contratacion y servicios auxiliares) (OECD, 2005:
62 - 63).

La innovacion es probablemente clasificada de acuerdo a varios criterios, en el
contexto de la historia y su importancia, hay dos autores que presentan —
Schumpeter y Rothwell — y estan presentes en la parte analitica de esta
investigacion, debido a que ambas tienen importantes contribuciones para entender
la gestidn de la innovacion. Estos conceptos se convierten en un punto inicial para el

disefio de un concepto del proceso de innovacion.



1.2 LA INNOVACION SEGUN SCHUMPETER

El término de innovacion aparecio en los primeros inicios de los afios 20 y ha sido

intensamente estudiada por el economista Joseph A. Schumpeter.

De acuerdo a la teoria de la innovacién de Schumpeter (1939), se puede definir a la

innovacion con mayor rigor por medio de la funcion de produccion introducido

previamente.

Esta funcion describe como la cantidad del producto varia si las cantidades de

factores varian. Si, en lugar de las cantidades de factores, se varia la forma de la
funcién, tenemos una innovacién. Segun Schumpeter (1939) propone cinco tipos de
innovacion:

v' La entrada de un nuevo producto que viene a ser un producto con el que los
consumidores aun no estan familiarizados o es una nueva calidad de un bien.

v' La entrada de un método o produccién mejorada que no necesitan o se basan
en ningun modo en un nuevo descubrimiento cientifico, y también puede ser una
mejor manera de manejar un producto comercialmente.

v" La iniciacién de un nuevo mercado en la cual es un mercado que haya sido
introducido previamente a la rama particular de la produccion del pais con un
mercado que exista o no haya existido antes.

v El ingreso de una nueva fuente de suministro de materias primas o bienes
fabricados, independientemente de que esta fuente ya exista o no haya sido
existido antes.

v' La ejecucién de la mejor organizacion como la creaciéon de una posicion de
monopolio o la ruptura de una posicion de monopolio.

En base a los criterios de Schumpeter (1939), menciona que “las ideas producen

nuevas combinaciones de medios productivos, dando origen a las innovaciones”.

Las innovaciones incluyen la entrada de un nuevo producto o una nueva calidad de

un producto. La introduccién de un nuevo método de produccién, la ingreso de un

nuevo mercado o nueva fuente de oferta, o la elaboracién de una nueva estructura

de una industria (Meir y Stiglitz, 2000).

Este tipo de competencia que se basa en innovaciones depende del rendimiento

empresarial y para agilizar el proceso debe impulsarse la iniciativa empresarial, lo



cual depende de las ideas a partir del conocimiento individual y de las capacidades
humanas (Meir y Stiglitz, 2000).

De acuerdo a la proposion de Schumpeter (1942), sefala que cada Cluster de
innovacion — innovaciones posteriormente apareciendo — es “una avalancha de
bienes de los consumidores que permanentente se profundiza y ensancha la
corriente de ingresos reales”.

Segun la “Teoria de desarrollo economico” de Schumpeter, sugiere la innovacion
como la fuerza detras del sistema econdmico capitalista que estimulan las nuevas
innovaciones, que constituyen racimos de innovaciones, abrir nuevas oportunidades
rentables, obtener ganancias y crecimiento de la economia, y finalmente trae

consigo el crecimiento econdmico y la mejora del estandar de la vida.

1.3 LA INNOVACION SEGUN ROTHWELL

Para Roy Rothwell, la innovacion viene a ser el proceso que lleva a la introduccion
comercial de un producto nuevo o mejorado, o la utilizacion a nivel industrial de un
proceso de fabricacion o un equipamiento nuevo o mejorado. Asimismo, se
considera a las innovaciones como una nueva organizacion o una nueva gestion de
comercializacién. Por ende, para las innovaciones tecnoldgicas radicales es
necesaria combinar todas estas actividades para el éxito. En base a esta definicion
se tienen los siguientes aspectos:

 La innovacion es un proceso conformado por una serie de actividades de diferente
contenido.

» La organizacion puede crear o utilizar avances tecnolégicos o mejoras para su
interés, siendo la creacién y adaptacién como una actividad innovadora.

La innovacién es concebida como un proceso no lineal, pero que se encuentra

dividida en diferentes actividades en forma ordenada y légica (Rothwell, 1972).

Hoy se enfrentan las empresas manufactureras con intensificacion de la
competencia y un entorno econoémico turbulento. Hasta cierto punto la tecnologia es
vista como un medio por las empresas que pueden esforzarse por adaptarse a las

exigencias de este dificil y entorno incierto.
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Por otro lado, las tasas de rapido cambio tecnolégico y los ciclos de producto mas
cortos son parte de la dificultad, como es la mayor difuminacion de los limites
industriales consolidada como el proceso de "fusidn tecnoldgica”.

La creciente complejidad y el ritmo del cambio tecnoldgico industrial estan obligando
alas empresas para forjar nuevo vertical y las alianzas horizontales y buscar una
mayor flexibilidad y eficiencia en la respuesta a los cambios del mercado.

Este proceso de adaptacién esta llevando a algunas empresa a la mayor integracion
y mas estratégicamente dirigida y trabajo en red con organismos externos y a la
adopcién de un conjunto de herramientas electrénicas sofisticadas en sus
actividades de disefio y desarrollo para mejorar la flexibilidad del desarrollo,
velocidad y eficiencia.

Para reconocer el proceso de innovacion de las generaciones, se tiene a

continuacion los siguientes modelos de innovacion.

1.4 MODELOS DE INNOVACION

La innovacién puede ser evaluada desde los diferentes procesos que se originan en
las organizaciones para el desarrollo de los proyectos de innovacion; segun Londoio
et al. (2014) en referencia al estudio del proceso de la innovacién no existe algun
modelo claro y definitivo. Esta afirmacion refleja que ningun modelo permite analizar
la realidad de las empresas en el camino para conseguir la innovacion, sin embargo,
es importante estudiar el proceso de innovacion para conocer la evolucidon a partir
del tiempo y la importancia de las diferentes actividades necesarias para alcanzarla
(Londono, Gomez, & Arbelaez, 2014).

El concepto del proceso de innovacidén desarrollado desde la perspectiva de Roy
Rothwell, quien ha contribuido al analisis historico del proceso de desarrollo de
innovacion, divide este proceso en cinco generaciones (Zizlavsky, 2013).

Sin embargo, es importante enfatizar que el proceso de un modelo no significa que
antecede a un modelo previo que fue completamente abandonado y reemplazado.
Los modelos pueden cambiar o pueden ser unificados, mientras se encuentran en

transicion de una generacion a otra como resultado del cambio de actitudes.
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Determinar el proceso de innovacién es el unico final correcto que depende en el
tipo de industria e innovacion. De acuerdo a la declaracién de Rothwell explica los
siguientes modelos de innovacion:

v" 1° Generacion — Modelo de inserciéon de tecnologia lineal

La division del proceso de innovacion en fases no es un nuevo fenémeno y se ha
hecho desde al menos el 1950. Se convirti6 en el Modelo de Insercion de
Tecnologia lineal ampliamente utilizado hasta finales de 1960. Durante esos afios de
crecimiento de la economia, las empresas se centralizaron en la ejecucion de la
capacidad de produccion, la investigacion y el desarrollo (Rothwell, 1994).

La innovacién se desarrolla como un proceso lineal a partir de la investigacion, el
desarrollo y los resultados del éxito nuevo de productos que se colocan en el mismo
nivel. La alineacién cronolégica de cada fase, desde la investigacion primaria, la fase
preparatoria de la produccion, produccidén, comercializaciéon y la venta final se

presenta en la siguiente figura 1.

Figura 1. Modelo de insercion de tecnologia lineal
Fuente: Rothwell (1994)

v' 2° Generacion — Modelo de inserciéon del mercado

Durante la década de 1960 hasta la mitad de la década de 1970 se caracterizaron
por la riqueza relativa y condiciones del mercado. Debido al incremento de la
competencia y la diversificacion, que se convirti6 en importante incluir los
requerimientos del cliente, y por tanto también en la comercializacion (Zizlavsky,
2013) condujo a la formacion de un nuevo modelo tirado por el mercado y sus
necesidades, que todavia estaba representada por una organizacion lineal de las
fases individuales, como en la generacion anterior - al Modelo de la demanda del

mercado, ver figura 2.
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Figura 2. Modelo lineal en base a la demanda por las necesidades del mercado
Fuente: Rothwell (1994)

v' 3° Generacion — Modelo interactivo (acoplamiento entre 1&D y marketing)

La comprension del proceso y el concepto de la innovaciéon a cambiado para incluir
lo que fue visto como resultado de percepcion - y, a veces expresado de precision -
necesidades de los clientes, de origen a través de la investigacion de mercado
(Rothwell, 1992).

Muchas empresas lograron que la innovacion sea soélo incremental; por lo tanto, no

era posible para reaccionar a cambios en el mercado (Rothwell, 1994). Ver figura 3.

Nueva

. MNecesidad de la sociedad y el mercado
necesidad

Generacion Investigacion, § © L a ' '
de ideas disefio y TOEHECION P Produccién Ventas - Mercado
. de prototipo
desarrollo

T 7
/

i
' /
V4
Nueva
tecnologia

Estado del arte en tecnologia y produccion

Figura 3. Modelo de fase interactiva
Fuente: Rothwell (1994)
v' 4° Generacion — Modelo del proceso integrado de negocios
Esta generacion fue caracterizada por el uso paralelo de equipos de investigacion

integrada, y la participacion de los proveedores y clientes importantes. Se destaca
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claramente de la tercera generaciéon y los modelos de un paralelo mas fuerte del
proceso de innovacion. La cooperacion entre la investigacion, desarrollo y
produccion se ha mejorado, y horizontal colaboracion, independientemente de las
fronteras de las empresas, es también considerada (Rothwell, 1994).

Debido al ciclo de vida del producto constantemente acortando, este periodo se
caracteriza por una estrategia basada en el tiempo. Debido a la necesidad del
acortamiento de tiempo de innovacion, este proceso sera visto como un proceso
paralelo en vez de un proceso secuencial. Las fuentes externas de las ideas y
pensamientos se vuelven mas importantes, y el proceso de la innovacion que integra
recursos externos, asi como las acciones de las diferentes areas internas. Esto lleva
a la superposicion de varias funciones y tareas, pero sobre todo para ahorro de
tiempo considerable en comparacién con el anterior proceso de secuencia (Rothwell,
1994).

Las empresas se centralizan primero en el nucleo y las tecnologias basicas, y esta
conciencia en la importancia estratégica permite la evolucion tecnolégica genérica,
con mayor énfasis en la acumulacion estratégica tecnoldgica y en la estrategia de
fabricacion. El rapido crecimiento en el numero de alianzas estratégicas entre
companias. La simplificacién de los ciclos de vida de los productos orientados a las
estrategias basadas en el tiempo, integracion y paralelo desarrollo era importante
(modelo integrado) (Rothwell, 1994). Ver figura 4.
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Mercadeo

Investigacion y desarrollo

Desarrollo del producto

Ingenlizria del pmdlucm

Partes de manufactura (proveedores)
1

Manufactura

A A A A A

Reuniones del grupo mixto (ingenieros/gerentes)

Mercadeo Lanzamiento

Figura 4. Modelo integrado encadenado
Fuente: (Rothwell, 1994)

v' 5° Generacion — Modelo de integracion del sistema y redes

El proceso de innovacién de la quinta generacién es caracterizado por Rothwell
como el Sistema de la Integracién Redes y Modelo (modelo SIN). Se extiende en
paralelo el desarrollo de la cuarta generacidn con la integracion de Métodos del
proceso integrado de negocios, tales como estudios de simulacién y sistemas
expertos. La colaboracién con centros de investigacion externos y la cooperacion en
el area de comercializacion son mucho mas fuertes que en la cuarta generacion.
Estas alianzas estratégicas avanzadas se establecieron junto con la
comercializacién de colaboracion e investigacion de los arreglos, tales como
"innovacion abierta". Este modelo también hace hincapié en los vinculos verticales
con los proveedores y los clientes a lo largo de todo el proceso de innovacion (por
ejemplo, proveedores estan involucrados en el desarrollo conjunto de nuevos
productos y / o compartir los sistemas técnicos utilizados para ello), y los vinculos
horizontales tienen lugar en una variedad de formas (joint ventures, alianzas,

consorcios, etc.).
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La quinta generacion también representa una intensiva la transicion a medios
electronicos - empresas avanzadas utilizan Métodos de Tl (disefio asistido por
ordenador) para afirmar y activar el proceso de innovacion.

En la figura 5 muestra la relacion con la descripcién de Rothwell de las tres ultimas
generaciones, donde cada generacion representa un aumento de la eficiencia, sobre
todo en términos de los costos reducidos en comparacién con la generacion anterior
(Zizlavsky, 2013).

F Generacidn

4* Generacion

Costo de desarrollo

* Generacicn

Dezarrollo en el tempo

Figura 5. Curva de costo de reduccion
Fuente: Rothwell (1994)

Mas recientemente, y como continuacion de la obra seminal de Rothwell, los
investigadores han senalado que la innovacién abierta representa la ultima oleada
de modelos de innovacion (Chesbrough, 2006).

Como reflejo de una orientacion dominante para los modelos de redes precedentes
de la innovacoén, el enfoque de la innovacién abierta no se limita a la generacién de
ideas y el desarrollo interno, como ideas internas externas, ademas de los caminos
internos y externos al mercado (licencias, insourcing, etc.) son facilitados dentro de
la cadena de desarrollo de la innovacion.

Los modelos de quinta generacién o de red se originé en la década de 1990 y tratan
de explicar la complejidad del proceso de innovacidn. Las principales caracteristicas

del modelo de red son la influencia del ambiente externo y la comunicacion efectiva
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con el ambiente externo. La innovacion se produce dentro de una red de grupos de
interés internos y externos. Por lo tanto, es importante establecer vinculos entre

todos los jugadores de rol (du Preez y Louw, 2008). Un ejemplo se muestra en la

figura 6.
Ingresos externos: Ingresos externos:
* Mecesidades sociales Marketing v Finanzas * Competidores
* Competidores \. yentas /l * Proveedores
* Proveedor * Distribuidores
* Aszpciaciones * Clientes
* Distribuidores e Acumulacion de N
* Clientes

* Alianras estratégicas

Ingresos externos: w Ingresos externos:

* Competidores * Desarrollos cientificos ¥

* Proveedores '\. ./ tecnologicos
* Distribuidores i s . * Proveedores
* Clientes conocimiento en el Hempﬂ * Clientes
* Departamentos de 'ﬂ \ * Departamentos de
S - ersidad
universidad Ingenieria v Investigaciény universida
manufactura L

desarrollo

Figura 6. Modelo de redes

Fuente: du Preez y Louw (2008)

v 6° Generaciéon — Modelo de innovacion abierta

En este modelo, la innovacion abierta viene a ser el cambio de paradigma por el que
la ventaja competitiva puede ser resultado de aprovechamiento de los
descubrimientos mas alla de los confines de una sola unidad (innovacién abierta
entrante) internas de | + D y puede beneficiarse por igual de confiar exclusivamente
en sus propios caminos internos al mercado a través de la participacion con
organizaciones externas que puede ser en mejor posicidbn para comercializar una
tecnologia dada (innovacién de salida abierta).

Se identifican tres procesos basicos se pueden diferenciar en la innovacion abierta:
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(1) Proceso de afuera hacia adentro: lo que implica mejorar y ampliar una propia
base de conocimientos de la empresa de acuerdo a la integracion de proveedores,
clientes y conocimiento externo.

(2) El proceso de adentro hacia afuera: el que se refiere a obtener beneficios
comerciales / ingresos por llevar las ideas al mercado mas rapido que el desarrollo
interno a través de IP de licencias y / o tecnologia multiplicando, joint ventures y
spin-offs.

(3) El proceso acoplado: que combina la co-creaciéon con los socios a través de
alianzas, la cooperacion y las empresas conjuntas de reciprocidad con el proceso de
afuera hacia adentro (para ganar conocimiento externo) y el proceso de adentro

hacia afuera (para aportar ideas al mercado).

Los modelos lineales primera y segunda generacion han sido ampliamente criticados
por su lineal demasiado simplista, naturaleza discreta y secuencial de cada proceso
de innovacion. En referencia a la tercera generacién de los modelos demuestra
como las distintas funciones de la empresa interactian durante el proceso de
innovacién, ademas de casarse con la importancia de la insercién de tecnologia y la
demanda del mercado dimensiones. Sin embargo, la principal critica de los modelos
de tercera generacidon es que no detallan suficientemente los mecanismos de
interaccién con factores ambientales.

En cuanto a los modelos de cuarta y quinta generacion hay una escasez de pruebas
para demostrar el impacto de estos modelos. Mas recientemente, el modelo en el
que las empresas invierten exclusivamente en los departamentos de investigacion y
desarrollo para impulsar la innovacion esta siendo erosionando con el advenimiento
de la innovacion abierta.

En contraste con la innovacion cerrada, donde las actividades de innovacion se dan
lugar dentro de una empresa, los procesos de innovacién abierta se caracterizan por
que atraviesa limites firmes que presentan oportunidades para reducir el riesgo y

comercializar ambas ideas externas e ideas internas externamente (figura 7).
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Figura 7. Modelo de la innovacién cerrada
Fuente: Chesbrough (2003)

Independientemente del contexto a nivel de empresa, la exploracion de modelos de
innovacion es importante, ya que pueden ayudar a los equipos de gestion en el
encuadre, la comprension, y actuando sobre las cuestiones que deben gestionar.
Estas cuestiones incluyen, pero no se limitan a las fases del periodo de vida de la
innovacion y las actividades, actores y sus interrelaciones. Por otra parte, la
vinculacion de los factores contextuales organizacionales igualmente impactos sobre
el ecosistema de innovacién global. El imperativo de desarrollar los procesos de
innovacion mas optimos y modelos es de suma importancia dar que la innovacion es
el medio por el cual las organizaciones ejecutan en el presente y se adaptan a los

futuros retos y oportunidades (figura 8).
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Figura 8. Modelo de la innovacioén abierta
Fuente: Chesbrough (2003)

En el modelo de innovacion abierta (tabla 1) se destaca que la innovacion se
encuentra en los espacios fronterizos entre diferentes areas del aprendizaje vy
conocimiento. Por ende, esto permite el flujo de las ideas para dar paso a visiones

diferentes e impulsar la participacion de diferentes actores (Gros & Lara, 2009).
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Tabla 1. Cuadro comparativo de los modelos de innovacion basado en el

concepto de H. Chesbrough

PRINCIPIOS DE INNOVACION PRINCIPIOS DE INNOVACION
CERRADA ABIERTA

No todos los mejores estan en nuestra

Los mejores trabajadores estan dentro institucion. Por tanto, es necesario
de nuestra institucion trabajar con personas de otras
instituciones

La investigacion y el desarrollo
La investigacion y el desarrollo se realizados juntamente con otras
hacen dentro de la organizacion instituciones pueden crear un

elemento de valor importante

La empresa que introduce una Crear un buen modelo de empresa es
innovacion en el mercado es la mejor que introducir un producto
primera que gana novedoso

Hay que controlar la innovacion para . . _
. _ Si hay buenas ideas y se comunican,
que los competidores no copien las » _
. la empresa se situa mejor
ideas

Fuente: (Gros y Lara, 2009)
En cierta medida, el concepto de «innovacion abierta», cuya idea central es que en
un mundo en el que el conocimiento esta tratado, las organizaciones no pueden
desarrollarse de forma exclusiva a su propia investigacion ni su propio sistema de
innovacion. Sin embargo, lo que si pueden hacer es usar innovaciones de nuevas
organizaciones. Las ideas valiosas pueden proceder de multiples fuentes tanto
dentro y fuera de la organizacién, y pueden cambiar en producto también dentro o
fuera del sistema en el que han sido desarrolladas. Ademas, estas invenciones
internas que no se pueden explotar en la organizacion, son viables de ser

externalizadas para que otras organizaciones las aprovechen (Gros & Lara, 2009).

21



Tabla 2. Resumen de los modelos generacionales de innovacion

MODELO GENERACION CARACTERISTICAS FORTALEZAS DEBILIDADES
e La falta de evaluaciones
e Sin la atencion del
Model A .
. ode.(? de Proceso secuencial lineal |  Simple mercado
insercion  de . . , . . . .
tecnologia Primera simple, el énfasis en I + | e Innovacion e No hay interacciones en
lineal Dy la ciencia radical red
e No hay instrumentos
tecnologicos
N o La falta de evaluaciones
Proceso secuencial lineal . . .
simple, el énfasis en la * Sin investigacion
Modelo  de pie, ¢ chld e Simple tecnologica
. ., comercializacion, el ., : .
insercion del Segunda mercado es la fuente de | ® Innovacion e No hay interacciones en
mercado . incremental red
nuevas ideas para la [ + .
D e No hay instrumentos
tecnologicos
Reconociendo la .
. . e Simple
interaccion  entre  los
Modelo . e La . .
. . diferentes elementos y | . ., e No hay interacciones en
Interactivo .o 1nnovacion ,
. circuitos de ) red ain
(acoplamiento Tercera . .y radical e .
retroalimentacion entre . eNo hay instrumentos
entre I&D y . . incremental L
marketing) ellos, el énfasis en la e Votaciones tecnologicos
integracion de lal+ Dy re £
comercializacion entre fases
Modelo  del La comblnaqlon de lps e Redes del® Valor ‘minimo de la
modelos de tira y afloja, complejidad de la
proceso . ., actores e
. Cuarta la integracion dentro de fiabilidad
integrado de . . e Fases .
neeocios la firma, el énfasis en los el e No hay instrumentos
& vinculos externos paraletas tecnologicos
e Innovacion
. . eneralizada
Enfasis en la &
.y e El uso de
Modelo de acumulacion de . ..
. . . instrumentos | ® Valor minimo de la
Integracion . conocimientos y - ..
. Quinta . tecnoldgicos complejidad de la
del sistema y vinculos externos, : o
. ., . sofisticados fiabilidad
redes integracion de sistemas y Red
redes extensa ¢ Redes  para
perseguir la
innovacion
Ideas internas y y ydeas
. internas y .
externas, ademds de externas. asi | Asume la capacidad y la
Modelo  de rutas internas y externas como ’Vias voluntad de colaborar y
Innovacién Sexta al mercado se pueden . la red
. . nternas y .
abierta combinar para avanzar e Riesgos de la

en el desarrollo de las
nuevas tecnologias

externos al
mercado en
conjunto

colaboracion externa

Fuente: Power y Dowly (2014)
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De tal modo, mientras que la innovacién cerrada se limita en el uso del conocimiento
interno de la organizacion sin dejar que este sea utilizado por otros, la innovacién
abierta permite crear un flujo de comunicacion firme tanto dentro y fuera de la
organizacion (Chesbrough, 2003).

La evolucion de los modelos de innovacion a nivel de la empresa ha evolucionado a
lo largo de estas ultimas decadas, desde el modelo simple y lineal hasta modelos
complejos personificados.

La evolucion de los modelos de innovacion no involucra alguna sustitucidon
automatica de un modelo a otro, muchos existen lado a lado, y en algunos casos, los
elementos de un modelo estan enlazados con elementos de otro (Velasco &
Zamanillo, 2015: 130). Para tener una vision general de las caracteristicas claves de
de los modelos de innovacion, se describe detallamente las principales
caracteristicas de las seis generaciones asi como sus debilidades y fortalezas. Ver
tabla 2.

Por lo tanto, despues de haber destacado las cinco generaciones de modelos de
innovacién, se puede decir que las necesidades de los consumidores y el mercado

son cada vez mas complejas y que estas deberan ir adaptandose a los cambios,
Lopez y Blanco (2010). Ver figura 9 del mapa de linea del tiempo.

MAPA DE LA LINEA DEL TIEMPO
LAS GENERACIONES DE LOS MODELOS DE GESTION DE LA INNOVACION

Empuje Tecnologia y
Tirén de Demandad
(Schumpeter J,
Nelson, R.
Schmookler)

MODELOS LINEALES MODELOS INTERACTIVOS

(Kling, 5., Rothwell, R.,
Rosenberg, N.)

MODELO SISTEMA EN RED
INTERACTIVOS
(Rothwell, R., Comisidn
Europea)

P

(Y

1940 - 1960 1960} 1970 1970 - 1980

\_J
1980 [ 1990 1995 - Actual

MODELOS POR ETAPAS
(Utterback, 1.M., Marquis,
D.G., Myers, 5.)

MODELOS INTEGRADORES
[Takeuchi, H., Nonaka, .,
Forrest, 1.)

Figura 9. Mapa de la linea del tiempo para los MGI de producto.

Fuente. Lopez & Blanco (2010)
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1.5 COMPARACION ENTRE LOS MODELOS DE PROCESOS DE INNOVACION

A través de la comparacién de los modelos anteriormente estudiados se resalta una

mejora de
debilidades,

las aportaciones de cada modelo predecesor,

realizando

nuevas

aportaciones

e

subsanando sus

incorporando  perspectivas

alternativas, de forma que se ha ido perfeccionando el conocimiento sobre la forma

en la que tiene lugar la innovacion en la empresa. En la tabla 3 se describe un

resumen de las principales caracteristicas de cada uno de los modelos del proceso

de innovacién, enfatizando las aportaciones de cada uno de ellos, asi como sus
deficiencias. (Velasco & Zamanillo, 2008: 131)

Tabla 3. Caracteristicas, aportaciones y deficiencias de los distintos modelos
sobre el proceso de innovacion

Modelos
Lineales

Modelos por
etapas

-

-

Modelos interactivos
o mixtos

—>

Modelos
integrados

Modelos
en red

-

o empuje de

reactivo
proceso
innovacion.

en

- Modelo de impulso

Tecnologia o Ciencia

mercado se concibe
como fuente de ideas
a las que dirigir la
1+D, que desempefa
un papel meramente

- Al igual que los
lineales consideran
la innovacién como

la

(“Technology Push”): | una actividad
escalonamiento secuencial de
progresivo, caracter lineal.
secuencial y|-Se contempla el
ordenado desde el | proceso de
descubrimiento innovacion como
cientifico (fuente | una serie de etapas
desde la innovacion), | consecutivas,

hasta la investigacion | detallando y
aplicada, el desarrollo | haciendo  énfasis,
tecnologico, la | bien en las
fabricacion y el | actividades
lanzamiento al | particulares que
mercado de la | tienen lugar en cada
novedad. una de las etapas,
- Modelos de Tiron de | bien en los
la demanda de | departamentos
mercado o del | involucrados.
mercado (“Market | - Incluyen
Pull”): las | elementos tanto del
necesidades de los | empuje de la
consumidores son la | tecnologia como del
principal fuente de | tiron de la
ideas para | demanda.
desecadenar el

proceso de

innovacion. El

el
de

- Destaca el modelo de
Kline Enlaces en
Cadena.

- Modelo de Enlaces en
Cadena o] Modelo
Cadena - Eslabon
(“chain-link model”): en
vez de tener un unico
curso principal de
actividad como el modelo
lineal, tiene cinco.
"-Dichos caminos o
trayectorias son vias que
conectan las tres areas

de relevancia en el
proceso de innovacion
tecnoldgica;la

investigacion, el

concomiento y la cadena
central del proceso de
innovacion tecnoldgica.
- Relaciona la ciencia y
la tecnologia en todas las
etapas y no solamente al
principio. La innovacion
surge del contaacto con
la ciencia a lo largo de
todo el proceso: por un
lado, como ciencia o
conocimiento acumulado
que se utiliza cuando
surge un  problema
tecnoldgico y, por otro,
cuando no se encuentran
estas soluciones y es
necesario emprender

nuevas investigaciones.

- Desde los afios 80
hasta comienzos de los
90.

- E
desarrollo una
variable critica.
- Las fases del proceso
de innovacion
tecnologica se
consideran y gestionan,
en vez de mediante
procesos secuenciales,
a través de procesos

tiempo de

es

solaados o incluso
concurrentes o]
simultaneos.

- “Enfoque  rugby”

(Takeuchi y Nonaka):
de sarrollo de producto

en grupos
multidisciplinarios
cuyos miembros

trabajan juntos desde el
comienzo hasta el final.

- Se integra a
proveedores en el
proceso desde las

primeras etapas, y se
integran las actividades
de los diferentes
departamentos internos
involucrados, quienes
trabajan en el proyecto
simultaneamente  (en
paralelo) en vez de
secuencialmente  (en

serie).

- Modelos de Integracién

y Sistemas y
Establecimiento en
Redes (“Systems
Integration an
Networking”-SIN) o
modelo de Quinta

generacion de Rothwell.
- Extensiones de los
modelos integrados que
enfatizan las relaciones
verticales (lianzas
estratégicas con clientes

y proveedores) y
colaboraciones con
competidores.

- La innovacién como

proceso en red y como
proceso de aprendizaje o
acumulacion de know-

how.

- Utilizacion de
sofisiticadas
herramientas
electronicas que

permiten incrementar la
velocidad y la eficiencia
en el desarrollo de
nuevos productos, tanto
internamente  (distintas
activiades funcionales),
como externamente
entre la red de
proveedores, clientes y
colaboradores externos.
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Tabla 3. Caracteristicas, aportaciones y deficiencias de los distintos modelos

sobre el proceso de innovacion (Continuacion)

Modelos Modelos por Modelos Modelos Modelos
lineales etapas interactivos o integrados en red
mixtos
1 Utiles para entender |1 Contemplan la|1t Incorpora la| 1 Fases no |1 Influencia del entorno
de forma simplicada vy |interaccion entre la|interacciéon entre la | secuenciales, sino | (“Sistemas de
racional el proceso de | capacidad tecnoldgica | capacidad tecnoldgica | yuxtapuestas o | Innovacion”).
innovacion. y las necesidades de la | y las necesidades de la | paralelas 1 Enfasis en alianzas

l No conjugan
elementos del empuje
de la tecnologia como
del tiron de la demanda.
| Ausencia de
solapamientos entre las
distintas actividades
1 Sientan las bases de
modelos posteriores.
| Concepcion lineal del
proceso de innovacion;

caracter secuencial y
ordenado.
l Ausencia de

retroalimentaciones 0
intercambios de
informacion hacia
delante y hacia atras.

demanda
! Ausencia
retroalimentaciones.

de

| Caracter secuencial
del proceso de
innovacion;
excesivamente
ordenado.

1 Profundizan algo en

las actividades a
realizar en cada etapa
l Ausencia de
interrelaciones entre
actividades o
departamentos; cada

departamento aislado.

demanda.
| Excesivos procesos

de retroalimentacion.
| Mantiene caracter
lineal del proceso
(comienzo de una
etapa supeditado a
finalizacion de la
anterior).

| No garantizada la
integracion  funcional
mediante equipos

interdisciplinares.
| No se profundiza en

la influencia de los
factores del entorno.
t Se subrayan los

procesos retroactivos.

1t Integracion de
todas las funciones
que contribuyen al
proceso de
innovacion

1 Integracién incluso
con actividades de
otras empresas
(proveedores).

| No contempla en
detalle la influencia
de los factores del
entorno.

estratégicas con
clientes y proveedores y
colaboraciones con
competidores.

1t Empleo de equipos
multifuncionales y uso
de ingenieria
simultanea.

1 Innovacion basada en
el conocimiento.
| No contemplan el
ambiente interno de las
organizaciones (cultura
organizativa).

| Innovacién como un

proceso aislado o]
separado, no integrado
en otros  procesos

empresariales y guiado
por la gestion
estratégica

Fuente: Velasco & Zamanillo (2008)

Nota: 1 Expresa una aportacion positiva en el modelo; | indica una deficiencia

En general, es posible identificar ciertas debilidades comunes a la mayoria de los

modelos estudiados. En primer lugar, los modelos estan enfocados a la obtencion de

un nuevo producto, dejando de lado otro tipo de innovaciones (de proceso,

organizativas, marketing, etc) [...]. Son ademas modelos que se centran en un tipo
de innovacion concreta, la de caracter radical, obviando las de tipo incremental, que
son las que tienen un mayor potencial innovador (Velasco & Zamanillo, 2008: 133).
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CAPITULO 2. ESTUDIO DE CASOS

En este capitulo se describe la metodologia, los objetivos y las preguntas, luego se
describe la unidad de analisis, las proposiciones, estrategia de analisis y logica
vinculada. En la ultima seccidn, se sefialan los criterios para interpretacion de los
datos.

2.1. METODOLOGIA

Se realizé una investigacién con enfoque cualitativo porque es un estudio abierto y
flexible que alcanza y profundiza los fendmenos, explorandolos desde la perspectiva
de los participantes en un ambiente natural y en relacion con el contexto (Hernandez
et al. 2010).

La metodologia empleada corresponde al estudio de casos multiples con multiples
unidades de analisis (Almeyda, 2016; Yin, 2009) lo cual permite estudiar un caso
que tiene bajo control sobre los hechos y el estudio se encuentra dentro de un
ambito real con los requerimientos exigidos para cumplir este estudio. Su unidad de
analisis esta enfocada al estudio de las principales caracteristicas y actividades de
gestion de innovacion en una empresa farmacéutica con sede en Peru,
perteneciente a una compania trasnacional.

Esta investigacion se desarroll6 con un enfoque cualitativo-descriptivo, en primera

lugar se usaron fuentes secundarias con el fin de brindar una base tedrica a la
tematica de la innovacion, proceso y gestion.

Luego, se realizaron entrevistas a las persona encargadas de los procesos de
innovacion en la organizacién, posteriormente se realizo la observacion a través de
intervenciones a la empresa seleccionada para determinar si realmente se llevan a

cabo los procesos compilados durante la entrevista.

Finalmente, los métodos se validaron los datos permitiendo corroborar los resultados
sobre las principales caracteristicas del proceso innovador y el modelo de gestién en
la empresa farmacéutica.

En el siguiente apartado se observan los instrumentos que se aplicaron en el estudio
de caso:

e Entrevista. Permite investigar mas sobre los procesos que se llevan a cabo

dentro de la generacion de la innovacion. Luego se realiz6 una comparacion de
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la informacion reunida lo que permitié dirigir la investigacion a identificar las

fuentes de informacion utilizadas para el desarrollo de la innovacién (ver figura

10).

Informacién basica de
la empresa

Personal dedicado a las
actividades de
innovacion e
investigacion y

A 4

Actividades realizadas
para la generacion de
innovaciones

desarrollo

Fuentes de
informacion utilizadas
para el desarrollo de la

innovacion

Innovaciones desarrolladas en la empresa durante el
periodo 2010 — 2016

A 4

Figura 10. Estructura de la entrevista aplicada

e Trabajo de campo. Para este proceso se realizaron 3 visitas y se observo el
proceso productivo y la aplicacién de un proyecto nuevo para llevar a cabo la
innovacion dentro de la compainia, lo cual permite tener mayor informacion en la
entrevista y el trabajo de campo.

2.1.1 Objetivo de investigacion

El presente trabajo cuenta con objetivo general y objetivos especificos indicados a
continuacion:

a) Objetivo general:

Evaluar los casos de innovacion que se desarrollan en el proceso de gestion de la
innovacion de la empresa denominada en esta tesis como Enzyme S.A., empresa
farmacéutica con sede en Peru, lo cual permitird identificar el modelo que integra el
desarrollo de nuevos productos, nuevos procesos Yy nuevas estrategias de
comercializacién dentro de la empresa.

b) Objetivos especificos:

v Elaborar el marco tedrico, los conceptos y teorias sobre los modelos de

innovacion.
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v" Definir la metodologia adecuada para estudiar los 4 casos de innovacion en la
empresa Enzyme.

v' Elaborar y aplicar las entrevistas a los responsables y contactos involucrados en
el sistema de gestion de la innovacién a la muestra seleccionada.

v" Describir los casos de estudio para identificar los factores y las caracteristicas de
los modelos de gestion de la innovacion.

v Analizar los resultados, establecer conclusiones y recomendaciones que permitan
identificar el modelo de innovacion.

2.1.2 Unidad de analisis

En la presente investigacion, la unidad de analisis viene a ser el modelo de gestidn

de la innovacion en una empresa farmacéutica, con filial de una multinacional.

2.1.3 Preguntas de investigacion

En la tabla 4 se desarrollan las estrategias de investigacion en el cual se plantean

los dos problemas primarios de investigacion, y los dos problemas secundarios de

acuerdo a los objetivos del trabajo de investigacion.

Tabla 4: Estrategias de investigacion

Problema de investigacion Tipo de Técnica i
N° S _ . L . Metodologia
Primario Secundario investigacion utilizada
¢Por qué se ¢Hay elementos claves
desarrollaron las propios de modelos de .
o ) y o o Revisién
1 actividades de innovacion  presentes Descriptiva Cualitativa o
) . bibliografica
innovacion en la en los casos de
empresa Enzyme? | estudios 1, 2, 3y 4?
Revision
. ¢Existe alto nivel de bibliografica
¢Cudles son los | )
influencia de los casos Consulta a
elementos claves ) y
de innovacion de expertos y

que caracterizan a o o
2 productos sobre los Descriptiva Cualitativa agentes
los modelos de

) N casos de innovacién de involucrados en
innovacion? . o
procesos? investigacién y
desarrollo

(entrevistas)

En referencia a los modelos de procesos de innovacion descritos en el capitulo 1, la

primera pregunta hace referencia a las caracteristicas de los modelos
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generacionales; la segunda pregunta, a los factores internos y externos. En cuanto a

las preguntas de investigacion secundaria, al analisis de las caracteristicas de los

modelos generacionales y los factores identificados en los casos de innovacion.

2.1.4 Proposiciones

Las proposiciones son las que se indican a continuacion:

Las actividades de innovacion se desarrollan para incrementar los ingresos en
ventas, mejorar la calidad del producto y otorgar una adecuada atencién al
cliente.

Los modelos de innovacion cuentan con elementos claves como participacion
sucesiva, escalonamiento progresivo, secuencial y ordenado, fuente de ideas a
partir de la 1&D, ciencia, participacion en etapas consecutivas, actividades
particulares por cada etapa involucrada e relacidon entre capacidad tecnolégica y
necesidades de la demanda, contacto con la ciencia o conocimiento acumulado,
Ciencia y Tecnologia en todas las etapas del proceso e relacion entre capacidad
tecnoldgica y necesidades de la demanda, colaboracién simultanea de multiples
expertos, efectos de retroalimentacion, participacion de diversos departamentos
e inclusion de proveedores en el proceso, alianzas estratégicas con clientes y
proveedores, uso de herramientas sofisticadas para desarrollo de nuevos
productos, innovaciéon basada en conocimiento y desarrollo de ideas internas y
externas a partir del mercado, riesgos de colaboracion externa y desarrollo de
innovaciones tanto dentro y fuera de la organizacion que permite identificar el
desarrollo del proceso de innovacion.

El caso 1 tiene elementos claves propios del modelo por etapas, modelo
interactivo, modelo integrado y modelo en red.

El caso 2 tiene elementos claves propios del modelo por etapas, modelo
interactivo, modelo integrado y modelo de innovacion abierta.

El caso 3 tiene elementos claves propios del modelo por etapas, modelo
integrado y modelo de innovacion directa.

El caso 4 tiene elementos claves propios del modelo por modelo por etapas,
modelo interactivo, modelo integrado, modelo en red y modelo de innovacién

directa.
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Los casos de innovacion de productos tienen nivel muy influyente para

desarrollar los casos de innovacidon de procesos.

2.1.5 Logica de estudio

Se

realizd la comparacion de los modelos determinados con predicciones

determinadas, la construccion de explicaciones y el analisis cruzado de los casos.

a). Criterios de seleccion:

Los casos de estudio que se eligieron fueron los principales eventos para alcanzar

los objetivos de las acciones de innovacion de la empresa Enzyme.

Entre los criterios utilizados son los siguientes:

Se desarrollaron desde el ano 2010 debido a que se abrieron dos sedes en
Latinoamérica, entre ellos Peru y Chile.

Se produjeron cambios en la organizacidn que impulsaron la formacion de
equipos multidisciplinarios.

Se caracterizan por tener un interés cientifico y comercial para desarrollar
nuevos productos.

Se cuenta con bastante informacién de los casos de innovaciones de productos
y procesos que fueron recopilados por el area de Asuntos Regulatorios,
Direccion Técnica y Comercial / Ventas y Disefio del Producto, y estan
disponibles para seleccionar y analizar en caso se desarrolle una investigacion.
Se involucraron a los responsables de gestionar los proyectos con fines
regulatorios, comerciales e investigadores con propédsito de generar nuevos

productos y mejorar los procesos.

Para el estudio de caso, se identificaron los requerimientos necesarios de la

empresa a estudiar, segun lo siguiente:

Relacionada con actividades innovadoras segun se encuentra definida en el
manual de Oslo.

Gasto en Investigacion y Desarrollo.

Porcentaje de ventas provenientes de la venta de productos y servicios (Tejeiro,
2015: 479).
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b). Recopilacion de informacion:

Esta investigacién se basd en un proceso de compilacién y analisis de referencias
bibliograficas, estudios de otras investigaciones de instituciones publicas y privadas,
otras tesis, reporte de estudios y entrevistas a expertos.

Como método de recopilacion de informacion se realizé la entrevista personal lo cual
cuenta con preguntas dicotdmicas y semi-abiertas).

Con la finalidad de resolver los problemas de investigacion se realizd la entrevista
presencial o telefénica a un grupo de profesionales relacionados con el campo de la
innovacion dentro de organizaciones.

Para seleccionar a los profesionales, se tom6 como referencia su participacion en
algun tipo de empresa o consultora especializada en la gestion de la innovacion, o
actividad en algun departamento de investigacion y desarrollo o por sus trabajos
académicos.

Durante las entrevistas, se realizaron preguntas como guia de entrevista, pero se
dejaron abiertas las respuestas del entrevistado para que puedan extender sus
declaraciones y reflexiones de las preguntas inicialmente planteadas.

Con el objetivo de atender el problema de investigacion 2 se contactdé a personas
con responsabilidades o involucradas en el campo de la innovacion de la empresa.
Las entrevistas fueron registradas a partir de una transcripcion directa y grabacion

de voz.
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c). Estrategia de analisis:

Para realizar la investigacion se elaboré la siguiente estrategia general. De cada
unidad de analisis, se plantean las preguntas de investigacion relacionadas al
¢ Como? y s Por qué? (Yin, 2009), como se indica en la tabla 5 sobre el lineamiento
general de entrevistas.

Tabla 5. Lineamiento general de entrevistas

Casos Descripcion Entrevistados Preguntas base Unidad de analisis
Estudio de
efectividad de un ) ¢ Por qué?
Gerente Comercial/
nuevo producto Enfocado a
1 ) Gerente de )
innovador para el determinar las
] Producto o
tratamiento contra la actividades
osteoartritis realizadas para la
Desarrollo de generacion de
granulos de cristal innovaciones
bioactivo para uso
. ] Gerente de )
como sustituto oseo ¢,Coémo?
2 Producto/
para llenado, ) o Enfocado en
Director técnico . . N
reemplazo o] identificar los Modelo de gestion
reconstruccion de procesos de de la innovacion en
tejidos 6seos desarrollo de una empresa
Mejora en el proceso innovacion en los farmacéutica, con
de distribucion vy _ o casos de estudio. filial de una
Director técnico/ o
3 transporte de multinacional.
Gerente de Ventas
producto
farmacéutico

Reorganizacion de

los procesos de

embalaje y

despacho para Director técnico/
4 conservar la Gerente de

temperatura de Producto

productos

farmacéuticos

refrigerados

Elaboracion Propia
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Las entrevistas fueron realizadas entre los meses de marzo y setiembre del 2016. El

modelo de entrevista se puede consultar en el Anexo A.

- Gerente Comercial: Se formularon preguntas con respecto a las actividades
realizadas para la generacion de innovaciones, orientadas a identificar los
procesos de desarrollo de innovacion comercial para el lanzamiento de producto
farmacéutico y los estudios de mercado para lanzar un nuevo tratamiento al
mercado farmacéutico en dos paises latinoamericanos.

- Gerente de Producto: Se formularon preguntas con respecto a las actividades
realizadas para la generacién de innovaciones, orientadas a identificar los
procesos de desarrollo de innovacidén para el disefio de nuevo empaque para
producto farmacéutico.

- Gerente de Ventas: Se formularon preguntas con respecto a las actividades
realizadas para la generacién de innovaciones, orientadas a identificar los
procesos de desarrollo de innovacion para el lanzamiento de nueva marca con
tratamiento innovador y disefio de nuevo empaque para producto farmacéutico.

- Director Técnico: Se formularon preguntas con respecto a las actividades
realizadas para la generacién de innovaciones, orientadas a identificar los
procesos de desarrollo de innovacion para la mejora del proceso de distribucion
y transporte de producto farmacéutico, reorganizacion de sistemas de gestidén de
calidad para mejorar la atencion al cliente y disefo, planificacion e
implementacion de nuevo meétodo para la conservacion de productos
farmacéuticos.

Para cada caso de estudio con la finalidad de obtener interpretacion de los datos, se

realizé un analisis cuantitativo de los cuales se consider6 la escala de evaluacion

que mide el nivel de influencia por la cantidad de participaciones que se realiz6 para

las innovaciones de productos y las innovaciones de procesos, segun la tabla 6.
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Tabla 6. Puntaje de Nivel de influencia

Nivel de influencia | Participacion en
actividades
Nada influyente 0
Poco influyente 1-2
Influyente 3-4
Muy influyente 5amas

Elaboraciéon propia
La finalidad de realizar este analisis es establecer a los elementos con influencia en
relacion al resto de elementos de innovacion; asi mismo evaluar la relacion entre el
grado de importancia y nivel de satisfaccion.
De tal modo que permita identificar los lineamientos generales para la estrategia de
innovacion de la empresa Enzyme S.A.
2.1.6 Criterio de interpretacion de los datos
Luego de la recopilacion de informacién para los casos, se evaluaron los elementos
que influyeron en el desarrollo de innovaciones.
Se resalta que los resultados con informacién cualitativa y cuantitativa, bajo la
experiencia, criterios cientificos y técnicos de los entrevistados y su equipo
responsable de realizar actividades de innovaciones dieron una mayor credibilidad y
confianza en la presente investigacion.

Por tal motivo, en la tabla 7 se presenta el resumen general del estudio de casos.
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Tabla 7. Resumen general de estudio de casos.

Componentes Descripcion

Tipo de | Cuantitativo, estudio de casos multiple con unidades de analisis.

investigacion Es descriptivo y explicativo.
¢,Por qué se desarrollaron las actividades de innovacién en la empresa
Enzyme?
¢Cuales son los elementos claves que caracterizan a los modelos de
innovacion?

Preguntas de ) ) .

investigacion ¢ Hay elementos claves propios de modelos de innovacién presentes en los

casos de estudios 1, 2, 3y 4?
¢ Existe alto nivel de influencia de los casos de innovacién de productos sobre

los casos de innovacion de procesos?

Ejes tematicos

- Modelo de gestién de la innovacion

- Relacion entre los casos de innovacion

Proposiciones

Ver la descripcion de las proposiciones

La unidad de analisis es el modelo de gestion de la innovacion en una

Unidad de | empresa farmacéutica, con filial de una multinacional que desarrollan

analisis innovaciones de producto e innovaciones de procesos desde el 2010 hasta
inicios del 2016.

Estrategia de

andlisis Proposiciones a partir de la observacion de casos

Légica vinculada
a las

proposiciones

Analisis cruzado entre casos

Muestra 4 casos de innovacion
] 4 profesionales (Gerente Comercial, Gerente de Producto, Gerente de Ventas
Entrevistados . .
y Director Técnico)
Entrevista semi-abierta
Técnicas Observacion de casos
Revision de presentaciones y conferencias
Periodo de .
) Retrospectivo
tiempo
o Revision de toda la informacidén bibliografica disponible (cuantitativa y
Criterio para o . o o
] cualitativa), identificacion de agentes claves que participaron en los casos de
interpretar los | . o ) ) ) ]
innovacion, revision de todos los informes técnicos y cientificos de la empresa
resultados

y evaluacién del modelo de gestién de la innovacion.

Elaboracion Propia
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2.2. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

En este capitulo se presenta la descripcidn de la empresa andnima, el organigrama
y la descripcion de los casos de estudio.

Para esta investigacién, la empresa del objeto de estudio pertenece al sector
farmacéutico que desarrolla y comercializa productos innovadores para la atencién
de pacientes con enfermedades raras, aquellas con baja incidencia, por lo que son
poco comunes segun la OMS (2011).

La empresa esta ubicada en Lima, Peru y tiene varias filiales en diferentes paises
Latinoamericanos, considerandose una empresa transnacional cuya casa matriz se
encuentra en un pais asiatico. Por motivos de confidencialidad, no se concedera el
nombre de la empresa anonima lo cual tendra como denominacion Enzyme S.A.
Enzyme S.A. cuenta con areas de investigacion de las cuales estan representadas
en la fabricacion y comercializaciéon de nuevos productos farmacéuticos como
medicamentos bioldgicos y dispositivos médicos. Tiene acuerdos comerciales con
paises de Latinoamérica, Europa y Asia; y esta asociada a diferentes laboratorios
que realizaron las actividades de investigacion, y a la participacion de los
proveedores de insumos y productos farmacéuticos innovadores para el tratamiento
de enfermedades poco comunes.

El  organigrama de la empresa se establece en la figura

11.
GERENCIA GENERAL

DIRECCION

GERENCIA
GERENCIA DE
GERENCIA DE
COMERCIAL / CONTABILIDAD &

TECNICA

VENTAS PRODUCTO

1
JEFE DE SERVICIO DE ATENCION
VENTAS AL CLIENTE

VENDEDORES

FINANZAS

ALMACEN

Figura 11. Organigrama de la empresa

36



La presente investigacion estudia los casos de innovacidn que se han desarrollado

desde el afno 2010 hasta inicios del afio 2016.

La empresa cuya casa matriz se encuentra en un pais asiatico, fue fundada en

octubre del 2010, e inicio sus operaciones en 2012, fue establecida como una

compania de desarrollo y mercadeo farmacéutico para construir un negocio
farmacéutico diferenciado.

En el 2012 lanza una linea especializada OTC e inicia su apertura su operacion en

Peru.

En el 2013, lanza una linea de intervencion cardiovascular e inicia su apertura de

operaciones de Pharma Inc. en Chile.

El mismo afo lanza su linea ortopédica y refuerza su presencia internacional en

Venezuela y Republica Dominicana.

Misién:

Transformar nuestro conocimiento y trabajo en soluciones de salud innovadoras y

significativas que ofrezcan una mejoria real y duradera en la calidad de vida de los

consumidores y pacientes.

Vision:

e Ser reconocidos en América Latina como una compania farmacéutica
innovadora, lider, con una propuesta de valor que ofrezca soluciones
innovadoras significativas de avance terapéutico.

e Ser reconocidos en América Latina como una compafia con alto sentido de
responsabilidad social y fuertemente comprometida con nuestra comunidad.

e Posicionar a la empresa a nivel del cuerpo médico y sus pacientes, nuestros
clientes y proveedores, como una marca de alta calidad y fiabilidad.

Compromiso con principales actores:

Convertir nuestro trabajo y conocimiento en una fuente de riqueza, crecimiento

sostenible y mejor calidad de vida, para participar en la creacion de un mejor futuro

para nuestro pais, colaborador, comunidad médica, clientes, proveedores vy
accionistas.

Crear un legado digno de admiracion para el beneficio de nuestras futuras

generaciones.
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Valores:

Trabajamos con pasidn y con un proposito.

Queremos impresionar a nuestros clientes con nuestro servicio.
Siempre buscamos ser excelentes.

Espiritu dinamico y persistente: Nunca nos rendimos.

Mente positiva y espiritu ganador.

Somos abiertos al cambio.

“Todos para uno y uno para todos”.

Reconocemos los esfuerzos y el éxito.

Mantenemos una comunicacion honesta y abierta.

Hacemos mas con menos y siempre vamos una milla mas alla.

Linea de productos:

Linea ortopédica

En esta linea, los productos fueron investigados a partir del estudio de la ciencia
de los biomateriales de tercera generacion, lo cual se evidenciara al cambiar las
tecnologias tradicionales de sustitucion o6sea (osteoconduccién) por las
tecnologias de regeneracion dsea (osteoestimulacion).

Los productos tienen varios tamanos, segun la necesidad de la intervencién
quirurgica ya sea para cirugias de mano y craneo maxilofacial (incluyendo
mandibula), cirugias de oido, cirugias de nariz y cirugias de garganta, ortopedia,
trauma y cirugia de osteomielitis cronica.

Linea de intervencion cardiovascular

En esta linea se ofrece soluciones simples e innovadoras a los cardidlogos
intervencionistas para el tratamiento de pacientes con condiciones complejas,
como un ataque al corazon (infarto agudo de miocardio o IAM). Estos productos
estan aprobados en la Union Europea desde 2010, y su sede principal se
encuentra en Paris - Francia.

Los productos que representan esta linea se caracterizan por tener precision en
la implantacion y adecuarse en corto tiempo en los vasos sanguineos de
diametros variables. Presentan un largo historial de evidencia clinica y estan

disponibles en dos versiones.
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e Linea dental
Esta linea profesional se enfoca en desarrollar productos para la higiene oral y

adherencia de proétesis dentales y aparatos de ortodoncia.

2.3. DESCRIPCION DEL ESTUDIO DE CASO

En este apartado se describe el modelo de innovacion de la empresa Enzyme S.A.
en base a la unidad de analisis donde se desarrolla el estudio de las principales
caracteristicas y actividades de los modelos de innovacion, los cuales seran
analizados en la descripcion de los 4 casos, de los cuales se desarrollaron en la
empresa Enzyme S.A. Los casos de estudio se desarrollaron desde inicios del 2010

hasta inicios del 2016. En la tabla 8 se describen los casos de estudio de la

empresa.
Tabla 8. Casos de estudio de la Empresa Enzyme S.A.
N° Tipos de
Descripcién ) » Ano Tiempo
Caso innovacion

Estudio de efectividad de un

nuevo producto innovador para Innovacion de ~

1 . 2010 5 afos
el tratamiento  contra la producto
osteoartritis

Desarrollo de granulos de cristal

bioactivo para uso como
Innovacion de
2 sustituto 6seo para llenado, 2013 3 anos
. producto
reemplazo o reconstrucciéon de

tejidos O0seos

Mejora en el proceso de _
o Innovacion de
3 distribucion y transporte de 2015 2 anos
o procesos
producto farmacéutico

Reorganizacién de los procesos

de embalaje y despacho para .
Innovacion de

4 conservar la temperatura de 2016 1 afo
o procesos
productos farmacéuticos
refrigerados

Elaboracion propia
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2.3.1 Caso 1 — Estudio de efectividad de un nuevo producto innovador para el
tratamiento contra la osteoartritis

El caso 1, surgio de la necesidad de identificar nuevas alternativas de tratamiento
contra la osteoartritis en comparacion con otros tratamientos convencionales.

Para el desarrollo de este producto se revisaron los antecedentes de esta
enfermedad, lo cual describe que la osteoartritis (OA) es un trastorno muy comun
conjunta con el aumento predominio.

La viscosuplementacion (VS) se ha usado durante mas de 20 afios y se recomienda
en el tratamiento de la OA. Hay actualmente mas de 20 productos comerciales VS
disponible en todo el mundo. Estos productos difieren en acido hialurénico (HA)
origen, la concentracién, el peso molecular, la modificacion quimica de HA,
propiedades reoldgicas, regimenes de dosificacion, las solicitudes de seguridad y

eficacia, y tiempo de residencia en la articulacion (Ver figura 12).

Figura 12. Proceso de desarrollo y descubrimiento de la droga

Elaboracion propia basada en la informacién de la empresa
Para la aprobacion de este producto innovador al mercado farmacéutico se

evaluaron los ensayos clinicos que respaldaron la seguridad y eficacia de este

nuevo tratamiento. En un primer ensayo clinico tuvo resultados positivos al reducir el
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dolor agudo durante las primeras semanas y permitir la estabilizacion del tratamiento

hasta en 24 semanas después de la aplicacion.

Evolucion del desarrollo del producto

Se han realizado diversas actividades desde el inicio de la etapa de investigacion y

desarrollo hasta la etapa post-comercializcion, ver el resumen de actividades:

>

2010

Estudios clinicos sobre eficacia y seguridad de tratamiento innovador (1)
Estudios clinicos sobre comparaciéon del tratamiento innovador con otros
tratamientos convencionales (1)

2011

Estudios clinicos sobre eficacia de tratamiento innovador (1)

2012

Estudios clinicos sobre eficacia de tratamiento combinado del producto
innovador (4)

2013

Adquisicion de nuevo laboratorio farmacéutico (1)

Estudios clinicos sobre eficacia de tratamiento innovador (1)

Primera aprobacion regulatoria (1)

Ampliacién de tratamiento del producto innovador para cirugia oftalmica (1)
2014

Estudios clinicos sobre eficacia de tratamiento innovador en seres humanos (1)
Estudios clinicos sobre eficacia y seguridad (3)

2015

Aprobacion regulatoria en Peru (1)

Acuerdo de distribucién comercial (1)

Participacion en Congreso Cientifico (1)

Participacion de Programa de Reumatologia (1)

2016

Acuerdo de distribucién comercial (1)

Lanzamiento al mercado extranjero (1)

Participacion en Congreso Cientifico (2)
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- Ampliacion del tratamiento para dos categorias del producto (1)

Descripcion del producto

Este producto farmacéutico es una disolucién viscoelastica, estéril, apirogénica,
isoténica y amortiguadora de hialuronato sédico al 2%. El hialuronato de sodio
utilizado en este producto se obtiene mediante fermentacion bacteriana y posee un
alto peso molecular (pm) medio igual a dos megadalton.

La actuaciéon del producto farmacéutico en el tratamiento de la artrosis sintomatica
se logra gracias a la alta concentracion y el alto peso molecular medio del
hialuronato sodico, combinado con una sustancia, el sorbitol, que limita la
degradacion del acido hialuronico (HA). Esta singular combinacién confiere a la
disolucién viscoelastica la capacidad de restablecer la lubricacion articular y unas
propiedades amortiguadoras similares a las del liquido sinovial sano.

Mecanismo de accion

El producto actua devolviendo al liquido sinovial las caracteristicas fisioldgicas y
viscoelasticas que se han ido perdiendo con el avance de la artrosis y, asi,
disminuye el dolor y las molestias locales que causa la artrosis y mejora la movilidad
de las articulaciones diartroidales.

Debido a su alta concentracion en eliminador de radicales libres, la alta afinidad
entre el sorbitol (40 mg/ml) y el HA se estabiliza el complejo a través de una red muy

densa de enlaces de hidrogeno (ver figura 13).
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Figura 13. Red de enlaces entre acido hialurénico, sorbitol y radicales libres

Elaboracién propia basada en la informacién de la empresa

Ademas, la alta capacidad de sorbitol a recoger y neutralizar libre de oxigeno
Radicales (OFR) se ha demostrado para retrasar la degradacion del gel en
comparacién con lineal y reticulado HA viscosuplementos (VS); conservacion

propiedades de viscosidad para un periodo mas largo (ver figura 14).

+ Producte convencional 4
® Producre convencional B
® Producre innovador

L.-.F-'.... I.-.. - --'.lll'.--.-'l..'.'l

0 50000 10000 15000 20000 25000 30000 35000 4000.0
tiempo ()

Figura 14. Comparacion de tiempo de conservacion de viscosidad entre el
producto innovador y otros productos convencionales Ay B

Elaboracion propia basada en la informacion de la empresa
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Resultados
- El curso de tratamiento de 3 inyecciones V-A en la mayoria de los casos conduce a

la rapida y reduccion del dolor significativo.
- El efecto del producto innovador se mantiene durante al menos 26 semanas.

- No se observaron mayores efectos negativos.
- Hubo beneficios clinicos al usar este tratamiento para los pacientes con un alto

grado osteoartritis o lesion de menisco (Ver figura 15).

Figura 15. % Efectividad del producto innovador para el tratamiento contra la
osteoartritis

Elaboracién propia basada en la informacién de la empresa

Descripciéon del modelo de innovacion para el caso 1

Se describe el modelo de innovacion de la empresa Enzyme S.A. en base a los

modelos propuestos, el cual abarca los 6 modelos propuestos en el marco teérico:

» Modelo lineal, no cumple con las caracteristicas de ser un proceso lineal simple,
la idea no surgié con las investigaciones aplicadas en biotecnologia; su énfasis
esta integrar nuevos procesos de comercializacién.

» Modelo por etapas, se reconoce que el proceso estuvo involucrado en la difusién
de nuevas ideas para la comercializacién, asimismo se caracteriza por ser de

innovacion incremental.
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» Modelo interactivos o mixtos, hace enfasis a la retroalimentacion con anteriores
investigaciones y ensayos clinicos para demostrar la efectividad del tratamiento,
asimismo se integran las actividades de comercializacion al determinar la
cantidad y costo de productos innovadores y productos convencionales en el
mercado nacional para el tratamiento de osteoartritis.

» Modelo integrados, durante el inicio del proyecto, no se cuentan con vinculos
externos para desarrollar la innovacion, sin embargo si se observa mayor
complejidad de fiabilidad para el producto.

» Modelo en red, se observa acumulacion de conocimientos, uso de instrumentos
tecnoldgicos sofisticados, sin embargo no existe integracion de sistemas y redes
externas.

» Modelo de innovacion abierta, no cumple con las caracteristicas de innovacion
abierta debido a que no asumen riesgos de colaboracion externa.

El desarrollo en el area comercial que desarrollo estrategias para el lanzamiento del

producto farmacéutico que tiene como objetivo brindar nuevas politicas de

mercadotecnia a través de las capacitaciones a los representantes médicos y

supervisores de las diferentes lineas.

2.3.2 Caso 2 - Desarrollo de granulos de cristal bioactivo para uso como
sustituto 6seo para llenado, reemplazo o reconstruccién de tejidos 6seos

El caso 2, describe el desarrollo de un producto cuyo material de tratamiento para la
regeneracion de tejido 6éseo son los vidrios bioactivos conocidos por aumentar la
actividad de los osteoblastos, que producen un nuevo hueso, mientras que el vidrio
bioactivo de resorcion de materiales. Este procedimiento esta mediado por la capa
de gel de SiO2 que se forma en el cristal cuando se disuelve, asi como los iones que
se disuelven también en lo que se reabsorbe. La hidroxiapatita es el mineral principal
del hueso, pero cuando se utiliza como un relleno 6seo, que no participa en la
formacion de hueso, funciona como simple material de relleno de cavidades.

Por otra parte, este producto proporciona un entorno que inhibe el crecimiento de
bacterias, lo cual es el beneficio real de su uso clinico. Este fendmeno comienza

cuando los granulos se hidratan de soluciéon salina en humedo, lo que induce
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aumentar el pH de la superficie de factor de granulos. Este, junto con la elevacion de

la presion osmoética, se ha demostrado que inhibe el crecimiento bacteriano de

bacterias aerobias y anaerobias (se ensayaron alrededor de 50 especies diferentes).

Existen numerosas empresas que traen las nuevas innovaciones al mercado

rellenos 6seos bioactivos. Mientras tanto, existe evidencia clinica de largo plazo, ya

que los productos se han desarrollado recientemente.

Este producto, por el contrario, tiene mas de 15 anos de la historia clinica, con un

rendimiento probado y la seguridad en la cabeza y el cuello y cirugia ortopédica.

Evolucion del desarrollo del producto

Se han realizado diversas actividades desde el inicio de la etapa de investigacion y

desarrollo hasta la etapa post-comercializcion, ver el resumen de actividades:

>

2010
Patente registrada (1)
Publicaciones cientificas (3)

Lanzamiento al mercado extranjero (3)

Formacion de equipo de investigacion y fabricacion (1)

Implementacién de sistema de calidad I1SO (1)
2011

Publicaciones cientificas (7)

Acuerdo de distribucién comercial (1)
Lanzamiento al mercado extranjero (4)
Formacion de equipo regulatorio (1)
Notificacion de aprobacion regulatoria (1)
2012

Publicaciones cientificas (1)

Acuerdo de distribucién comercial (2)
Participacion de proyecto Comunidad Europea (1)
Lanzamiento de plataforma educativa (1)
Simposio (1)

2013

Workshop “Taller de trabajo intensivo” (1)

46



- Certificacion Comunidad Europea (1)

- Acuerdo de distribucion comercial (2)

» 2014

- Formacién de equipo de Calidad, Manufactura y Ventas (1)
- Workshop (1)

- Publicaciones cientificas (4)

- Participacion en Congreso Cientifico (4)
- Evento de premiacion (1)

- Acuerdo de distribucion comercial (2)

» 2015

- Participacion en Congreso Cientifico (2)
- Acuerdo de distribucién comercial (2)

- Simposio (1)

» 2016

- Acuerdo de distribucion comercial (1)

- Lanzamiento al mercado extranjero (1)
- Participacion en curso/master (3)

- Participacion en Congreso Cientifico (3)
- Participacion en Simposio (3)

- Participacion en Cumbre de Expertos (4)
- Participacion en Jornada Cientifica (1)

Descripcion del producto

El producto cuenta con granulos conformados con cristales bioactivos, que
estimulan el crecimiento de tejidos éseos e inhiben el crecimiento bacteriano. El
material compuesto de cristales bioactivos y sales existentes de forma natural en el
organismo se caracterizan por su capacidad para fijarse al tejido vivo y permitir el

crecimiento de los tejidos en la zona implantada. Ver figura 16.
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Figura 16. Aplicaciéon de granulos bioactivos en el hueso

Elaboracion propia basada en la informacién de la empresa

Una vez permita el crecimiento del tejido 6seo, se formara el hueso natural por su

composicidn quimica y estructura.

Tratamiento después del implante

Se obtendran resultados luego de implantar los granulos y el tejido circundante. Los
granulos se esterilizan mediante tratamiento de esterilizacion y se encontrara

disponible en diferentes tamafios. Ver figura 17.
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Des llés de la im lantacio’n Los granulos es un vidrio bioactivo rapid. reabsorbible basado en bi ial con la
/4 P composicion: 53% SiO:, 23% Na;O, 20% Ca0, 4% P:O:—,

1 hora
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CaP cristaliza al tejido natural éseo
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1 hora

Figura 17. Regeneracion 6sea después de la implantacion de granulos
bioactivos en el hueso

Elaboraciéon propia basada en la informacién de la empresa

Indicaciones de uso

* Relleno de cavidades 6seas
* Fracturas del seno frontal o hueso frontal
* Llenado de la cavidad 6sea

» Osteomielitis crénica
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Descripcion del modelo de innovacion para el caso 2

Se describe el modelo de innovacion de la empresa Enzyme S.A. en base a los

modelos propuestos, el cual abarca los 6 modelos propuestos en el marco tedrico:

>

Modelo lineal, no contempla las caracteristicas de tener secuencia lineal y
ordenada, si bien tuvo como fuente la innovacién del producto al desarrollar un
producto basado en tecnologia farmacéutica, y desencadenarse ante las
necesidades de los consumidores,

Modelo por etapas, no se contempla el proceso de innovacion como una serie de
etapas consecutivas, como en las actividades particulares.

Modelo interactivos o mixtos, cumple con una serie de etapas consecutivas
desde el desarrollo farmaceutico hasta la puesta en marcha en el mercado al
aplicar pruebas de eficacia del tratamiento, asimismo se reconoce que la ciencia
y tecnologia estan presentes durante todo el proceso de innovacion.

Modelo integrados, cuenta con diferentes areas internas que trabajan en el
proyecto simultaneamente (en paralelo) en vez de secuencialmente (en serie).
Modelo en red, no utilizan herramientas sofisticadas electrénicas, sin embardo se
cuenta con red de colaboradores externos y proveedores para mejorar el disefio
del producto.

Modelo de innovacion abierta, se ha propuesto realizar estudios de mejora de
capacidad tecnologica para afianzar el uso y aplicacion del producto en pacientes
con enfermedades similares a la degeneracion osea, tambien se asume la
participacion de profesionales de salud en compartir conocimientos y mejorar el

tratamiento.
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2.3.3 Caso 3 — Mejora en el proceso de distribucion y transporte de producto
farmacéutico

El caso 3, esta enfocada en desarrollar los procedimientos para la distribucion y
transporte de producto farmacéutico para mejorar la conservacién de productos
farmacéuticos, dispositivos médicos o productos sanitarios hacia los
establecimientos que los almacenan o dispensan o venden a domicilio, hacia el

paciente.

Este procedimiento conlleva a conservar la identificacion, no contaminar los
productos o materiales, evitar derrames, rupturas o robos, que estén seguros y no
sujetos a condiciones no favorables de calor, luz, frio, humedad o presencia de
microorganismos o insectos.

e EIl transportista debera recibir la mercaderia a distribuir debidamente sellada y
embalada junto con toda la documentacion como son: Guias de remision y/o
facturas, certificados de analisis o declaraciones de conformidad del o de los
productos a distribuir y, cuando competa, la orden de compra. No debera apilar
mas de 3 cajas de embalaje una sobre otra (la cantidad a apilar puede variar de
acuerdo a los requerimientos del producto); éste verifica las cantidades de bultos
y la direccion con sus respectivos documentos y firma los documentos en sefial
de conformidad; luego ubica los productos en su vehiculo segun el contenido,
teniendo en cuenta si contienen productos fragiles y el destino de las
mercaderias.

e Durante el transporte se debera evitar en todo momento giros, movimientos y
paradas bruscas que puedan afectar la integridad de los productos; para ello, el
vehiculo debe ser conducido a una velocidad prudencial.

e Estos productos seran recogidos por transportistas externos; apenas lleguen a
recogerlos, el personal del area de Despacho lo comunicara al personal del area
de refrigerados para que saquen el pedido. Cuando corresponda, los
transportistas externos verificaran su contenido y/o cuando aplique la verificacion
del monitor de temperatura.

¢ Al llegar al destino final, entregar los productos con toda la documentacion, dando
las pautas de la temperatura en la cual se deben almacenar los productos (de
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15°C a 25°C o no mayor a 30°C) y para productos termo-sensibles como los
refrigerados (2°C a 8°C), para el caso de productos refrigerados, se mantiene la
camara de refrigeracion hasta el momento de la entrega al tercero, una vez que el
producto es solicitado por el transportista se procede con el embalaje de acuerdo
a lo indicado en el procedimiento de almacenamiento, luego se procede a cerrar
la caja térmica y verificar la cantidad de bultos indicada en la hoja de Picking, para
su posterior despacho al transportista.

Dentro de las cajas térmicas debe colocarse el indicador a fin de verificar que al
momento de entregar al cliente, el producto se mantenga dentro de los 2°C y 8°C,
si el indicador cambia de color azul a rojo significa que se ha salido del rango de
almacenamiento y debe ser devuelto al almacén. Los indicadores de control de
temperatura, deberan ser colocadas dentro de la caja térmica, adherido al
producto y en una parte visible.

Para activar los indicadores, presionar el boton derecho de encendido que se

muestra como “ON” para indicar que el dispositivo esta encendido. Ver figura 18.

Presione boton ————)

Figura 18. Activacion de indicador de control de temperatura

Elaboracién propia basada en la informaciéon de la empresa

El indicador debe tenirse de azul para mostrar los tiempos de exposicidn exactos.
Si el indicador cambia de color azul a rojo significa que se ha salido del rango de
almacenamiento y debe ser envuelto al almacén.

El estado del indicador es anotado en la guia de remisién firmada por el cliente a
fin de evidenciar si mantuvo la cadena de frio durante el transporte.

No apilar mas de cinco cajas una sobre otra; ayudar en el conteo. Terminado el

conteo, recibir los cargos con el sello de recibido y fecha de entrega.
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e Culminada las entregas, el transportista devolvera las copias o cargos de los
documentos de recepcion a su administracion.

e En caso de encontrar inconsistencia podra realizar observaciones en el reverso
del documento en presencia del personal de reparto, sin que esto signifique omitir
transcribir sus datos.

e El procedimiento esta conforme a los procedimientos de Despacho y Reparto:
Lima y Provincias del almacén.

e Se realizara una autoinspeccion a fin de controlar la aplicacion de los presentes
procedimientos, asi como su cumplimiento, segun el Procedimiento de

Inspeccion.

Descripcion del modelo de innovacion para el caso 3

Se describe el modelo de innovacion de la empresa Enzyme S.A. en base a los

modelos propuestos, el cual abarca los 6 modelos propuestos en el marco tedrico:

» Modelo lineal, no cumple con las caracteristicas de este modelo debido a que no
tiene énfasis en [+D y la ciencia.

» Modelo por etapas, es un tipo de innovacion incremental y su énfasis se
encuentra en la comercializacién, sin embargo, no es un proceso simple tal
como indica este modelo.

» Modelo interactivos o mixtos, cuenta con redes de actores, sin embargo no tiene
enfasis en los vinculos externos. Existe complejidad en el desarrollo del sistema
y tiene relevancia solo en el proceso de innovacion de procesos.

» Modelo integrados, cumple con dos caracteristicas de este modelo, durante el
desarrollo de las actividades se cuentan con proveedores desde la primera etapa
y se involucran diferentes areas como Direccion técnica, Aseguramiento de la
Calidad, Finanzas y Gestion de Procesos.

» Modelo en red, no es modelo red debido a que no enfatiza colaboraciones con
competidores, no hay alianzas entre clientes y proveedores, y su enfasis no se
basa en la acumulacién de conocimientos y vinculos externos.

» Modelo de innovacion abierta, asume solo riesgos de colaboracion externa

cuando solicita consultoria externa para la validacion del proceso.
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2.3.4 Caso 4 — Reorganizacion de los procesos de embalaje y despacho para

conservar la temperatura de productos farmacéuticos refrigerados

El caso 4, describe los procesos que estan implicados en el embalaje y despacho de

productos refrigerados.

Para el desarrollo de los procesos se coordiné con los proveedores de materiales de

embalaje y con el fabricante del producto farmacéutico para desarrollar un adecuado

instructivo de embalaje y despacho de productos refrigerados.

Instructivo para el embalaje y despacho de productos refrigerados

El Area de Embalaje y el Area de Despacho estan claramente separadas,
delimitadas e identificadas.

El establecimiento que desea adquirir productos de la empresa Enzyme S.A.
emite una orden de compra al area comercial. Una vez que se aprueba la orden
de compra, se procede a la preparacion, embalaje y despacho de los diferentes
productos, de tal manera que mantengan su conservacion durante el transporte.
Se le envia la orden de compra y/o factura comercial al personal de despacho
del Almacén Tercerizado, éste a su vez le informara al auxiliar para que proceda
a generar las 6rdenes de transporte y, luego, realiza el proceso de atencion del
pedido (Picking), separando y contando los productos especificados en el
documento, y de Chequeo, segun el procedimiento de Picking y Chequeo.
Posteriormente, el pedido es colocado en el area de embalaje.

Todo despacho responde al criterio FEFO (lo que expira primero, sale primero),
la empresa (realiza y envia la factura con la descripcion del producto, numero de
lote y fecha de vencimiento de los productos que se van a despachar, el
personal del almacén realiza el despacho tal cual indica la factura.

La atencion del pedido y el embalaje; segun el tipo de producto o material, y el
destino final se realizara de acuerdo al procedimiento de almacenamiento y
embalaje de materiales del almacén. Los embalajes deben tener un etiquetado
que sefale las condiciones de almacenamiento durante su traslado, para el cual

verificaran el rétulo correspondiente al producto refrigerado, ver la figura 19.
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CONDICIONES DE ALMACENAMIENTO:
MANTENER A TEMPERATURA
REFRIGERADA
(ENTRE 2°C A 8°C)

Figura 19. Etiqueta para productos refrigerados

Elaboracion propia basada en la informacién de la empresa

El embalaje para los productos refrigerados sera realizado por el supervisor del
area de refrigerados y/o asistente, debe ser realizado en la zona correspondiente
dentro de la camara de refrigeracion.

Los refrigerantes antes de su uso deben ser activados y atemperados segun
corresponda, seguir el Instructivo de refrigerantes para el Embalaje de Productos
con Cadena de frio.

Para el embalaje de productos refrigerados, se cuenta se han validado dos
procedimientos de acuerdo a la zona de distribucion:

Embalaje para productos refrigerados para Lima

Las unidades del producto seran colocadas dentro de bolsas plasticas
transparentes, para evitar que se humedezcan, éste sera colocado en el interior
de la caja de tecknopor y los refrigerantes activados se colocaran en las paredes
laterales de la parte interna de la caja de tecknopor y encima del producto a fin
de asegurar que se mantenga la cadena de frio, colocando siempre una

separacion entre el refrigerante y el producto.
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La distribucion de los geles se realizara segun se indica en la siguiente tabla 9:

Tabla 9. Distribucién de geles conservadores para Lima

CAJA TERMICA NUMERO DE DISTRIBUCION DE GELES
GELES
~ 3 geles a los lados de la caja (uno al frente del
Pequefio 3x500¢g .
otro) y 1 gel encima del producto
) 4 geles alrededor del producto (uno a cada
Mediano 5x500g ) )
lado de la caja) y 1 gel encima del producto
4 geles alrededor del producto (uno a cada
Grande 6x500¢g

lado de la caja) y 2 geles encima del producto

Nota: Si no se cuenta con stock de 500 g, sera reemplazado por 2 geles de 250 g cada uno.

Los indicadores de control de temperatura, deberan ser colocadas dentro de

la caja térmica, adherido al producto y en una parte visible.

de las cajas térmicas se colocara un indicador a fin de verificar al momento de

entregar al cliente que el producto se mantuvo dentro de los 2°C a 8°C.

Para activar los indicadores, presionar el boton derecho de encendido que se

muestra como “ON” para indicar que el dispositivo esta encendido. Ver figura

20.
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Figura 20. Activacion de indicador de control de temperatura

Elaboracion propia basada en la informacion de la empresa
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« El indicador debe tehnirse de azul para mostrar los tiempos de exposicidon
exactos.

- Si el indicador cambia de color azul a rojo significa que se ha salido del rango de
almacenamiento y debe ser envuelto al almacén.

Embalaje para productos refrigerados para provincias

Las wunidades del producto seran colocadas dentro de bolsas plasticas
transparentes, para evitar que se humedezcan, éste sera colocado en el interior de
la caja de tecknopor y los refrigerantes activados se colocaran segun se indica el
cuadro, a fin de asegurar que se mantenga la cadena de frio, colocando siempre una
separacion de tecknopor o carton entre el refrigerante y el producto.

La distribucion de geles se realizara segun se indica en la siguiente tabla 10:

Tabla 10. Distribucion de geles conservadores para provincias

CAJA TERMICA NUMERO DE DISTRIBUCION DE GELES
GELES
2 geles de 250 g (uno al frente del otro)
2 geles de 500 g (uno al frente de otro)
2x250¢g
Pequefio 2 % 500 De tal manera que los geles quedan distribuidos
X
g alternamente alrededor de la parte interna de la caja de
tecknopor
4 geles (dos al frente de otros dos)
2 geles (uno al frente de otro)
1 gel encima del producto
Mediano 7x500¢
De tal manera que los geles quedan distribuidos
alternamente alrededor de la parte interna de la caja de
tecknopor
4 geles alrededor del producto (uno de cada lado de la
Grande 8x500¢g i )
caja) y 4 geles encima del producto

Los indicadores de control de temperatura, deberan ser colocadas dentro de la caja
térmica, adherido al producto y en una parte visible; para la activacién de los
indicadores de control de temperatura, aplicar el mismo procedimiento de embalaje

de productos refrigerados para Lima.
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Los productos refrigerados para provincia, luego de su correspondiente chequeo,
seran colocados en un lugar separado dentro de la Camara de frio.

Estos productos seran recogidos por transportistas externos; apenas lleguen a
recogerlos, el personal del area de Despacho lo comunicara al personal del area de
refrigerados para que saquen el pedido. Cuando corresponda, los transportistas
externos verificaran su contenido y/o cuando aplique la verificacién del monitor de

temperatura.

Descripcion del modelo de innovacion para el caso 4

Se describe el modelo de innovacion de la empresa Enzyme S.A. en base a los

modelos propuestos, el cual abarca los 6 modelos propuestos en el marco tedrico:

» Modelo lineal, para la secuencia de actividades, este caso es secuencial sin
embargo no tiene énfasis en I+D. Su proceso es simple sin embargo tiene
interacciones en red y si utilizan instrumentos tecnoldgicos.

» Modelo por etapas, su énfasis si es la comercializacion y su fuente de nuevas
ideas se encuentra en el mercado, se reconoce que es tipo de innovacion
incremental debido a que se incorporan nuevas funcionalidades o introducen
mejoras continuas en los procesos de embalaje con la introduccion de equipos y
herramientas sofisticadas para controlar el rango de temperatura y mejorar la
conservacion de los productos refrigerados, de tal manera que permita respaldar
la eficiencia de estos procesos.

» Modelo interactivos o mixtos, se reconoce interaccion entre los diferentes
elementos y circuitos de retroalimentacion.

» Modelo integrado, no es un modelo tira y afloja, y no tiene enfasis en vinculos
externos.

» Modelo en red, su énfasis no es la acumulacion de conocimientos y vinculos
externos, integracion de sistemas y redes extensa.

» Modelo de innovacion abierta, asume solo riesgos de colaboraciéon externa

cuando solicita consultoria externa para la validacion del proceso.
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2.4. Analisis y discusion de resultados

En esta seccion se presentara el analisis de los casos de innovacion y los modelos
de innovacion.

Luego se presentaran los resultados de las entrevistas de cada uno de los
entrevistados, de los cuales se identificaron las innovaciones desarrolladas en el
periodo 2010 al 2016 y los modelos de innovacion presentes en cada caso

desarrollado.

2.4.1 Andlisis cruzado

De acuerdo al analisis de cada caso de innovacion con respecto a los modelos de
innovacion, se presentaran los datos hallados en una sola tabla segun lo demuestra
la Tabla 11. Datos generales de los casos de innovacidon de productos y Tabla 12.
Datos generales de los casos de innovacion de procesos.

Para obtener mejores resultados, se realizara un analisis cruzado (Yin, 2009). Esta
investigaciéon permitira extraer las conclusiones sobre cada caso de la empresa
Enzyme.

Para los casos de innovacion de productos (ver la tabla 11), se observo que bajo el
Modelo lineal, tiene énfasis en Investigacion & Desarrollo y Ciencia.

En el Modelo por etapas, da a conocer que las nuevas ideas se generaron en el
mercado.

En el Modelo interactivo o mixto, existe interaccion entre la necesidad de la
sociedad, mercado y estado del arte en tecnologia y produccion.

Modelo integrado, trabajan en paralelo y secuencialmente.

Modelo en red, existe énfasis en acumular conocimientos y hay vinculos externos
Modelo de innovacion abierta, existe colaboracion externa y riesgo de asumir

colaboracion.
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Tabla 11. Datos generales de los casos de innovacion de productos

CASO 1

CASO 2

Estudio de efectividad de un nuevo
producto innovador para el
tratamiento contra la osteoartritis

Desarrollo de granulos de cristal
bioactivo para uso como sustituto 6seo
para llenado, reemplazo o reconstruccion

de tejidos 6seos

Modelo lineal

Fue un proceso consecutivo al inicio,
cuando se realizaron los primeros
ensayos clinicos para demostrar la

efectividad del producto innovador.

No es un proceso consecutivo.
Su fuente estuvo basado en tecnologia
farmacéutica y las necesidades de la

sociedad.

Modelo por etapas

Es un tipo de innovacioén incremental
y las nuevas ideas se generaron en el

mercado.

Es un tipo de innovacioén incremental, y se

generaron nuevas ideas al conocer al

mercado.

Modelo interactivos

o mixtos

Existe interaccion entre la necesidad
de la sociedad el mercado, el estado

del arte en tecnologia y produccién.

Existe énfasis entre 1&D y Marketing.

Se desarroll6é en etapas consecutivas desde
el desarrollo farmacéutico hasta la puesta en
marcha en el mercado al iniciar el proyecto.
Enfasis en acumulacién de conocimientos.
La ciencia y tecnologia esta presente

durante todo el proceso de innovacion.

Modelo integrados

No hay presencia de vinculos

externos para desarrollar la
innovacion.
Existen areas internas que trabajan
en paralelo.

Mayor complejidad del producto.

Existen areas internas y se trabaja en
paralelo en vez de secuencialmente.

Existe énfasis con vinculos externos.

Modelo en red

Uso de instrumentos tecnoldgicos
sofisticados.
No existe integraciéon de sistemas y

redes externas.

No utilizan herramientas  sofisticadas
electrénicas.

Existe red de colaboradores externos y
proveedores para mejorar el disefio del

producto.

Modelo de

innovacion abierta

Existe colaboracion externa sélo para
investigar nuevos mercados.

Es un tipo de innovacion abierta,
debido a que comparte conocimiento
interno de la propia organizacion a

vinculos externos.

Existe riesgo de asumir colaboracién de
profesionales externo.

Es un tipo de innovacion abierta, debido que
existe  participacion de  profesionales
externos que comparten conocimientos.

Hay aprendizaje interno por desarrollo de
pruebas

Hay aprendizaje externo por parte de los
proveedores, literatura y adquisiciones de

nuevo personal
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Tabla 12. Datos generales de los casos de innovacion de procesos

CASO 3

CASO 4

Mejora en el proceso de

distribucion y  transporte de

producto farmacéutico

Reorganizacién de los procesos de
embalaje y despacho para conservar
la temperatura de productos

farmacéuticos refrigerados

Modelo lineal

Es secuencial.

No tiene énfasis en |+D y la ciencia.

Es secuencial.

No tiene énfasis en |+D.

Es un tipo de innovacion incremental

) ) o procesos.
Modelo por Es un tipo de innovacién incremental. i o o
) ] ) o Tiene énfasis en la comercializacion.

etapas Tiene énfasis en la comercializacion. )
Su fuente de nuevas ideas se encuentra
en el mercado

Existe red de contactos.
Modelo

interactivos o

Existe complejidad en el desarrollo del

sistema.

Existe interaccion entre los diferentes

elementos y circuitos de retroalimentacion.

mixtos El sistema de distribucion transporte es
retroactivo.
Existen actividades de éreas de . . .
Existen alianzas y vinculos externos con
manufactura y desarrollo del producto
Modelo . proveedores.
. que trabajan en paralelo al desarrollo | _ ] ) ]
integrados Tiene énfasis en vinculos externos.

de la innovacion.

Existe énfasis con vinculos externos

Modelo en red

No es modelo red debido a que no
enfatiza colaboraciones con
competidores, no hay alianzas entre
clientes y proveedores, y su énfasis no
se basa en la acumulacion de

conocimientos y vinculos externos.

Tiene énfasis en la acumulaciéon de
conocimientos y vinculos externos, Existe

integracién de sistemas y redes externas.

Modelo de
innovacion

abierta

Asume solo riesgos de colaboracion
externa cuando solicita consultoria
externa para la validacion del proceso.
Hay aprendizaje interno por desarrollo
de pruebas.

Hay aprendizaje externo por parte de

los proveedores.

Asume solo riesgos de colaboracion
externa cuando solicita consultoria externa
para la validacion del proceso.

Hay aprendizaje interno por desarrollo de
pruebas.

Hay aprendizaje externo por parte de los

proveedores y literatura.
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En referencia a los casos de innovacion de procesos (ver la tabla 12), se tiene los
datos destacados que resuelve que el Modelo lineal, los procesos de innovacion son
secuenciales.

En el Modelo por etapas, cumple con la caracteristica de tener énfasis en la
comercializacion.

En el Modelo interactivo o mixto, tiene interaccion entre diferentes elementos y hay
retroalimentacion de los procesos.

Modelo integrado, existe énfasis con vinculos externos.

Modelo en red, hay integracién de redes externas e integracion de sistemas.

Modelo de innovacion abierta, hay aprendizaje interno por desarrollo de pruebas y

asumen riesgos de colaboracion externa.

2.4.2 Resultados del eje tematico 1

Se cuenta con los resultados de la evaluacién de los modelos de innovacién. Para
este instrumento de trabajo se realizd una entrevista (modalidad fisica) para que los
entrevistados asignaran los elementos claves de los modelos de innovacion por
cada caso de innovacion.

Para este estudio se cuentan con resultados esquematizados por innovacién de
producto e innovacion de proceso.

a) Innovacién de producto

Los casos 1 y 2 pertenecen al tipo de innovacion de producto, de los cuales se
identificaron los elementos claves que se cumplen o no cumplen por caso de
innovacion (ver tabla 13). Para el Modelo Lineal se cumple el elemento de
participacion sucesiva solo al inicio del proyecto (caso 1 y caso 2), luego pasé a la
interaccién de diferentes elementos debido a la complejidad del desarrollo del
producto.

Sobre el elemento denominado escalonamiento progresivo, secuencial y ordenado
de la investigacion se cumple (caso 1) y la fuente de ideas a partir de la
Investigacion & Desarrollo y Ciencia (no se cumple para el caso 1y caso 2).

Para el Modelo por Etapas, el elemento de participacién en etapas consecutivas
(caso 1y caso 2), actividades particulares por cada etapa involucrada (caso 1 y caso
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2) e interaccion de la capacidad tecnolégica y necesidades de la demanda (caso 1y
caso 2).

Para el Modelo interactivo o mixto, se evidencié que la innovacion se desarrolla en
contacto con conocimiento acumulado y la ciencia (caso 1y caso 2), tanto la ciencia
y tecnologia estuvieron en todas las etapas del proceso (caso 1 y caso 2) y existe
relacion entre capacidad tecnoldgica y necesidades de la demanda (caso 1 y caso
2).

Para el Modelo integrado, existe colaboracion simultanea de multiples expertos
(caso 1 “solo para disefio de envase del producto” y caso 2), existe efectos de
retroalimentacion (caso 1 y caso 2), hay participacion de diversos departamentos e
inclusion de proveedores en el proceso (caso 1y caso 2).

En cuanto al Modelo en red, existen alianzas estratégicas con clientes y proveedores
(caso 1 y caso 2), uso de herramientas sofisticadas para desarrollo de nuevos
productos (solo para el caso 1) e innovacion basada en conocimiento (sélo para el
caso 1).

Y para el Modelo de innovacion abierta, se cumple para el desarrollo de ideas
internas y externas a partir del mercado (caso 1 y caso 2), asume riesgos de
colaboraciéon externa (caso 1 y caso 2) y se desarrolla innovaciones tanto dentro y

fuera de la organizacién (solo cumple para el caso 2).
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Tabla 13. Datos de elementos claves de Modelos de innovaciéon

ELEMENTOS CLAVES DEL MODELO DE INNOVACION

N° CASO DE INNOVACION

de la organizacion

Caso 1 Caso 2
Participacion sucesiva Cumple* Cumple*
Escalonamiento progresivo, secuencial y .
Modelo Lineal Cumple No cumple
ordenado
Fuente de ideas a partir de la I&D, Ciencia No cumple No cumple
Participacion en etapas consecutivas Cumple Cumple
Actividades particulares por cada etapa
Modelo por Etapas . Cumple Cumple
involucrada
Relacion entre capacidad tecnolégica y
Cumple Cumple
necesidades de la demanda
Contacto con la ciencia o conocimiento
Cumple** Cumple**
acumulado
Modelo interactivo o _
it Ciencia y Tecnologia en todas las etapas Cumple Cumple
mixto
Relacion entre capacidad tecnolégica y
Cumple Cumple
necesidades de la demanda
Colaboracién simultanea de multiples expertos Cumple*** Cumple
Modelo integrado Efectos de Retroalimentacion Cumple Cumple
Participacion de diversos departamentos e
. . Cumple Cumple
inclusion de proveedores en el proceso
Alianzas estratégicas con clientes y
Cumple Cumple
proveedores
Uso de herramientas sofisticadas para
Modelo en red Cumple No cumple
desarrollo de nuevos productos
Innovacién basada en conocimiento Cumple No cumple
Desarrollo de ideas internas y externas a partir
Cumple Cumple
del mercado
Modelo de innovacién . .
. Asume riesgos de colaboracion externa Cumple Cumple
abierta
Desarrollo de innovaciones tanto dentro y fuera
No cumple Cumple

Notas.

debido a la complejidad del desarrollo del producto.

** Se evaluo que ambos casos de innovacion tuvieron influencia con la ciencia y el conocimiento acumulado.

*** Solo tuvo colaboracién simultanea de expertos para disefar el envase del producto.
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b) Innovacion de proceso

Los casos 3 y 4 son del tipo de innovacion de proceso, de los cuales se identificaron
los elementos claves que se cumplen o no cumplen por caso de innovacion (ver
tabla 14). Para el modelo lineal, se cumple el elemento de participacion sucesiva
so6lo al inicio del proyecto (caso 3 y caso 4), luego paso a la interaccion de diferentes
elementos debido a la complejidad del desarrollo del producto.

Sobre el elemento de escalonamiento progresivo, secuencial y ordenado de la
investigacion se cumple (caso 3 y caso 4) y la fuente de ideas a partir de la
Investigacion & Desarrollo (no se cumple para el caso 3 y caso 4).

Para el Modelo por Etapas, el elemento de participacién en etapas consecutivas
(caso 3y caso 4), actividades particulares por cada etapa involucrada (caso 3 y caso
4) e relacion entre capacidad tecnoldgica y necesidades de la demanda (caso 3 y
caso 4).

Para el Modelo interactivo o mixto, se evidencié que la innovacién se desarrolla en
contacto con conocimiento acumulado (solo para caso 4), la ciencia y tecnologia
presentes en todas las etapas del proceso (caso 3 y caso 4) y existe relacién entre
capacidad tecnologica y necesidades de la demanda (caso 3 y caso 4).

Para el Modelo integrado, existe colaboracion simultanea de multiples expertos
(caso 3 y caso 4), existe efectos de retroalimentacion (caso 3 y caso 4), hay
participacion de diversos departamentos e inclusion de proveedores en el proceso
(caso 3 y caso 4).

En cuanto al Modelo en red, existen alianzas estratégicas con clientes y proveedores
(solo para caso 4), uso de herramientas sofisticadas para desarrollo de nuevos
productos (caso 3 y caso 4) e innovaciéon basada en conocimiento (sélo para el caso
4).

Y para el Modelo de innovacion abierta, existe desarrollo de ideas internas y
externas a partir del mercado (caso 3 y caso 4), asume riesgos de colaboracion
externa solo para la validacion de procesos (caso 3 y caso 4) y se desarrollan
innovaciones tanto dentro y fuera de la organizacion (caso 3 y caso 4).
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Tabla 14. Datos de elementos claves de Modelos de innovaciéon

ELEMENTOS CLAVES DEL MODELO DE INNOVACION

N° CASO DE INNOVACION

de la organizacion

Caso 3 Caso 4
Participacion sucesiva Cumple Cumple
Escalonamiento progresivo, secuencial y
Modelo Lineal Cumple Cumple
ordenado
Fuente de ideas a partir de la I1&D, Ciencia No cumple No cumple
Participacion en etapas consecutivas Cumple Cumple
Actividades particulares por cada etapa
Modelo por Etapas . Cumple Cumple
involucrada
Relacion entre capacidad tecnolégica y
Cumple Cumple
necesidades de la demanda
Contacto con la ciencia o conocimiento
No cumple Cumple*
acumulado
Modelo interactivo o Ciencia y Tecnologia en todas las etapas del
. Cumple Cumple
mixto proceso
Relacion entre capacidad tecnolégica y
. Cumple Cumple
necesidades de la demanda
Colaboracion simultanea de multiples expertos Cumple Cumple
Modelo integrado Efectos de Retroalimentacion Cumple Cumple
Participacion de diversos departamentos e
i Cumple Cumple
inclusion de proveedores en el proceso
Alianzas estratégicas con clientes y
No cumple Cumple
proveedores
Uso de herramientas sofisticadas para
Modelo en red Cumple Cumple
desarrollo de nuevos productos
Innovacion basada en conocimiento No cumple Cumple
Desarrollo de ideas internas y externas a partir
Cumple Cumple
del mercado
Modelo de . .
. . . Asume riesgos de colaboracién externa Cumple** Cumple**
innovacion abierta
Desarrollo de innovaciones tanto dentro y fuera
Cumple Cumple

Notas:

* Se desarrolla por conocimiento acumulado.

** Asume solo riesgos de colaboracién externa cuando se realiza la validacion del proceso.
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2.4.3 Resultados del eje tematico 2
En esta seccion se cuenta con resultados de la interaccion entre la innovacion de
procesos Yy la innovacién de productos (ver capitulo 3, seccion 3.1.5 Logica de
estudio).
Se consultaron los resultados de los casos de innovacién de procesos e innovacion
de productos. La pregunta de investigacion fue: ¢ Existe influencia directa entre los
casos de innovacion de procesos sobre innovacion de productos?
Se relacionaron los elementos presentes por cada caso y se generd una escala de
puntaje del nivel de importancia y satisfaccion (ver tabla 6).
Dentro de los resultados se contrastaron los dos tipos de innovaciones de procesos
y productos para medir el Nivel de influencia (ver tabla 15).

Tabla 15. Nivel de influencia de las innovaciones de procesos sobre

innovaciones de productos

Innovacién de procesos

Mejora en el proceso de Reorganizacioén de los

distribucion y transporte procesos de embalaje y
de producto despacho para conservar la
farmacéutico temperatura de productos

farmacéuticos refrigerados

Innovacién de productos Caso 3 Caso 4

Determinacion de
efectividad de un nuevo
producto innovador para el Caso 1 Muy influyente Influyente
tratamiento contra la

osteoartritis

Desarrollo de granulos de
cristal bioactivo para uso
como sustituto 0seo para | cag0 2 Muy influyente Poco influyente
llenado, reemplazo o
reconstruccién de tejidos

0seos
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De acuerdo a este analisis cualitativo se puede concluir que los casos de innovacion
de procesos seleccionados si tienen gran influencia en los casos de innovacion de
productos, en especial el caso 3 sobre el caso 1. Este analisis se complementara
con el andlisis cruzado de casos (Ver la Tabla 11. Datos generales de los casos de
innovacion de productos y la Tabla 12. Datos generales de los casos de innovacion
de procesos), lo cual permite resaltar que durante el analisis de casos, las
actividades de aprendizaje interno y externo y el riesgo de contactar con redes de

contactos externos permitieron mejorar el disefio y las caracteristicas del producto.

2.4.4 Discusion de resultados

De los resultados obtenidos, se tienen a las siguientes proposiciones establecidas al

inicio de la investigacion. Se tomaron en cuenta 4 proposiciones. Las proposiciones

establecidas son las que se indican a continuacion:

e Las actividades de innovacion se desarrollan para incrementar los ingresos en
ventas, mejorar la calidad del producto y otorgar una adecuada atencion al cliente.
Proposicion verificada. La empresa Enzyme cuenta con colaboracion simultanea
de expertos y contactos externos para incrementar la efectividad del producto y
cumplir con las necesidades que demanda el mercado. Asimismo se efectua la
retroalimentacion para optimizar los procesos de distribucion y entrega de los
productos.

e Los modelos de innovacion cuentan con elementos claves como participacion
sucesiva, escalonamiento progresivo, secuencial y ordenado, fuente de ideas a
partir de la I&D, ciencia, participacion en etapas consecutivas, actividades
particulares por cada etapa involucrada e relacidén entre capacidad tecnolégica y
necesidades de la demanda, contacto con la ciencia o conocimiento acumulado,
Ciencia y Tecnologia en todas las etapas del proceso e relaciéon entre capacidad
tecnolégica y necesidades de la demanda, colaboracion simultanea de multiples
expertos, efectos de retroalimentacion, participacién de diversos departamentos e
inclusion de proveedores en el proceso, alianzas estratégicas con clientes y
proveedores, uso de herramientas sofisticadas para el desarrollo de nuevos
productos y desarrollo de ideas internas y externas a partir del mercado, riesgos
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de colaboracién externa y desarrollo de innovaciones tanto dentro y fuera de la
organizacion que permite identificar el desarrollo del proceso de innovacion.
Proposicion verificada. Se obtuvieron multiples respuestas y se identificaron los
elementos presentes en cada modelo de innovacion, lo cual permitié obtener
datos de los elementos claves como para el Modelo Lineal (Participacion
sucesiva, Escalonamiento progresivo, secuencial y ordenado, Fuente de ideas a
partir de la 1&D, Ciencia), Modelo por Etapas (Participacion en etapas
consecutivas, actividades particulares por cada etapa involucrada e relacion entre
capacidad tecnolégica y necesidades de la demanda), Modelo interactivo o mixto
(Contacto con la ciencia o conocimiento acumulado, Ciencia y Tecnologia en
todas las etapas del proceso e relacidn entre capacidad tecnologica y
necesidades de la demanda), Modelo integrado (Colaboracién simultanea de
multiples expertos, efectos de Retroalimentacion, participacion de diversos
departamentos e inclusion de proveedores en el proceso), Modelo en red
(Alianzas estratégicas con clientes y proveedores, uso de herramientas
sofisticadas para desarrollo de nuevos productos, innovacion basada en
conocimiento) y Modelo de innovacion abierta (Desarrollo de ideas internas y
externas a partir del mercado, riesgos de colaboracion externa y desarrollo de
innovaciones tanto dentro y fuera de la organizacion).

El caso 1 tiene elementos claves propios del modelo por etapas, modelo
interactivo, modelo integrado y modelo en red.

Proposicion verificada. El caso 1 cumple con las caracteristicas propias del
modelo por etapas (Participacion en etapas consecutivas, actividades particulares
por cada etapa involucrada e relacion entre capacidad tecnoldgica y necesidades
de la demanda), modelo interactivo (Contacto con la ciencia o conocimiento
acumulado, Ciencia y Tecnologia en todas las etapas del proceso e relacién entre
capacidad tecnolégica y necesidades de la demanda), modelo integrado
(Colaboracién simultanea de multiples expertos, efectos de retroalimentacion,
participacion de diversos departamentos e inclusion de proveedores en el

proceso) y modelo en red (Alianzas estratégicas con clientes y proveedores, uso
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de herramientas sofisticadas para desarrollo de nuevos productos, innovacién
basada en conocimiento).

El caso 2 tiene elementos claves propios del modelo por etapas, modelo
interactivo, modelo integrado y modelo de innovacion abierta.

Proposicién verificada. El caso 2 cumple con las caracteristicas propias del
modelo por etapas (Participacion en etapas consecutivas, actividades particulares
por cada etapa involucrada e relacion entre capacidad tecnoldgica y necesidades
de la demanda), modelo interactivo (Contacto con la ciencia o conocimiento
acumulado, Ciencia y Tecnologia en todas las etapas del proceso e relacion entre
capacidad tecnologica y necesidades de la demanda), modelo integrado
(Colaboracién simultdnea de multiples expertos, efectos de retroalimentacion,
participacion de diversos departamentos e inclusion de proveedores en el
proceso) y modelo de innovacion abierta (Desarrollo de ideas internas y externas
a partir del mercado, riesgos de colaboracién externa y desarrollo de innovaciones
tanto dentro y fuera de la organizacion).

El caso 3 tiene elementos claves propios del modelo por etapas, modelo integrado
y modelo de innovacioén directa.

Proposicion verificada. El caso 3 cumple con las caracteristicas propias del
modelo por etapas (Participacion en etapas consecutivas, actividades particulares
por cada etapa involucrada e relacidén entre capacidad tecnologica y necesidades
de la demanda), modelo integrado (Colaboracién simultanea de multiples
expertos, efectos de retroalimentacion, participacion de diversos departamentos e
inclusion de proveedores en el proceso) y modelo de innovacion abierta
(Desarrollo de ideas internas y externas a partir del mercado, riesgos de
colaboracion externa y desarrollo de innovaciones tanto dentro y fuera de la
organizacion).

El caso 4 tiene elementos claves propios del modelo por modelo por etapas,
modelo interactivo, modelo integrado, modelo en red y modelo de innovacion
directa.

Proposicion verificada. El caso 4 cumple con las caracteristicas propias del

modelo por etapas (Participacion en etapas consecutivas, actividades particulares
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por cada etapa involucrada e relacion entre capacidad tecnoldgica y necesidades
de la demanda), modelo interactivo (Contacto con la ciencia o conocimiento
acumulado, Ciencia y Tecnologia en todas las etapas del proceso e relacion entre
capacidad tecnologica y necesidades de la demanda), modelo integrado
(Colaboracién simultdnea de multiples expertos, efectos de retroalimentacion,
participacion de diversos departamentos e inclusion de proveedores en el
proceso), modelo en red (Alianzas estratégicas con clientes y proveedores, uso
de herramientas sofisticadas para desarrollo de nuevos productos, innovacion
basada en conocimiento) y modelo de innovacion abierta (Desarrollo de ideas
internas y externas a partir del mercado, riesgos de colaboracion externa y
desarrollo de innovaciones tanto dentro y fuera de la organizacion).

Los casos de innovacion de productos tienen nivel muy influyente para desarrollar
los casos de innovacién de procesos.

Proposiciéon parcialmente verificada. De acuerdo al analisis cruzado, se
desarrollaron cuatro casos de estudios: el caso 1 y el caso 2 que representan a
innovaciéon de producto y el caso 3 y el caso 4 que representan a innovacién de
proceso.

En cuanto al caso 1 de innovacién de producto tuvo un nivel muy influyente sobre
el caso 3 de innovacidon de proceso porque hubo mas de cinco actividades de
mejora en el proceso de distribucion y transporte del producto farmacéutico.

En cuanto al caso 1 de innovacién de producto tuvo un nivel influyente sobre el
caso 4 de innovacion de proceso porque hubo tres actividades de reorganizacién
de los procesos de embalaje y despacho para conservar la temperatura de
productos farmacéuticos refrigerados.

En cuanto al caso 2 de innovacién de producto tuvo un nivel muy influyente sobre
el caso 3 de innovacién de proceso porque hubo cinco actividades de mejora en
el proceso de distribucion y transporte del producto farmacéutico.

En cuanto al caso 2 de innovacion de producto tuvo un nivel poco influyente sobre
el caso 4 de innovacion de proceso porque hubo dos actividades de
reorganizacion de los procesos de embalaje y despacho para conservar la

temperatura de productos farmacéuticos refrigerados.
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A continuacion, se responden a las siguientes preguntas formuladas al inicio de la

investigacion:

¢ Por qué se desarrollaron las actividades de innovacion en la empresa Enzyme?
Las actividades de innovacién se desarrollaron a partir de la necesidad del
mercado y la mejora de la calidad en la atencion al cliente, asimismo se tiene
que todos los casos se generaron a partir de las alianzas estratégicas con
clientes y proveedores, lo cual permitié generar ideas internas y externas a partir
del mercado.

¢ Cudles son los elementos claves que caracterizan a los modelos de
innovacion?

Se llegaron a identificar los elementos claves presentes en los modelos de
innovacion, a través de la revisidbn bibliografica y las entrevistas, lo se
identificaron a los siguientes: participacion sucesiva, escalonamiento progresivo,
secuencial y ordenado, fuente de ideas a partir de la I&D, ciencia, participacion
en etapas consecutivas, actividades particulares por cada etapa involucrada e
relacion entre capacidad tecnoldgica y necesidades de la demanda, contacto con
la ciencia o conocimiento acumulado, Ciencia y Tecnologia en todas las etapas
del proceso e relacion entre capacidad tecnologica y necesidades de la
demanda, colaboracién simultdnea de multiples expertos, efectos de
retroalimentacion, participacion de diversos departamentos e inclusién de
proveedores en el proceso, alianzas estratégicas con clientes y proveedores,
uso de herramientas sofisticadas para desarrollo de nuevos productos,
innovacion basada en conocimiento y desarrollo de ideas internas y externas a
partir del mercado, riesgos de colaboracion externa y desarrollo de innovaciones
tanto dentro y fuera de la organizacion que permite identificar el desarrollo del
proceso de innovacion..

¢(Hay elementos claves propios de modelos de innovacion presentes en los
casos de estudios 1, 2, 3y 4?

Existen elementos claves de los modelos estudiados anteriormente por cada
caso de estudio, es decir para el caso 1 se resalta elementos claves del modelo

por etapas, modelo interactivo, modelo integrado y modelo en red.
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Para el caso 2 tiene elementos claves propios del modelo por etapas, modelo
interactivo, modelo integrado y modelo de innovacion abierta.
Para el caso 3 tiene elementos claves propios del modelo por etapas, modelo
integrado y modelo de innovacioén directa.
Para el caso 4 tiene elementos claves propios del modelo por modelo por
etapas, modelo interactivo, modelo integrado, modelo en red y modelo de
innovacion directa.
¢ Existe alto nivel de influencia de los casos de innovacion de productos sobre
los casos de innovacién de procesos?
Los casos de innovacion de proceso y producto tienen una relacion directa no
solo por presentar los mismo objetivos y elementos comunes sino porque ambas
tuvieron énfasis de desarrollar innovaciones a partir de las necesidades del
mercado y asumieron el riesgo de recibir colaboracién externa. Sin embargo
durante la evaluacion el caso 1 de innovacion de producto tuvo un nivel muy
influyente sobre el caso 3 de innovaciéon de proceso porque hubo mas de cinco
actividades de mejora en el proceso de distribucion y transporte del producto
farmacéutico.
En cuanto al caso 1 de innovacién de producto tuvo un nivel influyente sobre el
caso 4 de innovacion de proceso porque hubo tres actividades de reorganizacion
de los procesos de embalaje y despacho para conservar la temperatura de
productos farmacéuticos refrigerados.
En cuanto al caso 2 de innovacién de producto tuvo un nivel muy influyente sobre
el caso 3 de innovacién de proceso porque hubo cinco actividades de mejora en
el proceso de distribucion y transporte del producto farmacéutico.
En cuanto al caso 2 de innovacion de producto tuvo un nivel poco influyente sobre
el caso 4 de innovacion de proceso porque hubo dos actividades de
reorganizacion de los procesos de embalaje y despacho para conservar la
temperatura de productos farmacéuticos refrigerados.
Por lo tanto, se afirma que los elementos clave y la informacién del desarrollo del
producto y proceso estan presentes bajo el modelo por etapas (caso 1, 2, 3y 4),

modelo por integracion (caso 1, 2, 3 y 4), modelo integrado (caso 1, 2 y 4),
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modelo en red (caso 1y 4) y modelo de innovacion abierta (caso 2, 3 y 4). Como
resultado del analisis del modelo de innovacién, ver figura 21. Modelo de
innovacion propuesto en la empresa Enzyme S.A., que describe la interaccion
entre estado vigente de conocimientos de la empresa y su aprovechamiento
dentro del ambito social y econdmico. Esto conlleva a identificar las principales
areas involucradas como el concepto de disefo (surgimiento de la idea),
reconocimiento de la viabilidad técnica (énfasis al desarrollo tecnolégico o
procedimientos técnicos), reconocimiento de demanda potencial (evalua la
necesidad del mercado), la informacion de rapido acceso (fuentes propias de la
empresa y fuentes externas de parte de proveedores) permiten enlazar multiples
funciones dirigidas a solucionar problemas y que dan como resultado nuevas
innovaciones del tipo incremental o radical (de acuerdo al caso de estudio), luego
se ejerce la implementacién y uso para ser difundido al mercado potencial. Si bien
es cierto todas las areas se encuentran integradas y se escalonaron desde una
idea simple y original hasta obtener productos o procesos complejos y
diferenciados, se puede observar que durante la etapa de reconocimiento
(demanda potencial y viabilidad técnica), la formulacién de la idea, la solucién del
problema, el uso y la difusién de la innovacién tuvieron un proceso lineal y
secuencial como sefala el Modelo Lineal, no significa que sea exclusivo solo a
este modelo, ya que cumple con diversas caracteristicas provenientes de los

modelos generacionales de segunda, tercera, cuarta y quinta generacion.
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Figura 21. Modelo de innovacion propuesto en la empresa anénima.
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CONCLUSIONES

- En conclusién, la empresa estudiada se encuentra identificada bajo el modelo de
cuarta generacion “Modelo del proceso integrado de negocios” por desarrollar
procesos secuenciales incluso simultaneos o concurrentes, se cuenta con
grupos diversos que trabajan desde inicio hasta el final del proyecto y se
integran colaboradores externos y desarrollar innovaciones de producto y
procesos, sin embargo, hay caracteristicas y elementos identificados de la
primera generacion por ser progresivo — secuencial al inicio del proyecto,
segunda generacion debido a que enfatiza actividades particulares dentro de los
departamentos involucrados), tercera generacion (por incorporar la capacidad
tecnoldgica a las necesidades de la demanda) y quinta generacion (por asumir
colaboraciones externas y desarrollar innovaciones tanto dentro y fuera de la
empresa) que se cumplen y respaldan la evolucion de los casos de innovacion.

- Dentro de los elementos claves del modelo generacional el modelo de
generacion propuesto para la empresa de estudio fue el mas significativo ya que
esta basado en su propio sistema de organizacion, tipo de innovacion, tamafno
de la empresa y las estrategias empleadas a llevar a cabo los diferentes tipos de
innovaciones. Este modelo ha sido respaldado a través de la investigacion
bibliografica, las entrevistas y la metodologia empleada para comprender,
sistematizar y facilitar las actividades de forma estratégica y afianzar al proceso
de innovacion como un elemento transversal que genera mejores resultados
para el desarrollo de nuevos productos, nuevos procesos y nuevas estrategias
de mercadotecnia en la empresa.

- Los cuatro casos de estudio fueron evaluados a partir del cumplimiento de
elementos claves presentes en los modelos de innovacion que permitieron
identificar las principales caracteristicas del desarrollo del producto y proceso.

- Lainvestigacion de los modelos de innovacion y sus elementos claves presentes
en las innovaciones fueron respaldadas por multiples autores que aportaron en
definir los conceptos de innovacién y el modelo de innovacién que se emplea

para evaluar los casos de innovacion.
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El andlisis cruzado planteado en la metodologia de Yin (2009) permitio
caracterizar los cuatro casos de innovacion e identificar el modelo generacional
propuesto para la empresa estudiada.

Los elementos claves de los modelos de innovacion se identificaron a través de
desarrollo de las entrevistas a los profesionales responsables de llevar a cabo la
gestion de la innovacion. Estos elementos claves ayudaron a diferencian entre
uno y otro caso de innovacion; y han contribuido a identificar el grado de
influencia entre la innovacion de procesos y la innovacion de productos.

Tanto el modelo de innovacion propuesto para la empresa y el tipo de innovacion
se encuentran relacionados y contribuyeron a identificar un gran nivel de
influencia de la innovacién por la cantidad de actividades relacionadas a la

mejora de procesos.
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RECOMENDACIONES

Esta investigacion recoge una descripcidon de los casos que aperturaron el desarrollo

de innovaciones, por tal motivo se recomienda los siguientes:

e Evaluar mas casos de innovacién dentro de la empresa a fin de identificar las
areas claves para el adecuado desarrollo de proyectos de innovacion. Asimismo
se mida el grado de influencia entre la capacidad tecnolégica y el uso de
herramientas sofisticadas para el desarrollo de nuevos productos y nuevos
procesos.

e Realizar el estudio de casos multiples que involucren a empresas del sector de
origen nacional como en las empresas multinacionales para estudiar el grado de
influencia entre los casos de innovacion a nivel local y multinacional.

e Afianzar la participacion de todos los departamentos involucrados en la
ejecucion de proyectos e inclusion de contactos claves y formacion de alianzas
estratégicas tanto dentro y fuera de la organizacion.

e Retroalimentar los procesos que conllevan a optimizar la calidad de los
productos a través del seguimiento de las actividades desde la fabricaciéon del
producto innovador hasta la entrega al cliente y después de la etapa de
comercializacion.

e Mejorar el sistema de difusion de conocimientos técnicos y cientificos para los
equipos involucrados en desarrollar innovaciones y asegurar el modo de
aprendizaje a fin de afianzar la gestién del conocimiento.

e Crear los escenarios que promuevan la participacion de los usuarios en la
organizacion e involucrarlos en las innovaciones basadas en el conocimiento
asimismo crear las condiciones que hagan posible alcanzar de un sistema de
innovacion cerrado a uno mas abierto.

e Analizar los beneficios obtenidos de la empresa Enzyme S.A. y presentar los
resultados a todos los actores claves involucrados en la ejecucion de proyectos
de innovacion a fin de intensificar y mejorar las actividades para el correcto

desarrollo de proyectos.
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Investigar las estrategias de las diferentes administraciones sobre la innovacion
abierta, asimismo identificar los nuevos modelos de negocio relacionados a la

innovacion abierta.

Introducir a las estructuras de la organizacion este nuevo paradigma y difundir

los casos de éxito en referencia a la gestion de la innovacion.
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ANEXOS

Anexo N°1. Modelo de entrevista

. Informacion basica de la empresa

¢La empresa cuenta con un manual o guia que describe la vision y mision de la empresa asi como
las responsabilidades y normas de comportamiento de sus empleados como el servicio y trato con el
cliente, companieros, proveedores y socios, entre otros?

¢La empresa cuenta con recursos financieros dirigidos a la innovacion?

¢La empresa cuenta con recursos financieros dirigidos al lanzamiento de nuevos productos e 1&D?

¢ La empresa tiene un estructurado establecimiento de departamento de 1&D?

¢La empresa tiene una guia que describe las competencias personales que deben cumplir los

empleados?

¢ Al margen de las competencias personales, la empresa inventaria sus competencias tecnologicas?

Il. Personal dedicado a las actividades de innovacién e I+D

¢, Conoce el personal de la empresa el proyecto que se quiere llevar a cabo en los préximos afios con

sus objetivos y efectos?

¢, Cuantas personas estan involucradas en la innovacion?

¢, Cuantos ingenieros, técnicos, masteres y doctorados titulares estan presentes en la innovacion y/o

lanzamientos de nuevos productos e 1&D?

¢ El personal participa en actividades donde se les informa sobre el desarrollo general de la empresa?

¢ Hay eventos donde la empresa busca mayor compromiso de los empleados?

¢, Se evaluan las habilidades y destrezas de las personas en funcion de sus capacidades adaptantes o

mal adaptantes a las nuevas tecnologias?
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¢ El control de las nuevas competencias asociadas a la utilizacion de nuevas tecnologias y procesos

ha supuesto una elevada rotacién de personal en la empresa?

¢ Se realiza seguimiento de las competencias de cada empleado para concentrar los esfuerzos de

formacion y alinearlos con los objetivos de la empresa?

¢(En la empresa se realizan actividades de integracion de equipos de diferentes departamentos o

areas?

¢ Existe preocupacion de la alta direccién por la gestiéon de la diversidad cultural?

¢ Los empleados cuenta con tiempo disponible dentro del horario laboral para desarrollar y aplicar su

ideas?
¢Entre las mismas areas internas de la empresa existe cooperaciones o colaboraciones? ;Hay

participacion de profesionales procedentes de diferentes areas o conformacién de equipos

multidisciplinarios?

Il Actividades realizadas para la generacion de innovaciones

¢Fomenta la organizacion el desarrollo del perfil correspondiente al intraempresario o
intraemprendedor entre sus empleados? O ;Se promueven proyectos nuevos de forma

independiente dentro de la empresa?
¢Dentro de la empresa se permite la comunicacion informal? ;Se cuentan con foros de discusion
virtual u otro sistema de comunicacion dentro de la empresa que permita la comunicacién interna

entre los empleados?

¢ Los empleados pueden comunicarse a través de otros canales de comunicaciéon formales como las

redes sociales con el resto de los empleados?

¢La alta gerencia de la empresa transmiten confianza y seguridad a sus equipos de trabajo?

¢, Se fomenta la comunicacién interna para los empleados y expression de sus ideas que contribuyan

con la mejora del trabajo y progreso de la empresa?
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;,Se cuentan con recompensa o actividades que promuevan a los empleados que trabajan en

actividades de innovacion? (Tejeiro, 2015: 490)
¢, Se organizan en la empresa concursos de ideas? (Tejeiro, 2015: 490)

¢ Tienen participacién en foros online?

IV. Sobre las innovaciones realizadas en la empresa durante el periodo 2010 —
2016

4.1 Modelos lineales

- ¢Los procesos de innovacion son lineales con la participacion sucesiva de los departamentos

funcionales llamados a intervenir en la concepcion y desarrollo de la innovacion?
- ¢ Desarrollan innovaciones en base a modelos posteriores?

- ¢ Hacen escalonamiento progresivo, secuencial y ordenado desde el descubrimiento cientifico hasta

la investigacion aplicada, desarrollo tecnoldgico, fabricacion y el lanzamiento al mercado?
- ¢ El proceso de innovacion se desencadend a partir de las necesidades de los consumidores?

- ¢ El mercado fue la fuente de ideas para dirigir la 1+D?

4.2 Modelos por etapas

¢ Los procesos de innovacién se desarrolla en una serie de etapas consecutivas?
¢ Profundizan actividades particulares para cada una de las etapas o en departamentos involucrados?

¢ Tienen interaccion entre la capacidad tecnologica y las necesidades de la demanda?

4.3 Modelos interactivos o mixtos

¢La innovacion surge del contacto con la ciencia o conocimiento acumulado?
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¢, Las innovaciones relacionaron la ciencia y la tecnologia en todas etapas del proceso?

¢Las innovaciones tienen interaccién entre la capacidad tecnolégica y las necesidades de la

demanda?

4.4 Modelos integrados

¢ En los procesos de innovacion existe colaboracién simultanea de multiples expertos y la creacion de

efectos de retroalimentacion?

¢, Se incluye a varios expertos en el proceso?

¢ Existe retroalimentacion?

¢ Se incluye al cliente en el proceso? ¢ Al proveedor?

¢ Participan representantes de los distintos departamentos de la empresa en los proyectos de

innovacion?

4.5 Modelos en red

¢Las innovaciones forman alianzas estratégicas con clientes y proveedores?

¢ Existen colaboraciones con competidores?

¢ Utilizan sofisiticadas herramientas electrénicas que permiten incrementar la velocidad y la eficiencia
en el desarrollo de nuevos productos, tanto internamente (distintas activiades funcionales), como
externamente?

¢ Existe una red de proveedores y colaboradores externos?

¢La innovacion esta basada en el conocimiento?

¢ Tienen equipos multifuncionales y aplican ingenieria simultanea?
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4.6 Modelos de innovacién abierta

¢ Las innovaciones se desarrollan a partir de ideas internas y externas al mercado?

¢Asumen riesgos de colaboracién externa?

¢ Desarrollan innovaciones a partir de multiples fuentes tanto dentro y fuera de la organizacién?

V. Fuentes de informacion utilizadas para el desarrollo de la innovacién

¢ Existen reuniones organizadas formalmente en las que se intercambian experiencias sobre

determinados procesos o tecnologias?

Numero de procesos de captacion y transmisién de conocimientos vigentes en la empresa.

¢, Se usa la intranet para intercambiar experiencias, redactar buenas practicas y fomentar la creacion

de ideas?

¢ Se intenta convertir los conocimientos tacitos derivados de la experiencia personal en nuevas
capacidades empresariales?;Se trata de plasmar la experiencia adquirida por los empleados en
forma escrita, tanto en blogs online, publicaciones de buenas practicas o manuales de

procedimientos?

¢ Existe un sistema de comunicacion con el cliente?
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