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RESUMEN

Cada vez el mundo es conducido a nuevos escenarios producto de una corriente
tecnolégica compleja y cambiante, dentro de los cuales cada pais debe estar
actualizado y conocer las tendencias adaptandose a nuevos retos y demandas
que puede generar una sociedad. Esto implica nuevas politicas y normas que
permitan esta adaptacion; algo que no ocurre en paises de América Latina ya
que toman una politica de adquisicién de tecnologias mas que creacion de la
misma. La aparicién del COVID-19 incrementé esta brecha tecnolégica, ya que
la produccion de equipos médicos e insumos se saturd debido a la gran demanda
para su uso y poder salvar vidas humanas. Esto permiti6 iniciativas de desarrollo
tecnoldgico en diversos paises, que en el caso de Peru se us6 con éxito, logrando
acortar la brecha que existia en la insuficiencia de ventiladores mecanicos.
Mediante el estudio de caso de MASI, se pudo identificar como un proceso de
innovacion abierta entrante (inbound), el cual los socios de manera empirica
tomaron una estrategia de desarrollo conjunto (joint development) para lograr el
objetivo de construir un ventilador mecanico a bajo costo y que se pueda utilizar
en los centros meédicos del Peru. Asimismo, se reconocieron los elementos que
determinaron el éxito del proyecto como un proyecto de innovacién abierta
entrante, siendo estos: el liderazgo, las capacidades internas de innovacion, las

relaciones y redes, la estrategia llevada y la correcta gestion de la tecnologia.
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INTRODUCCION

En los paises en desarrollo, se observan tendencias que conducen a cambios
evolutivos en sus estructuras economicas. Uno de estos patrones esta
relacionado con un mayor énfasis en la ciencia y la tecnologia, (Larrain & Sachs,
2002), lo que resulta en la creacion de productos con un valor tecnolégico
innovador. Esta generacion de productos contribuye a una mayor comprension
por parte de los productores, lo que a su vez impulsa un nuevo enfoque

tecnoldgico en la sociedad, conocido como cambio técnico (Vega, 2003, pag. 55).

A nivel pais, las actividades econdmicas experimentan cambios constantes a lo
largo del tiempo y responden a su propio entorno y circunstancias. Esta dinamica
revela un contexto de expansion y crecimiento econdmico, especialmente debido
al énfasis en la investigacion y el desarrollo tecnolégico (Vega, 2003). Por dar un
caso, a lo largo del tiempo el sector de tecnologia, ha experimentado cambios
significativos en términos de productos, modelos de negocio y tecnologias
empleadas. Desde la introduccion de las computadoras personales hasta la era
de los teléfonos inteligentes y la inteligencia artificial, esta industria ha respondido
ala demanda del mercado y los avances tecnoldgicos, ajustando constantemente

su enfoque y estrategias de produccién.

En paises emergentes, como el caso de Peru, el aporte de este desarrollo a nivel
tecnoldgico ha sido muy escaso puesto que gran parte de las empresas innovan
a través de la importacién de tecnologia lo cual no genera ningun tipo de ventaja
competitiva frente al mercado mundial (Cirera et al., 2015). Acorde a la ultima
encuesta publicada sobre las actividades de innovacion en la industria
manufacturera (INEI, 2017), una de las principales barreras a innovar se
encuentran la falta de recursos humanos capacitados y el poco interés de las
empresas privadas por desarrollar nuevos productos. Adicionalmente, se reviso
que el mayor indice de actividades de innovacion esta dado por la gran empresa,

la cual representa casi el 2% del total de empresas en Peru; a esto se debe sumar



que cerca del 72% de actividades de innovacion se definié como adquisicion de
bienes, lo cual contrasta con lo mencionado por Cirera et al. (2015). Esto conlleva
a que en el pais se ha fomentado la practica de adquisicion de productos
tecnoldgicos a través de la importacién, convirtiéndose en una cultura que se esta
tratando de frenar a través de herramientas que ofrece actualmente el Estado
peruano con la finalidad de incentivar el desarrollo de tecnologia e innovacion,
tales como programas de financiamiento como Prolnnovate, Startup Peru, entre

otros.

Bajo este contexto descrito, a inicios de marzo del 2020 el Peru fue azotado por
un desafortunado evento ocasionado por el virus COVID-19, el cual ha
repercutido a una pandemia a nivel global, afectando no solo la salud de las
personas sino también la paralizacién del desarrollo econémico en todos los
paises. De acuerdo con la OMS (2022), el COVID-19 genera en las personas
infectadas complicaciones al sistema respiratorio, las cuales se muestran a
través de sintomas como tos, fiebre, pérdida del sentido del olfato y gusto y
dificultad respiratoria; y en los cuadros mas severos, que afectan principalmente
a adultos mayores y con comorbilidades, insuficiencia respiratoria con
requerimiento de ventilacidn mecanica. Este ha sido uno de los sintomas mas
criticos por controlar, dado que se requiere dispositivos como respiradores
mecanicos con la finalidad de compensar esta falta de aire. Sin embargo, a causa
de la situacion sanitaria a critica, existe una sobredemanda de estos dispositivos
a nivel mundial, por lo que los fabricantes regulados no son capaces de cumplir

con toda la demanda global.

Ante esta falta de equipos, diversas empresas y universidades tomaron la
iniciativa de desarrollar sus disefios de respiradores mecanicos con la finalidad
de tener estos dispositivos en el menor tiempo posible para ser usados en los
servicios de salud. Al existir una variedad de iniciativas por producir estos
equipos, se empezd a mostrar un evento inusual, las empresas e instituciones no

desarrollaban sus disefios de manera aislada, sino que compartian abiertamente



toda la informacion anteponiendo los deseos mutuos de crear valor y no ingresos
monetarios (Chesbrough H. , 2020). En este contexto, la innovacién abierta
puede ser vista como una estrategia poderosa para enfrentar desafios sociales.
Al ampliar los limites de las empresas y fomentar la participacion de diversos
actores interesados, puede contribuir efectivamente a ampliar las bases de
conocimiento y recursos, aumentando asi la probabilidad de encontrar soluciones
innovadoras con un impacto social positivo (Scotti et al., 2022). Esto permite que
la innovacion abierta entre en juego, pues permite que los desarrollos se
expanden alrededor del mundo tan solo compartiendo el conocimiento de los
expertos en el disefio de estos equipos complejos, sin preguntarse por los
derechos de la propiedad intelectual; todo con la finalidad de superar esta

necesidad.

En el Peru, se aliaron 5 socios estratégicos para la construccion y uso del
ventilador mecanico MASI, el cual cre6 un precedente ya que seria el primer
equipo médico desarrollado en el Peru con los permisos necesarios para su uso

en los pacientes con diagnéstico positivo de COVID-19.

Es por ello que, la presente tesis tiene como objetivo principal identificar qué
factores presentes en los proyectos de innovacion abierta se encuentran también
en el desarrollo de MASI. Del mismo modo, se busca conocer la informacién que
manejan las empresas sobre los conceptos de innovacién abierta. el uso de
estrategias de innovacion abierta y las principales barreras que se identificaron

en el desarrollo de equipos médicos.

CAPITULO I. MARCO TEORICO



1.Innovacion de producto
1.1 Definiciéon de Innovacion de producto

Para definir la innovacion de producto se considera referenciar en primer lugar al
Manual de Oslo define la innovacién de producto como la introduccién de un
producto o servicio nuevo, o0 uno que ha sido notablemente mejorado en términos
de sus caracteristicas o su aplicacion. Esto implica no solo mejoras notables en
aspectos técnicos, componentes y materiales, sino también en la integraciéon

informatica, facilidad de uso y otras caracteristicas funcionales. (OCDE, 2006).

Diversos autores han definido la innovacién de productos desde dos diferentes
enfoques que engloban el concepto de innovacion de producto. Por un lado, se
encuentra la perspectiva tecnoldgica y, por el otro lado, existen definiciones
desde una perspectiva de usuario. Esto se debe a que la perspectiva tecnoldgica
se centra en los aspectos técnicos y cientificos de la innovacién, mientras que la
perspectiva de usuario se centra en las necesidades, deseos y experiencias de
los usuarios finales (Hoonsopon & Ruenrom, 2012). En la Tabla 1 se muestra un
compendio de las interpretaciones mas destacadas que los autores encontraron

con respecto a estos dos enfoques.

Tabla 1. Definiciones de Innovacion de productos

AUTOR | DEFINICION

Enfoque Tecnolbgico

Kristina & Dean (2005) | Es un producto que debe ser novedoso frente a
tecnologias anteriores, y unico frente a tecnologias
contemporaneas.

Anderson & Tushman, | Son discontinuidades tecnoldgicas que permiten

(1991) lograr productos con avances tecnoldgicos con
ventajas de costo, rendimiento y calidad sobre las
anteriores.

Enfoque del Usuario




Christensen (1997) Productos que crean un valor muy diferente en el
mercado a comparacion de productos con otras
tecnologias disponibles.

Ziamou & Ratneshwar | Creacion de un conjunto novedoso de beneficios

(2003) disponibles para los usuarios, aunque la
presentacion fisica del producto no difiera de
modelos anteriores.

Lundvall (2016) Innovaciones abordadas hacia las necesidades de
los usuarios delimitados por el mercado

Fuente: Elaboracion propia en base a Hoonsopon & Ruenrom (2012)

Sin embargo, los lanzamientos de estos nuevos productos no necesariamente se
consideran un éxito en el mercado, dado que eso dependia de la satisfaccion del
usuario frente a los productos de ese momento o las expectativas que podian
tener sobre productos futuros. Por lo tanto, las empresas consideraron
importantes conocer las expectativas de los usuarios para poder posicionar sus

nuevos productos frente a los de sus competidores (Olshavsky & Spreng, 1996).

La innovacion de producto se ha dividido en dos tipos: Radical e incremental. Uno
de los primeros autores en definir estos conceptos fue Kleinschmidt & Cooper
(1991), quien menciona que el desarrollo de nuevos productos genera mayores
oportunidades por diferenciacién o ventaja competitiva en el mercado. Asimismo,

el autor divide la innovacion de productos en dos tipos:

i) Radical: Productos novedosos tanto para la empresa como para el
mercado que lo acoge.

i) Incremental: Productos que presentan modificaciones en alguna de sus
caracteristicas para lograr una mayor atraccion en el mercado. De igual
manera, la imitacion esta considerado dentro de esta definicion dado que

las empresas lanzan nuevas lineas de productos.



Por su parte, Hoonsopon & Ruenrom (2009) definen la innovacion radical como
“el desarrollo de productos que posee un conjunto diferente de caracteristicas y
atributos de rendimiento logrando una serie de beneficios que los productos
existentes no poseen desde la perspectiva del cliente”; mientras que definen la
innovacion incremental como cambios y beneficios minimos en el producto desde

la perspectiva del cliente.

1.2 Teorias y Modelos del proceso de innovacion

Para llevar a cabo productos innovadores, ya sean radicales o incrementales, y
generar una ventaja competitiva frente a otras empresas, éstas realizan una serie
de procesos que permiten el desarrollo de la innovacion. A lo largo de la historia
no se ha consensuado sobre un modelo especifico que asegure el éxito de la
innovacion, por lo que diversos autores desarrollaron diversos modelos de
acuerdo a su perspectiva. Sin embargo, se percataron que los procesos de
innovacion deben tener algunas actividades basicas que permitan generar ideas
para el desarrollo de nuevos productos y la gestion del proceso de innovacion
(Cagnazzo et al., 2008).

Rothwell (1994) es ampliamente reconocido como una figura destacada en la
revision de los modelos de innovacion, ya que sus contribuciones han impulsado
el avance de los procesos de innovacion. Una de sus caracteristicas principales
de este autor es el analisis de integracion desde una mirada social y econdémica,
y se encuentra centrado en el desarrollo evolutivo de estrategias que han

realizado las empresas para innovar (Meissner & Kotsemir, 2016).

Tras el final de la Segunda Guerra Mundial, muchos cientificos, motivados por
los avances tecnoldgicos logrados en el ambito militar, buscaron aplicar esos
conocimientos para beneficiar a la sociedad en general. Este enfoque inicial,
conocido como la primera generacion (ver Figura 1), se caracterizaba por un
proceso lineal en el que la tecnologia avanzaba desde el descubrimiento

cientifico hasta su llegada al mercado. Desde la perspectiva del marketing, se

6



empleaba una estrategia de "empuje" (push), donde las empresas lanzaban
productos al mercado sin considerar necesariamente si existia una demanda real
por parte de los consumidores (Rothwell, 1994). Es por ello que este modelo es
conocido como technology push, cuya logica decia que a mayor era el aporte de
investigaciones cientificas, habia un mayor éxito para los nuevos productos. Por
tanto, visto de esta forma, este modelo supone un proceso lineal que abarca tres
conceptos principales: el descubrimiento cientifico, el desarrollo tecnoldgico y la

venta de productos (Meissner & Kotsemir, 2016).

Figura 1. Primera Generacién del Proceso de Innovacion
Fuente: Elaboracion propia en base a Rothwell (1994)

Tras experimentar el impacto positivo del empuje tecnoldgico, las empresas
experimentaron un notable crecimiento, lo que generé una competencia mas
intensa entre ellas. En respuesta a este panorama, comenzaron a centrarse en
el desarrollo de productos a través de estudios de mercado para comprender las
necesidades y demandas del mercado (market-pull). Esta nueva perspectiva, que
se basaba en las demandas del mercado, se conocié como la segunda
generacion, como se ilustra en la Figura 2 (Rothwell, 1994). Uno de los primeros
autores que elabora esta idea son Myers & Marquis (1969), quienes afirmaban

que las actividades de 1+D esta orientada para la satisfaccion del cliente.

Sin embargo, este modelo aun presentaba un proceso lineal en el que partia
desde las necesidades del mercado, seguido del desarrollo del producto para
finalmente pasar a la comercializacién. Ademas, presentaba un riesgo de una
reduccion en |1+D a largo plazo y que las empresas se enfrascan en un ciclo de
desarrollos incrementales, perdiendo su capacidad de adaptarse frente a un

mercado radical (Hayes & Abernathy, 1980).



Figura 2. Segunda Generacion del Proceso de Innovacion
Fuente: Elaboracion propia en base a Rothwell,(1994)

Por lo tanto, debido a las limitaciones en el acceso a recursos en ese momento,
las empresas se vieron obligadas a adoptar un nuevo enfoque para optimizar sus
recursos. Con el fin de evitar lanzar productos al mercado que tuvieran un bajo
impacto, desarrollaron un modelo que incorporaba tanto las funciones externas
(relacionadas con el mercado) como las internas (nuevas areas dentro de la
empresa). Este modelo buscaba fusionar las capacidades tecnolégicas de la
empresa con las necesidades del mercado, logrando asi una interaccion entre
ambos aspectos. Este enfoque, denominado el proceso de tercera generacion
0 mixto, representado en la Figura 3, surge como una convergencia de los
modelos anteriores, integrando la experiencia adquirida de los enfoques de

empuje tecnoldgico y de mercado. (Rothwell, 1994).

Figura 3. Tercera Generacion del Proceso de Innovacion



Fuente: Elaboracion propia en base a Rothwell,(1994)

Con el objetivo de ganar posicionamiento en el mercado, las empresas
comenzaron a establecer alianzas con otras compainias, tanto a nivel nacional
como internacional, incorporandolas en sus procesos de innovacion. Esto
permitié un enfoque innovador de manera paralela, ya que involucraba a todos
los actores y areas relevantes desde las etapas iniciales del proyecto, en
contraposicion al enfoque secuencial utilizado anteriormente. Esta nueva
estrategia de desarrollo de productos se conocié como el proceso de cuarta
generacion, como se muestra en la Figura 4, y se caracterizd por una mejor
integracion y un desarrollo simultaneo de todas las partes involucradas (Rothwell,
1994).

De acuerdo con Bochm & Frederick (2010), la cuarta generacién fue impulsada
por la Ingenieria Simultanea de nuevos productos y el cdmo las empresas
japonesas utilizaban estos procesos para poder generar innovaciones disruptivas
logrando, por ejemplo, que las empresas de automovil japonesas puedan

desarrollar nuevos modelos de auto a comparacion de sus competidores.



Figura 4. Cuarta Generacion del Proceso de Innovacion
Fuente: Elaboracion propia en base a Rothwell (1994)

Ante la intensa competencia entre las empresas, surgido el concepto de
"innovacion rapida" como un elemento crucial para destacarse en el mercado. La
mentalidad reactiva ya no era viable, ya que podria resultar en el lanzamiento de
productos en un mercado saturado, lo que podria llevar a pérdidas e incluso al
cierre de la empresa. En su lugar, las empresas necesitaban establecer redes
estratégicas para agilizar el ciclo de desarrollo de productos sin comprometer la
calidad ni los beneficios para los clientes. Esta necesidad impulso a las empresas
a adoptar herramientas tecnoldgicas para mejorar sus estrategias y estructuras

organizativas, lo que a su vez acelero el desarrollo tecnoldgico.

Rothwell (1994) afirma que la innovacion es una serie de procesos que logra un
aprendizaje continuo y va sumando todo el conocimiento o know-how acumulado
no solo a nivel productivo sino también organizacional. Ese enfoque es el que se
sigue manejando hasta la actualidad, denominandose proceso de quinta
generacion o Modelo de Redes.

Para entender la importancia de las interacciones entre empresas, es crucial

reconocer que estas empresas acumulan conocimientos y experiencias a lo largo
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del tiempo a través de sus estrategias y acciones. En este sentido, las empresas
buscan establecer vinculos con otras compariias para fomentar el aprendizaje
mutuo, lo que les permite reducir los costos y riesgos asociados con nuevas
estrategias. Esta colaboracion se vuelve especialmente relevante en un mercado
tecnologico dinamico, donde la rapidez en el lanzamiento de productos es crucial.
Las redes entre empresas surgen como resultado de externalidades y una
interdependencia en su comportamiento, lo que les permite reducir riesgos y
lanzar productos al mercado de manera mas agil. Esta colaboracion no solo
permite a las empresas aprender unas de otras, sino que también facilita la

innovacion y la adaptacion a un entorno empresarial cambiante. (Cimoli, 2007).

A partir del siglo XXI, se ha considerado un modelo recién desarrollado quien
Chesbrough (2003), lo denomina como el paradigma de la innovacion abierta,
destacando el uso de un constante flujo de ideas para acelerar los procesos de
innovacion interna y llevar la innovacién al exterior para expandir los mercados.
La innovacién dejo de verse como un proceso en donde se involucran varias
funciones. Se podria decir que ahora la innovacién abierta otorga una mayor
participacion de varios actores como proveedores, instituciones generadoras de
conocimiento como centros de I+D, asi como también los propios clientes,
dejando de lado el encarcelamiento del conocimiento y permitiendo llevar nuevas
ideas al mercado. Dado que el objetivo de esta investigacion se enmarca en un
escenario de innovacion abierta, esta definicion sera ampliamente detallada

posteriormente.

Si bien esta participacion se ha generado masivamente por la situaciéon
pandémica en la que se vive, no es la primera vez que se emplea la innovacion
abierta para desarrollos médicos. De acuerdo al estudio bibliométrico elaborado
por Yeung et al. (2021), a partir del 2005 muchas empresas del sector
farmacéutico y de biotecnologia participaron activamente en la investigacion de
innovacion abierta, siento el crowdsourcing una fuente bastante utilizada en este

rubro. Esto genera que los productos médicos con codigo abierto pueden ser
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desarrollados a un bajo costo y de forma rapida, a comparacion de las formas
tradicionales en la innovacion de dispositivos médicos (Niezen et al., 2016). En
contraste, Aufeiri et al. (2015) afirman que gran parte de la investigacion y
desarrollo en productos biomédicos se da en paises con mercados de ingresos
altos dejando una brecha con paises emergentes, la cual se ve plasmado en un
retraso a la comercializaciéon y disponibilidad en estos paises; la OMS (2012)
menciona la necesidad de promover el desarrollo y la produccidn local de equipos
meédicos para poder disminuir la brecha que hay entre paises con altos y bajos
recursos. Es por ello que se considera que de los caminos a tomar para el

desarrollo local de equipos médicos es el uso de la innovacion abierta.

1.3 Modelo para el Desarrollo de Productos: STAGE-GATE

Como se ha mencionado, las empresas a lo largo del tiempo han ido mejorando
sus procesos de innovacion para lanzar productos diferenciados de la
competencia. Para esto, las empresas deben recurrir a técnicas que le permitan
desarrollar productos y que tengan éxito en el mercado. Segun Nijsenn &
Lieshout (1994), se han desarrollado alrededor de 600 técnicas, las cuales se
caracterizan por identificar sistematicamente los problemas y encontrar las
oportunidades de mercado que se esconden para poder presentar productos
exitosos e innovadores. Millson et al. (1992) disefiaron una jerarquia para un

desarrollo de productos mas acelerado sin desperdiciar demasiado esfuerzo:

i)Simplificacién: Elaborar operaciones mas simples de manera que permite
realizar una reduccion de costos y de tiempo sobre actividades ya

definidas.

ii) Eliminar Pasos: El objetivo es acortar o eliminar las operaciones que se
consideren innecesarias dentro del desarrollo de productos, de las

cuales solo las actividades obligatorias seguiran en el proceso.

12



iii) Procesamiento en paralelo: Su propésito es poder realizar operaciones

de manera simultanea permitiendo una reduccién en el tiempo.

iv)Eliminar retrasos: Identificar los cuellos de botella y los trabajos
pendientes para eliminarlos de modo que el material, las ideas y la

informacion puedan moverse con mayor fluidez.

v)Acelerar las operaciones: Utilizar tecnologias para automatizar procesos

de manera rapida y efectiva.

Uno de los pioneros en plantear un enfoque sistematico en el desarrollo de
productos fue Cooper (1988), quien planteo la idea de tener “checkpoints” para
asegurar la calidad de ejecucion en cada proceso; permitiendo que aumente el
ratio de éxito de lanzamientos de nuevos productos al mercado; este enfoque fue
denominado “Stage-Gate”. Este método permitia controlar la calidad de las
actividades implicadas durante todo el proceso de desarrollo. De esta forma,
antes de iniciar una siguiente etapa, se debe asegurar que la etapa anterior
cumpla correctamente con todos los criterios formulados. Actualmente el proceso
Stage-Gate es uno de los mas utilizados por las empresas, el cual se caracteriza
por contar con 5 Fases o Compuertas, cuyas actividades se pueden desarrollar
de forma paralela, de manera que los proyectos sean mas rapidos en ejecutarse
(Edgett, 2018).En la Figura 5 se observa un esquema del flujo de procesos que
sigue el Stage-Gate desde la generacién de ideas hasta la comercializacion o

lanzamiento del producto.
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Figura 5. Proceso Stage-Gate Tipico
Fuente: Edgett (2018)

De acuerdo con Edgett (2018),define cada fase de la siguiente manera:

a)

Stage 0 - Descubrimiento: Son actividades disefiadas para identificar
nuevas oportunidades de negocio y generar ideas para nuevos productos,

servicios o tecnologias.

Stage 1 - Establecer Alcance: Se realiza un estudio de investigacion rapida

que busca la viabilidad y el alcance del proyecto.

Stage 2 - Construir caso de negocio: Se realiza una investigacion primaria
(cliente, mercado y técnica) que conlleva a la elaboracion de un caso de

negocio donde se define el producto y el plan propuesto para desarrollar.

Stage 3 - Desarrollar Prototipo: Se elabora el disefio y desarrollo del nuevo
producto y el proceso de produccion para una eventual produccion a
mayor escala. Dentro de este proceso, el prototipo pasa por diversas

iteraciones hasta cumplir con los requerimientos.

Stage 4 - Validar/Testear: Se realizan pruebas y ensayos piloto, en campo
y en el mercado para validar la propuesta. Esto incluye el plan de

marketing y planes de produccion.
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f) Stage 5 - Lanzamiento/Comercializacion: Se da inicio a la produccién a

gran escala para la comercializacion y ventas del nuevo producto.

Asimismo, Edgett (2018) sostiene que el solo cumplir de manera aislada esta
metodologia no garantiza el éxito de un producto, pues afirma que deben estar
presente caracteristicas y capacidades que determinan dicho éxito. Estas
capacidades estan relacionadas al trabajo de equipo multidisciplinarios,
desarrollar el producto con un enfoque en el usuario, definiciones y acciones
tempranas. Estos “ingredientes” guardan cierta relacion con la forma en que las
empresas contemplan el logro de una innovacion: utilizando perspectivas desde

afuera y una participacion mixta.
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2. Innovacion Abierta

2.1 Conceptos

La innovacién abierta fue un paradigma que empezo a aparecer a inicios del siglo
XXI, Chesbrough (2003) empezd a notar una transicion de paradigma de la que
llamé innovacién cerrada dado que en todos los modelos anteriores las empresas
se valian de sus propios recursos y poseian un modelo de negocio centrada en
el desarrollo de productos elaborada con la tecnologia que la empresa poseia.
Sin embargo, con la globalizacién y el acceso de rapida informacion, el
intercambio de conocimiento se iba haciendo cada vez mayor y sencillo,
dirigiéndose hacia un modelo mas abierto hasta convertirse al pensamiento de
innovacion abierta. Es por lo que este autor es uno de los pioneros en definir la

innovacion abierta de la siguiente forma:

La innovacion abierta es un paradigma que supone que las empresas
pueden y deben usar ideas externas, asi como también ideas internas, y
rutas internas y externas al mercado, ya que buscan desarrollar y mejorar
su tecnologia. Los procesos de innovacion abierta combinan ideas
internas y externas en arquitecturas y sistemas. Asimismo, utilizan
modelos de negocios para definir los requisitos para estas arquitecturas y
sistemas. El modelo de negocio utiliza ideas externas e internas para crear
valor, mientras se define mecanismos internos para reclamar una parte de

ese valor. (Chesbrough, 2005, pag. 4)

En la Figura 6 se puede interpretar como las empresas anteriormente tenian una
perspectiva lineal de la innovacién donde las ideas eran generadas desde dentro
y todo el conocimiento generado era de uso exclusivo de las mismas. Por otro
lado, en la Figura 7 explica cdmo en la innovacion abierta las ideas externas
pueden contribuir a la investigacion para luego poder crear nuevos mercados que

pueden desarrollarse dentro como fuera de la empresa.
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Figura 6. Modelo de Innovacion Cerrada
Fuente: Chesbrough (2014)

Figura 7. Modelo de Innovacion Abierta
Fuente: Chesbrough (2014)

Asimismo, en la Tabla 2 se realiza un contraste entre los principales

pensamientos que ahondan entre estos dos modelos de innovacion.
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Tabla 2. Contraste entre la Innovacién Cerrada vs Innovacién Abierta

Innovacion Cerrada Innovacion Abierta
Solo el personal contratado y No todas las personas especializadas
altamente especializado trabaja para | trabajan para la empresa. Se puede
la empresa. trabajar con personal interno y
externo.
Para obtener un beneficio del |+D, I+D externo puede generar gran valor
este debe realizarse dentro de la
empresa.

Si descubrimos una nueva No es necesario originar una
tecnologia, la empresa sera la investigacion para obtener algun
primera en lanzarla al mercado beneficio.

La primera empresa que lleve la Construir un mejor modelo de
tecnologia al mercado, sera el negocios es mejor que llegar al
ganador mercado primero.
Si se crean las mejores ideas en la Si le damos el mejor provecho a las
industria, se tendra éxito. ideas internas y externas, se tendra
exito.
Se debe tener control de la propiedad Se deberia vender la propiedad
intelectual, de manera que los intelectual, logrando un beneficio de
competidores no podran tener un esto, asi como comprar la propiedad
beneficio de nuestras ideas. intelectual de otros siempre que
avance nuestro propio modelo de
negocio.

Fuente: Elaboracion propia en base a Chesbrough (2003)

Siguiendo este paradigma, las empresas han empezado a desarrollar nuevas
estrategias para explotar los principios de la innovacion abierta, buscando formas
de aprovechar tecnologias externas para llenar vacios en sus negocios y
redescubrir formas de cdmo sus tecnologias internas pueden originar nichos de
mercado fuera de la organizacion actual. El realizar estas nuevas estrategias
implica realizar tres tipos de actividades esenciales: financiar, generar o

comercializar innovacion (Chesbrough, 2003).

a. Financiadores de Innovacién: Existen dos tipos de organizaciones, los
benefactores y los inversores de la innovacion, que se encargan de suplir
el capital necesario para que la rueda de la innovacién no se detenga.
Anteriormente, el papel de los inversores era la empresa en si, pero ahora
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han aparecido nuevos actores como los inversores angeles, empresas de
capital de riesgo, entre otros. Los cuales su funcién es lograr sacar las
ideas generadas en la empresas y universidades para lanzarlas al
mercado. Los benefactores se encargan de otorgar nuevas fuentes de

financiamiento en las primeras etapas de la investigacion.

b. Generadores de Innovacion: Existen 4 tipos de organizaciones para
estas actividades: exploradores, mercantes, arquitectos y misioneros. Los
misioneros son aquellas empresas que desarrollan tecnologias para una
causa sin ningun beneficio econdmico. Los exploradores son las
empresas que realizan la investigacion de descubrir formas de desarrollar
nuevas tecnologias. Los mercantes son las empresas que innovan para
luego vender su propiedad intelectual sobre la tecnologia desarrollada a
otras empresas. Finalmente, los arquitectos son aquellos que realizan
servicios en campos complejos de tecnologia, ya sea como el armado de
aviones, creando estructuras que puedan dividir esta complejidad
permitiendo que otras empresas se encarguen de la produccion de cada

parte.

c. Comercializadores de Innovacién: Son dos tipos las empresas que se
encargan de llevar las innovaciones al mercado: los comercializadores,
que, aunque por ocasiones realizan funciones de los otros tipos de
organizacion, su funcion principal es comercializar una idea para que sea
rentable, tanto de ellos como de otros. Esto lo realizan a través de su
expertise de las necesidades potenciales en el mercado. Por ultimo, estan
los one-stop centers quienes ademas de cumplir las labores de
comercializadores, forman conexiones fuertes con los usuarios finales

ofreciendo ideas a precios competitivos.

Existen estudios que han permitido conocer los efectos del uso de la innovacion

abierta frente al desempeno de una empresa usando indicadores de innovacién
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considerando aspectos de Investigacion y Desarrollo, asi como relacionados al
desarrollo de productos (Vilas Boas & Monteiro, 2018). Segun Hochleitner et al
(2016), encontro un efecto positivo en las influencias que puede traer la aplicacion
de la innovacion abierta sobre la elaboracién de productos en las siguientes
acciones: Cooperacion con los clientes, adquisicion de informacion a través de

consultorias, universidades e instituciones, ademas de |+D externo.

2.2 Actividades de lainnovacion abierta

Con lo expuesto sobre la innovacion abierta, las empresas que buscan ganancias
toman en consideracion fuentes externas de conocimiento para innovaciones,
desarrollando estrategias de comercializacion, externas o internas, a su modelo
de negocio (Zott, Amit, & Massa , 2011). De acuerdo a la direccion del flujo de
conocimiento, las actividades de innovacion abierta se encuentran clasificadas

en dos grupos: entrantes (inbounds) y salientes (outbounds).

2.2.1 Inbound innovation (Innovacién entrante)

Las innovaciones entrantes permiten enriquecer el conocimiento actual de una
organizacion a través de la integracion de actores como proveedores, clientes y
la fuente externa de conocimiento como universidades o centros tecnoldgicos
(Enkel, Gassman, & Chesbrough, 2009). Por tanto, este tipo de innovacion se
refiere al uso de conocimiento externo con la tecnologia interna (Cassiman &
Valentini, 2016), relacionando este tipo de actividades con la obtencién de
ventaja competitiva, ya que las empresas empiezan a confiar en resultados de
investigaciones que no necesariamente provienen desde adentro de la empresa;
y por tanto las empresas para obtener tecnologia externa buscan ideas, patentes,

conocimiento técnico y know-how (Vilas Boas & Monteiro, 2018).
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2.2.2. Outbound innovation (Innovacién saliente)

Cassiman et al. (2011) refirieron este tipo de actividades como la transmision de
conocimiento o tecnologia a un entorno externo. Asimismo, Enkel et al. (2009)
menciona que las actividades salientes permiten obtener ganancia al traer ideas
al mercado, otorgando licencias de propiedad intelectual y multiplicando la
tecnologia mediante la transferencia de conocimiento a escenarios externos. De
acuerdo con Vilas Boas & Monteiro (2018), las empresas principalmente buscan

exportar know-how, propiedad intelectual y conocimiento.

Segun un estudio de Zuppo et al. (2016), los principales factores que influyen
positivamente en las actividades de innovacion saliente son el grado competitivo
y la intensidad de la tecnologia involucrada, es decir que tan valioso es el
conocimiento que la empresa posee para que pueda ser comercializado al

exterior.

2.3 Estrategias de innovacion abierta

Cuando las empresas empiezan a desarrollar este tipo de actividades, ya sean
entrantes o salientes, deben realizar estrategias que permitan llegar a sus
objetivos. En principio, Van de Vrande (2010) realiza una clasificacion sobre las
estrategias para la aplicacién de innovaciéon abierta las cuales las clasifica en
pecuniaria y no pecuniaria. A su vez Dahlander & Gann (2010) clasifican las
innovaciones en cuatro categorias como se muestra en la Figura 8,

abastecimiento, adquisicion, revelacion y venta.

a. Abastecimiento. Las empresas utilizan fuentes externas de innovacion
sin capital. Al tener disponibilidad de adquirir conocimiento gratuito y
disponible, entonces lo puede utilizar para iniciar sus actividades de
innovacioén interna. Esto permite una sinergia generada por las empresas
entre el conocimiento externo y las capacidades internas de innovacion

para desarrollar nuevos productos. Esta estrategia consiste en aprovechar

21



el conocimiento externo gratuito donde se puede acceder mediante

alianzas estratégicas, joint venture, networking, entre otros.

Revelacion. Las empresas revelan su conocimiento interno adquirido
hacia el exterior sin recompensas economicas inmediatas. Al debilitar la
propiedad intelectual en algunos casos, una organizacion puede obtener

mayores oportunidades para acumular avances.

Adquisicién. Las empresas obtienen recursos externos con recursos de
capital financiero, de manera que asi pueden facilitar la innovacion interna.
En algunos casos, la empresa debe pagar un gran monto en regalias por

adquirir ideas que estan protegidas por la propiedad intelectual.

Vender. Las empresas venden u otorgan licencias de sus recursos
internos para que otras empresas puedan adquirirlas, esto puede generar
un ingreso a estas empresas que aprovechan de esta manera sus
recursos internos, permitiendo a las empresas compradoras reducir su

tiempo de lanzamiento de nuevos productos, por ejemplo.

Saliente Revelacién Vender

..-----------.E- ......................

Entrante Abastecimiento : Adquisicién

No Monetario Monetario

Figura 8. Estrategias de la innovacion abierta
Fuente: Dahlander & Gann (2010)
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Posteriormente, Alburub & Lee (2012) realizaron una exploracion mas profunda

sobre los tipos de estrategias y permitieron desarrollar una clasificacion sobre las

diversas estrategias que han sido aplicadas en la innovacion abierta segun lo que

ellos encontraron en la literatura hasta ese momento, permitiendo aterrizar los

conceptos de innovacién abierta. Consta de 13 tipos de innovacion abierta

distribuido segun el tipo de innovacion (entrante o saliente) la cual se encuentra

detallada en la Tabla 3.

Tabla 3. Modos de innovacion abierta

Modo Definicion
Entrante | Compra Compra de tecnologia, ya sea propiedad intelectual, patentes,
(Inside - marcas de socios externos.
out) Licencia Logrando un derecho de explotar tecnologias, ya sea propiedad
intelectual, patentes, marcas, derechos; pagando regalias a
socios externos.
Join Venture Estableciendo una asociacion estratégica junto con otras
compafias para comercializar tecnologias.
Desarrollo Desarrollo conjunto de tecnologia con entidades externas como
conjunto (Joint | universidades u otras companias.
Development)
Contrato de Comprando servicios de I+D de centros de investigacién,
1+D universidades, empresas fabricantes, entre otras.
(Outsourcing)
Capital de Invertir en emprendimientos con potencial crecimiento.
riesgo
Fusiones y Adquirir companiias con tecnologias prometedoras, en caso
adquisiciones | exista dificultad con el desarrollo interno.
Involucramient | Involucrar a los clientes en los procesos de innovacion atiendo
o del cliente principalmente sus necesidades.
Redes Desarrollar una colaboracion con socios externos para adquirir
externas nuevos conocimientos, tecnologias o capital humano.
Saliente | Ventas Venta de tecnologias, ya sea propiedad intelectual, patentes,
(Outside marcas al mejor postor en el mercado.
-in) Licencias Concesion de licencias para que socios externos puedan
aprovechar la tecnologia interna de la empresa y recibir
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regalias por ello.

Spin-off Crear una nueva organizacién basada en el conocimiento
interno y que cuente con el soporte de la empresa matriz.

Fuentes Revelar las tecnologias internas sin recompensas econémicas
abiertas para recibir beneficios indirectos para la empresa.

Fuente: Adaptacion en base a Alburub & Lee (2012)

2.4 Factores de éxito en laimplementacién de lainnovacion abierta

El fendmeno de la innovacién abierta ha evolucionado desde un pequefo grupo
de practicantes de la innovacion, mayormente activos en industrias de alta
tecnologia, hasta convertirse en una practica ampliamente discutida e
implementada. Esto ha sido acompanado por el desarrollo de una comunidad de
investigadores en gestion. La definicibn de innovacion abierta implica la
utilizacién de flujos intencionales de conocimiento para acelerar la innovacion
interna y expandir los mercados para el uso externo de la innovacion. Esto ha
dado lugar a diversas perspectivas de investigaciéon, como la globalizacién de la
innovacion, la division del trabajo en la innovacion, la integracion de usuarios y
proveedores, la explotacion de competencias y propiedad intelectual existentes,

entre otros. (Gassmann, Enkel, & Chesbrough, 2010)

Partiendo de esta premisa, Subtil de Oliveira et al. (2018) realizaron un analisis
bibliografico, con la finalidad de poder detectar factores deterministicos que
lograran el éxito en la implementacion de una innovacion abierta. En tal sentido,
pudieron detectar alrededor de 2894 documentos; a partir de esta investigacion
fue que se pudo identificar hasta 22 factores de éxitos distribuidos en 6 categorias
principales, los cuales son presentados en la Tabla 4.

- Liderazgo: Uno de los aspectos fundamentales para lograr la innovacién
es contar con un perfil o tener perfiles dentro de la organizacion capaces

de poder reconocer los problemas y convertirlos en oportunidades. Bel
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(2010) caracteriza a un lider innovador como alguien que tiene la
capacidad de combinar habilidades creativas y disciplina. Por su parte,
Chesbrough & Crowther (2006) aducen que contar con una figura que
permita el avance, guia y apoyo de la innovacion son considerados como

una pieza clave.

Capacidad interna de innovacion: Este segundo aspecto se refiere a
como y por medio de qué recursos se puede identificar e implementar
correctamente un proyecto de Innovacion abierta. Esto implica poder
contar con las capacidades de manejar todo el proceso de innovacion,
gestion del conocimiento, asi como contar con capacidades para

desarrollar actividades de 1+D (De Oliveira et al., 2018).

Relaciones y redes: Orientado a la capacidad de generar lazos y alianzas
externas, con la finalidad de desarrollar redes estratégicas de innovacion,
ya sea por ejemplo con empresas externas, universidades o centros de

desarrollo tecnoldgico. (De Oliveira et al.,2018; Chesbrough, 2003)

Estrategia: Para este caso, indica que la estrategia debe encontrarse
alineada con los objetivos principales de la empresa y a su vez dirigidas
hacia practicas de innovacion abierta (Chesbrough & Crowther, 2006). Por
su lado, Lichtenthaler & Lichtenthaler (2009) indican que esta estrategia
también debe estar alineada con las capacidades de gestionar

correctamente una gestion del conocimiento.

Gestion de tecnologia: Se debe contar con personal que tenga las
competencias de busqueda de nuevas tecnologias existentes y saberlas
aprovechar de acuerdo a las necesidades de la empresa, enfocandose
principalmente en el manejo de costos y la madurez de la tecnologia.
(Ades et al., 2013)
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- Cultura: En este ultimo punto se refiere al enfoque de innovacién en la
cultura organizacional, donde hay aceptacion al riesgo, flujo continuo de
ideas, colaboracion entre el personal de la empresa. Dentro de una
perspectiva interna se considera que las personas cuenten con las
capacidades y destrezas para lograr lo ya mencionado. (De Oliveira et
al.,2018)

Tabla 4. Factores de éxito en la Innovacion abierta

Categoria Factores de éxito
Liderazgo 1. Crear competencias en gestion.
2. Promover competencias de
liderazgo.

3. El compromiso de los empleados.
4. Competencias en los socios
externos.

Capacidad Interna de Innovacion 5. Capacidades dinamicas y
gobernanza.
Capacidades técnicas.
Promover el ingreso de
conocimiento externo.

P

Relaciones y redes 8. Gestion de propiedad intelectual.

9. Establecimientos de alianzas.

10. Entablar relaciones de confianza.

11.Buscar y explorar beneficios
publicos.

Estrategia 12.Capacidad de absorber nuevas
competencias.

13.Mejorar las competencias de
implementacion en el desarrollo
de la innovacion.

14.Definir una estrategia de
innovacion.

15.Proporcionar recursos
estratégicos.

Gestion de tecnologia 16.Mejorar la madurez en la gestion
tecnologica.

17.Evaluacion de costos.

18.Desarrollar redes tecnoldégicas.
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Cultura 19. Establecer una cultura de
innovacion abierta.
20.Cultura de cambios.
21.Cohesién de objetivos.
22.Aprendizaje organizacional.

Fuente: Elaboracion propia en base a Subtil de Oliveria et al. (2018)

Es a partir de este analisis bibliografico y la identificacion de estos factores que
Pellizzoni et al. (2019) quienes, a través de un estudio de casos multiples,
destacod dos tipos de enfoques relacionados a los factores de éxito para la
innovacion abierta: enfoque centrado en el equipo de trabajo y enfoque centrado

en el individuo, este contraste se presenta en la Tabla 5.

En este escenario, el enfoque centrado al equipo de trabajo tiene una conexion
particular con estudios anteriores sobre innovacion abierta; mientras el segundo
tiene un nuevo enfoque orientado a la gestion agil de proyectos sumando a la
literatura conceptos de enfoques 4&giles, valorando al individuo y su
independencia para aportar ideas externas bajo un escenario de actividades de
innovacion abierta. A continuacion, mencionaremos algunas caracteristicas de

cada uno de los enfoques:

a. Enfoque centrado al equipo de trabajo: Bajo este enfoque, Chesbrough
& Crowter (2006) mencionan que la toma de decisiones de arriba-abajo
son considerados como un factor de éxito. Asimismo, debe existir una
alineacion estratégica clara entre el cumplimiento de objetivos y la
busqueda de nuevas tecnologias. Del mismo modo, Lakemond et al.
(2016) afirma que la presencia de una gerente de proyectos trae consigo
una fuerte responsabilidad para una direccién estratégica enfocada en

estos proyectos.

b. Enfoque centrado en el individuo: Este enfoque se caracteriza por que
ya no es estricto contar con gerente de proyectos para el liderazgo del

proyecto, sino que cada participante no importa el nivel estratégico tiene
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autonomia para tomar decisiones durante la implementacion del proyecto;

la cual esta autonomia cuenta con ciertas similitudes con la libertad que

tienen las personas que trabajan en la gestion de proyectos agiles
(Pellizoni et al., 2019).

Tabla 5. Caracteristicas de los factores de éxito segun cada enfoque

Factores de éxito

Enfoque centrado en
el equipo de trabajo

Enfoque centrado en
el individuo

Liderazgo

El capital humano es
seleccionado y
administrado para
alcanzar un objetivo
previamente definido bajo
una estructura top-down.

La voluntad de participar y
de innovar es el impulsor
de liderazgo que guia la

implementacién de
innovacién abierta.

Capacidades internas de
innovacion

Las competencias
necesarias son escogidas
y se ponen en el equipo de

trabajo.

El equipo del proyecto va
desarrollando y buscando
de forma natural estas
capacidades a medida que
se desarrolla el proyecto.

Relaciones y redes

No muestra grandes diferencias en ambos enfoques, ya
que se basa en la forma en como las ideas externas
entran en la organizacion.

Estrategia

Los proyectos de
innovacién abierta deben
estar sumamente
relacionados con la
estrategia de la
organizacién que decide
dirigir el proyecto.

La empresa tiene el
concepto de innovacién
abierta claro y emplea
procesos con direccion de
abajo hacia arriba,
otorgando la autonomia a
la persona de
experimentar y tratar de
implementar la innovacion
que viene del exterior.

Gestion de tecnologias

El papel de la gestion de tecnologia no muestra
grandes diferencias en ambos enfoques ya que se basa
en la capacidad de poder conocer y utilizar las
tecnologias externas.

Cultura

En un proyecto de
innovacién abierta se basa
en una estructura clara
donde las personas tienen
un rol especifico.

Se basa en una cultura de
experimentacion, donde se
permite a los trabajadores
prueben nuevas
alternativas y sigan

28



nuevos caminos a una
solucion.

Fuente: Elaboracién propia en base a Pellizzoni et al. (2019)
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CAPITULO Il. METODOLOGIA

1. Metodologia y disefio de la investigacion

La necesidad de identificar los procesos, estrategia y factores que determinan el
éxito de un proyecto de innovacion abierta para el desarrollo de ventiladores
mecanicos por motivos de la pandemia del COVID-19, se plantea realizar la
siguiente investigacion con alcance descriptivo. En dicho sentido, Hernandez et

al. (2014) lo define como se menciona a continuacion:

Con los estudios descriptivos se busca especificar las propiedades, las
caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos,
objetos o cualquier otro fendbmeno que se someta a un analisis. Es decir,
Unicamente pretenden medir o recoger informaciébn de manera
independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se

refieren, esto es, su objetivo no es indicar como se relacionan éstas. (p.52)

Dado que esta investigacion se busca conocer las caracteristicas de los procesos
y factores que se involucran bajo el marco de la innovacién abierta, un estudio

descriptivo nos favorecera en nuestro analisis.

Asimismo, el enfoque de esta tesis sera desde una perspectiva cualitativa,
mediante la metodologia del estudio de caso, especificamente se trabajara bajo
un plan de caso simple (Yin, 2009). El objeto de estudio sera el ventilador
mecanico MASI, desarrollado por diversas empresas o asociaciones quienes
aportaron diversos expertises con la finalidad de lograr el uso de los equipos por

parte de los pacientes infectados por el COVID-19.
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1.1 Objetivos de lainvestigacion

Se busca lograr en esta presente investigacion los siguientes objetivos:

1.1.1 Objetivos general

Conocer, describir y analizar los procesos, actividades y retos que
conllevan al desarrollo del ventilador mecanico MASI, desde la concepcion
de la idea hasta la produccion en masa; para vincularlos con conceptos
presentes en la literatura de innovacion abierta, que fueron usados de

forma empirica durante el proyecto.

1.1.2 Objetivos especificos

Explorar los conceptos, métodos, estrategias, modos y factores de éxito
que estan presentes en un proyecto de innovacion abierta.

Determinar el proceso de innovacion ejecutado, a través de un método de
analisis cualitativo en el desarrollo de MASI.

Conocer las estrategias de innovacidon que empiricamente utilizaron
durante la ejecucion del proyecto.

Identificar el éxito que tuvo el proyecto a través de los factores de éxito

presentes en la innovacién abierta mostrados en la literatura.

2. Disefio del caso de estudio

Para el desarrollo de esta metodologia, nos basaremos en la teoria propuesta

por Yin (2009) buscando entrelazar los datos recolectados a través de las

entrevistas a los diversos participantes en el desarrollo del producto en mencion,

con las preguntas del estudio. Por tal motivo, se definira los componentes del

diseno de la investigacion:
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2.1 Preguntas de investigacion

Desde un marco general, la pregunta que se busca resolver en esta investigacion
es: ¢ Qué caracteristicas de los procesos de innovacion, tal como se describen
en la literatura revisada, pueden identificarse en el desarrollo del ventilador

mecanico MASI?

De manera mas especifica, podemos plantear las siguientes preguntas:
e ;Cuales son los factores deterministicos de la innovacion abierta que
impacta en el desarrollo del ventilador mecanico MASI?
e ; Cual fue el tipo de innovacién abierta que se llevo a cabo bajo el contexto
de una emergencia sanitaria?
e ;Qué tipo de barreras (tecnoldgicas, sociales, politicas) han surgido durante

el proceso de desarrollo del equipo médico?

2.2 Proposiciones

Las principales proposiciones de esta investigacion son:

e Elliderazgo es considerado un factor de éxito para el desarrollo del ventilador
mecanico MASI.

e Las capacidades internas en innovacion son consideradas un factor de éxito
para el desarrollo del ventilador mecanico MASI.

e Las relaciones y redes de contacto son consideradas un factor de éxito para
el desarrollo del ventilador mecanico MASI.

e La estrategia es considerada un factor de éxito para el desarrollo del
ventilador mecanico MASI.

e La gestion de tecnologia es considerada un factor de éxito para el desarrollo
del ventilador mecanico MASI.

e La cultura es considerada un factor de éxito para el desarrollo del ventilador
mecanico MASI.
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e Eltipo de innovacion abierta utilizada en el desarrollo del ventilador mecanico
es entrante (inbound).
e El enfoque utilizado durante el desarrollo del proyecto fue centrado en el

equipo de trabajo.

2.3 Unidad de analisis

La unidad de analisis de esta tesis es el desarrollo del ventilador mecanico MASI
desarrollado durante la primera ola de contagio ocasionada por el COVID-19 en

Peru.

2.4 Relacién légica entre las preguntas y las proposiciones

Dado que es un estudio descriptivo y no se busca explicar ningun acontecimiento

ni fendmeno, la relacién entre las preguntas y las proposiciones es directa.

2.5 Criterios para interpretar los resultados

En este estudio de caso simple se verificara la presencia o, en cuyo caso,
ausencia de los procesos dentro de la innovacién abierta que se describen en la

literatura presentada.

3. Muestra

De acuerdo con Hernandez et.al (2014, pag. 384), existen por lo general tres
factores que permiten determinar o sugerir el nUumero de casos a evaluar en una

investigacion cualitativa:

e Capacidad operativa de recoleccion y analisis (el nimero de casos que
podemos manejar de manera realista y de acuerdo con los recursos que
tenemos).
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e E/ entendimiento del fendmeno (el numero de casos que nos permitan
responder a las preguntas de investigacion, que mas adelante se
denominara “saturacién de categorias’).

e la naturaleza del fendmeno en analisis (si los casos o unidades son
frecuentes y accesibles o no, si recolectar la informacion correspondiente

lleva poco o mucho tiempo).

Segun lo expuesto y considerando diversos factores como los recursos, tiempo y
los pocos casos de empresas que se encuentran en el desarrollo de ventiladores
mecanicos, se propone estudiar un solo caso que permita resolver las preguntas

planteadas sobre nuestra investigacion.

4. Logicade estudio

La légica de estudio a utilizar en esta investigacion es de caracter analitico, ya
que permite conectar las proposiciones planteadas en el caso de estudio,
permitiendo cumplir con los objetivos propuestos en la metodologia. Para
lograrlo, se procede a analizar mediante entrevistas y documentacién, los

conceptos desarrollados en el marco tedrico.

Para el caso de las entrevistas se presenta a continuacion la estructura general
que la compone. La estructura comprende de 15 preguntas y podra encontrarla

en el Anexo 1.

e Identificacidon de factores de éxito en proyectos de innovacién abierta.
e Modos y Estrategias involucradas.

e Retos y barreras detectadas.
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CAPITULO lll. PROBLEMA DE INVESTIGACION

1. Contexto de la problematica

Si bien el Estado Peruano ha podido, a lo largo de estos afios, crear politicas e
instituciones asociadas a la investigacion, tecnologia e innovacion de manera que
pueda haber un mejor desarrollo y produccién en las empresas. Sin embargo, en

el rubro de dispositivos médicos no se ha logrado un avance en este campo.

En el 2009, el Estado Peruano cred la Ley N°29459: Ley de productos
farmacéuticos, dispositivos médicos y productos sanitarios; la cual establece los
principios, normas, criterios y exigencias basicas sobre los productos
farmacéuticos, dispositivos médicos y productos sanitarios de uso en seres
humanos (Ministerio de Salud, 2009).

Sin embargo, la ley esta principalmente enfocada en productos farmacéuticos
dejando de lado el desarrollo de dispositivos médicos; tal es el caso que las
regulaciones que indica la ley estan relacionada al riesgo de contaminacién en
farmacéuticos, cuando los dispositivos médicos tienen componentes de tipo
electronico. Otro ejemplo a considerar es que la ley exige que la empresa debe

contar con una estructura pensada en empresas farmacéuticas.

Dentro de la Comision de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (2021) del Congreso
de la Republica, se convers6é sobre algunas barreras que las empresas
detectaron en el desarrollo local de productos médicos para combatir el COVID-
19, las cuales algunas de ellas coinciden con lo visto por la OMS tales como la
burocracia estatal, inversion de capital, gestion de personal y fondos. En el caso
de Peru se detecté que a través de sus programas de financiamiento a nuevas
tecnologias dadas por FONDECYT e Pro Inndvate, el Estado habia hecho una
inversion de 500 millones de soles en proyectos relacionados a la salud; pero
estos proyectos, por falta de normativas claras en el desarrollo local de tecnologia

médica, no ha visto la luz al mercado. Otro elemento a considerar, es la poca
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experiencia de poder trasladar un prototipo funcional al mercado; es decir no

existe un personal capacitado en actividades de transferencia tecnolégica.

Cabe mencionar ademas que actualmente no existe una claridad en los
requerimientos a cumplir para la obtencion del registro sanitario en dispositivos
médicos, ya que esta enfocado en productos farmacéuticos. Solo por motivo de
la pandemia es que la Direccién General de Medicamentos, Insumos y Drogas
(DIGEMID) ha otorgado un permiso excepcional a la fabricacion local y uso de

ventiladores mecanicos (Congreso de la Republica, 2020).

Para nuestro pais, el avance del COVID-19 en el pais permitié a un grupo de
empresas lanzarse frente a las barreras burocraticas que ya existian, para el
desarrollo del ventilador mecanico denominado MASI. Este equipo fue elaborado
por un grupo de ingenieros, disefiadores con experiencia en los conceptos de
tecnologia e innovacion y avalados por la Pontificia Universidad Catodlica del Peru
(PUCP) y otras empresas privadas. Los cuales, a través de un proceso de
desarrollo de productos, pudieron sobrepasar todas las etapas que implica un
disefo de producto hasta la validacion en campo, los cuales se trabajé junto a
médicos especializados y validar todas las funcionalidades principales que un

ventilador mecanico requiere.

Para el desarrollo de respiradores mecanicos, se estan usando diversas
estrategias como el desafio Ennomotive, concurso online en donde se busca las
mejores ideas de soluciones de bajo costo y faciles de construir que
posteriormente estaran abiertas al publico para que puedan ser desarrolladas.
Otro caso es el de médicos residentes del Hospital General de Masachusetts,
quienes buscan gente capacitada para desarrollar equipos de bajo costo y con
un tiempo de fabricacién de 90 dias para combatir los picos de contagios; esta
iniciativa plantea ser de acceso abierto para que otros hospitales puedan tomar

la idea. (Innovation Management, 2020)

36



Mencionado esto, queda evidencia de los esfuerzos que realizan de forma directa
o indirecta los organismos gubernamentales, instituciones afines a la salud y

empresas privadas.

Pese a todo lo mencionado, se debe tener en cuenta que los desarrollos de
equipos medicos provienen principalmente en paises de alto poder adquisitivo,
mientras que en paises emergentes existen diversas barreras, las cuales no
permiten el desarrollo local de equipos médicos. De acuerdo con un estudio
realizado por la OMS (2010), enlista algunas barreras como contexto social,
infraestructura, regulaciones, idioma de instruccion entre otros. En el caso de
regulaciones, si bien la creacidén de estandares es esencial en el desarrollo de
equipos médicos, hacer de forma excesiva puede actuar como una barrera a la
innovacion local obstaculizando las nuevas tecnologias con largos y costosos

procesos que generan altos costos y tiempo en los fabricantes locales.

Otra de las barreras encontradas fue la perspectiva que tienen los fabricantes
locales sobre la propiedad intelectual, en donde solo una minoria la consideraba
para ser usada por terceros a través de acuerdos comerciales o licencias. (World
Health Organization, 2012)

En la Tabla 6 se precisa sobre los principales desafios y barreras que la OMS ha

logrado identificar en el desarrollo local de productos médicos:
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Tabla 6. Principales desafios y barreras para el desarrollo local de equipos

médicos

Cambios en el

sistema de salud

Infraestructura y equipamiento
deficiente y limitado (Vial,
comunicaciones, sanitario).

Existe un débil programa de
financiamiento para la produccién de
dispositivos médicos.

Presenta un nivel bajo de capacitacion
a trabajadores de la salud para tratar
pacientes, usar y/o mantener equipos

meédicos.

Mejora de

politicas

Politicas de tecnologias sanitarias
deébiles o inexistentes.

Regulaciones de dispositivos médicos
débiles e inexistentes.

Sistemas de gestion débiles para
seleccionar, adquirir, entregar y utilizar
de forma correcta los dispositivos

médicos durante su vida util.

Cambios

organizacionales

No hay financiamiento y se presentan
altos costos de produccion en la etapa
inicial.

Bajo acceso a capital en etapa inicial.
Débil capacidad de producciéon vy
mercados inciertos.

Entorno desfavorable (politico,
economico, social, tecnolégico vy

legales) para que los productores
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locales maximicen economias a nivel

regional.

Asociaciones y

colaboraciones

Falta de coordinacion y colaboracion
entre las partes interesadas.

No existe una unica agenda en las
organizaciones en cuestion de ciencia,
tecnologia e innovacion.

Acceso limitado y bajo en
conocimiento.

Falta de incentivos en el trabajo

colaborativo.

Otros desafios

Falta de una cultura de innovacion.
Falta de centros de innovacion y red de
profesionales para el intercambio de

conocimiento, ideas y experiencia.

Fuente: Elaboracion propia en base a Organizacion Mundial de la Salud (2012)
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2. Estudio de Caso

El ventilador mecanico MASI (Figura 9), cuyo nombre proviene del lenguaje
quechua y significa compafriero, es un producto elaborado en el Peru para atender
la alta demanda que existia en los ventiladores mecanicos que se requerian ante
los elevados casos de contagios en COVID-19 que azotaba el pais a partir del
segundo trimestre del 2020. Este producto fue desarrollado unicamente con la
finalidad de cubrir la falta de ventiladores mecanicos comerciales y que logro
obtener un registro sanitario extraordinario otorgado por DIGEMID-MINSA en el
Peru, el cual solo puede utilizarse en establecimientos de salud,
fundamentalmente en las Unidades de Cuidados Intensivos (UCI) para
ventilacibn mecanica invasiva y no invasiva, exclusivamente para pacientes
adultos. De acuerdo a la experiencia clinica reportada por otros paises que
pasaron antes que Peru por una curva de infeccion del COVID-19, el ventilador
mecanico Masi puede ser utilizado como soporte ventilatorio para tres tipos de
pacientes (MASI, 2020):

e Pacientes sin COVID que padecen de enfermedades neuromusculares muestran
deficiencias neurolégicas en el sistema encargado de activar el diafragma y otros
musculos necesarios para la respiracion.

e Pacientes COVID con el fenotipo "LOW". Estos pacientes constituyen alrededor
del 70% y 80% de los pacientes infectados, y en este grupo, su capacidad
pulmonar no requiere altas presiones ni maniobras de reclutamiento durante el
tratamiento.

e Pacientes COVID con el fenotipo "HIGH". Estos pacientes representan
aproximadamente el 30% de los pacientes infectados, y el soporte ventilatorio
para este tipo de pacientes se restringe a aquellos que no necesitan un nivel

elevado de reclutamiento.
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Figura 9. Ventilador Mecanico MASI
Fuente: PUCP (2020)

2.1 Socios Estratégicos

Durante todo el desarrollo del producto MASI, se contd con la participacion del
grupo matriz de empresas que apostaron por romper los paradigmas en el
desarrollo de equipos médicos en el Peru, con la finalidad de aportar a través de
su expertise, el uso de un ventilador mecanico que permita salvar todas las vidas
posibles en una ola de contagios de COVID-19 y con un sistema de salud publico

gque ya se encontraba colapsado por la velocidad de contagio.

Participaron 05 empresas, cada una con experiencia en diferentes campos pero
que juntos pudieron contribuir benéficamente en el desarrollo de MASI. Estas en
las siguientes lineas se hara una breve descripcion de cada una de estas

empresas y cual fue su aporte durante la elaboracion del ventilador mecanico:

1. Pontificia Universidad Catdlica del Perd (PUCP): Institucién académica
privada, el cual brinda los espacios para generar investigacion e

innovacion, asi como vincularse de manera efectiva y continua con el
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entorno. Aporté con la infraestructura, conocimientos de sus
investigadores y docentes, acompanamiento para la obtencion de fondos
publicos para la elaboracion del ventilador mecanico y gestiones con el

Estado para la obtencion de los permisos de uso.

Digital Automation & Control SA (DIACSA): Empresa dedicada a la
busqueda de soluciones a través de la fabricacion de circuitos
electronicos, el cual se disefia segun los requerimientos del cliente. Para
el caso de MASI, se encargaron de desarrollar todo el hardware que
implicaba los conceptos que debe tener un ventilador mecanico

convencional.

BREIN: Conocido como el hub de innovacién del grupo BRECA, cuyo
proposito es descubrir y desarrollar el potencial innovador de sus
trabajadores con la intencion de romper paradigmas y generar un impacto
en la sociedad. Dentro del desarrollo de MASI se encargaron de unir las
empresas estratégicas y coordinar todos los puntos relacionados durante
la ejecucidon del proyecto, asi como la busqueda de nuevos socios que
contribuyeron en algunas de las fases del desarrollo del ventilador

mecanico.

Zolid: Empresa dedicada al disefio industrial segun requerimientos del
cliente. Se encargé del disefio y forma de la estructura fisica e
implementos internos necesarios para el funcionamiento del ventilador

mecanico.

Energy Automation Technologies (EA Tech): Empresa dedicada al
desarrollo de soluciones IOT para el sector energético, el cual se encargd
del desarrollo del interfaz grafico del ventilador mecanico e integrar las
funciones del diseno electrénico con la usabilidad del equipo, la cual debia

ser muy familiar a los ventiladores comerciales.
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Asimismo, durante el tiempo del desarrollo del producto hubo diversas empresas,
tanto estatales como privadas, que realizaron aportes monetarios y no
monetarios, contribuyendo al financiamiento y permitiendo el escalamiento a una

fase de produccién en masa. (MASI, 2020)

2.2 Desarrollo del Producto

La concepcion inicial de MASI se empez6 a dibujar a inicios de marzo del 2020,
cuando recién eéramos testigos de los dafios severos que generaba en los
pacientes desde el otro lado del continente y el colapso del sistema de salud
europeo. Fue asi que, desde Peru, representantes de algunos de los socios
estratégicos ya mencionados empezaron a pensar en la factibilidad del disefio de
un ventilador mecanico. A pesar de la falta de normatividad por parte del Estado
peruano, se decidié desarrollar este producto contemplando el proceso “stage-
gate” definido por Cooper y que para este caso se ejecutd en cuatro (4) fases,

las cuales se puede revisar en la Figura 10:

a. Construccion del prototipo: Para la construccion del prototipo, se
analizé la factibilidad técnica de tener los insumos necesarios para
desarrollar un prototipo y contar con la infraestructura y capacidad técnica
para llevarla a cabo. Una vez revisado, se empezd a entender el
funcionamiento de un ventilador mecanico convencional a través de
informacion técnica que se compartio alrededor del mundo, dadas las
diversas iniciativas en desarrollar estos equipos; al mismo tiempo se
empezd a conversar con diversos especialistas del sector médico para
entender la usabilidad, los modos de operacion y su forma de uso de los

equipos comerciales.

Recopilada toda la informacion, se empezé con el desarrollo del prototipo
el cual consistia en la parte mecanica, electrénica, software, chasis y

finalmente el ensamblaje para proceder a hacer sus pruebas iniciales. A
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través de iteraciones, pudieron ir perfeccionando el disefio ya que, al ser
un equipo meédico, el sistema electronico debe actuar correctamente para

todo tipo de situaciones y entornos.

Validaciéon de equipo médico: Durante esta fase se procedié a dar inicio
con las pruebas en laboratorio y poder determinar su eficacia en
funcionamiento y sistemas de seguridad. Luego de varias revisiones e
iteraciones se procedié a empezar con las pruebas del uso del equipo en
porcinos, como parte del procedimiento de aprobacién de un equipo
médico, con la finalidad de validar todas las revisiones y reducir los riesgos
en las personas. En este punto, los médicos veterinarios les permitieron
dar su aporte para lograr una mejor usabilidad en el equipo para
posteriormente, proceder a las pruebas clinicas en personas las cuales se
desarrollaron con éxito. Con todo los estudios realizados y pruebas
preclinicas se pudo tramitar un permiso extraordinario para el uso del

ventilador mecanico y ya se podia pensar en una masificacion del equipo.

Fabricacién y ensamblaje: Se gestiond la infraestructura y el personal
necesario para la fabricacion y ensamblaje en masa del ventilador
mecanico MASI, asi como elaborar un plan de capacitacion, pruebas,
revision técnica y control de calidad para que los equipos puedan donarse
en excelente estado. Hasta el momento, se llegaron a construir 279
unidades para ser donadas al Ministerio de Salud (MINSA) y ser usadas
en las condiciones mencionadas lineas arriba. En la Figura 11, se puede
encontrar una nota prensa el cual menciona la cantidad de ventiladores

donados a inicios del 2021.

Capacitacion y Mantenimiento: Finalmente durante esta fase se
encargaron de gestionar la logistica, dado que debian ser distribuidas por
todo el Peru y ademas se requeria contar con personal preparado que
pudiera capacitar al personal médico en el uso del equipo. Por otro lado,
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se debia considerar contar un personal especializado con el

mantenimiento de todos los equipos donados.

Figura 10. Fases de Desarrollo del Producto MASI
Fuente: MASI (2020)
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Figura 11. Equipos MASI donados a MINSA
Fuente: Gob.pe (2021)

2.3 Funcionamiento

El ventilador mecanico MASI ha sido desarrollado con el propdsito de operar en
conjunto con un sistema de asistencia respiratoria que incluye los siguientes
componentes principales, los cuales se pueden observar con mayor detalle en la
Figura 12 (MASI, 2020):

e Ventilador mecanico MASI.

e Contenedor de oxigeno.

e Toma de aire del medio ambiente.
e Conexion eléctrica.

e Periféricos de ventilacion
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Figura 12. Esquema del sistema de respiracion asistida utilizando el ventilador
mecanico MASI

Fuente: MASI (2020)

En la Figura 13 se representan los elementos internos del ventilador, detallando
el proceso desde la absorcion del aire proveniente del entorno por parte del
ventilador. Este aire es enriquecido con oxigeno a través de un conducto que se
conecta al resucitador manual. A su vez, el resucitador manual se encuentra
enlazado a un recipiente plastico flexible (buffer) que recibe aire del exterior
mediante una abertura en uno de sus extremos. El aire entra a través de ranuras
laterales en un lado de la carcasa del ventilador, llegando asi a esta abertura. En
el extremo opuesto del resucitador manual, se conecta a un conducto metalico
que alberga un sensor de oxigeno. Este conducto esta unido a la valvula del
paciente mediante tubos corrugados. En la valvula del paciente se encuentra la
valvula de Presién Positiva al Final de la Expiracion o conocido por sus siglas
PEEP (MASI, 2020).

El proceso en el ventilador comienza cuando la mezcla de aire y oxigeno entra al
resucitador manual a través de un tubo endotraqueal, el cual se coloca en el
paciente. Ademas, el ventilador cuenta con un sistema de ajuste mecanico que
controla el flujo y la presidon del gas. Para establecer la presion positiva al final de
la espiracidén en cada ciclo de respiracion, se utiliza una valvula PEEP externa, la
cual puede ser ajustada por el médico. Un sistema de sensores de presién y flujo

monitorea en tiempo real el cumplimiento de estos parametros. (MASI, 2020).
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La unidad de control del ventilador mecanico MASI desempefia principalmente la
administracion del sistema de alarmas, la recepcion de sefales de los sensores
y la operacion de la interfaz del usuario. En situaciones de interrupcion del
suministro eléctrico, el ventilador MASI puede mantener su funcionamiento
durante tres horas adicionales mediante un sistema de emergencia activado

automaticamente.

El ventilador mecanico MASI visualiza en tiempo real los parametros en graficas,
basandose en las mediciones proporcionadas por sensores de grado médico de
presion y flujo, posicionados entre la valvula inspiratoria/espiratoria y el filtro
HMEF. Asimismo, dispone de un sistema de alarmas audibles y visibles que
contribuyen a asegurar la seguridad del paciente durante la operacién del
ventilador mecanico MASI. (MASI, 2020)

Figura 13. Estructura interna del ventilador mecanico MASI

Fuente: MASI (2020)
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CAPITULO IV. ANALISIS DE RESULTADOS Y DISCUSION

1. Andlisis de Resultados

En este capitulo se realiza el analisis del estudio, para esto se hace una
descripcion del estudio de caso enfocado a los factores y estrategias en la
innovacion abierta el cual se encuentra estructurado en la Tabla 7 permitiendo
por separado realizar la descripcién del de la informacion obtenida en las
entrevistas para posteriormente realizar el analisis y la influencia de cada uno de

los factores sobre el desarrollo de MASI.

Tabla 7. Factores que influyeron durante el caso de estudio

DESCRIPCION DE FACTORES PARA CASO DE ESTUDIO

FACTOR DE LIDERAZGO

El proyecto tuvo una duracion aproximada de 8 meses hasta obtener los
permisos necesarios para que el equipo sea usado. En este tiempo se formaron
diversos grupos de trabajos conformados por: equipo de hardware, equipo de
software, equipo de disefio, equipo de gestidén y un coordinador general; cada
uno de estos equipos era conformado a su vez por un lider de grupo
obteniéndose una estructura organizacional del tipo top-down.

Desde un inicio se tuvo claro el objetivo de este proyecto, el cual fue la
fabricacion y el uso en los centros de salud de un ventilador mecanico, a pesar
de toda la incertidumbre y la complejidad con la que se debia tratar ya que no
habia una experiencia similar. Por esta razon, para promover la responsabilidad
en todos los niveles, se escogieron a miembros de las empresas estratégicas
como lideres de los distintos equipos debido a sus capacidades, no solo desde
un perfil técnico sino también gerencial dada sus experiencias y tener una
gestidon adecuada de los recursos para poder solucionar las dificultades que se
presenten durante el desarrollo del proyecto, sobre todo el obtener los permisos
para el uso de MASI.

Del mismo modo, se promovio el liderazgo en todos los niveles sobre todo a
nivel operativo, de esta manera los grupos de trabajo pudieron mejorar sus
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capacidades individuales de liderazgo y toma de decisiones.

Existié un compromiso por parte de todos los grupos de trabajo y a diferentes
niveles para aportar y participar en el proyecto, ya que se tomaba en cuenta las
opiniones y el entorno de trabajo, considerando lo dificil que era trabajar de
manera presencial ante la ola de casos de COVID-19; a su vez querian ser
participes de un proyecto que permitiria salvar todas las vidas posibles por lo
que era un gran motor para su participacion a pesar de los riesgos exhibidos.

FACTOR DE CAPACIDADES INTERNAS EN INNOVACION

Los lideres y varios miembros de los equipos contaban con diferentes
capacidades relacionados a innovacion orientado al desarrollo de nuevas
tecnologias, pero dentro de la ejecucion del proyecto y dada la complejidad del
mismo, tuvieron la oportunidad de fortalecer diversas capacidades orientadas
a la gestion que no estaban dentro de su aprendizaje diario en sus centros de
trabajo.

Del mismo modo, al tener como objetivo el poder desarrollar un equipo médico,
se obtuvo nuevos conocimientos del sector salud durante el levantamiento de
informacion (primera etapa) para poder determinar el alcance de su primer
prototipo. Esto le llevd al equipo a tener reuniones constantes con meédicos
intensivistas para conocer la légica de funcionamiento de un ventilador
mecanico, asi como el modo de uso y las funciones con las que deberia contar.

Esta informacion fue compartida con los lideres del equipo a través de
reuniones y dada la celeridad con la que se trataba, no se realizé una
documentacion a detalle por lo que la comunicacion con los miembros fue
verbal. La informacion que se trataba desde arriba-abajo fue transparente para
poder tener un mejor entendimiento de los requerimientos y poder evaluar la
factibilidad del diseno; por lo que hubo una estrecha unién y trabajo colectivo
durante la propuesta de ideas dentro y fuera de los equipos, asi como una
comunicacion constante dado que tenian que conocer los avances de los otros
grupos para integrar las partes trabajadas posteriormente.
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FACTOR DE RELACIONES Y REDES

La asociacion de los 5 socios estratégicos se cred desde el primer dia que se
tuvo pensando la creacidon de MASI, esta rapida unién se debié a las
experiencias previas que han tenido entre uno o varios de los socios, por lo que
ya existia una confianza mutua entre ellos. Eso permiti6 también en poder
alinearse con los objetivos del proyecto; si bien estos 5 socios se unieron para
el desarrollo del prototipo, se contd con la participacidn de diversas entidades
que aportaron de manera monetaria 0 no monetaria, algunos de ellos
permitieron sobrellevar algunas dificultades que surgian durante el proceso. Es
el caso de una importante empresa de vidrios que ofrecid su infraestructura
para llevar a cabo la produccion en masa de los equipos y también apoyo en la
parte legal.

Por otro lado se tuvo la colaboracion de especialistas veterinarios de la
Universidad Nacional Mayor de San Marcos (UNMSM) que aportaron con
realizar los estudios preclinicos en animales; por el lado de la PUCP, hubo
muchas Unidades Académicas que se iban sumando y aportando capacidades
de logistica, compras, entre otros, tal es asi que en medio de la importacion de
las piezas electronicas para la produccion en masa, se contd con el
compromiso de la Embajada de China de los plazos y la calidad de los insumos
dada la insuficiencia de containers a nivel mundial; asi como este caso, hubo
otros que apoyaron en sus especialidades.

Sin embargo, consideran que, a pesar del éxito del proyecto, falté contar con
un socio que tuviera una fuerte presencia en el sector médico, ya que de esa
manera hubiera sido mas facil poder llegar a los especialistas y contar con su
apoyo para el levantamiento de informacion inicial y el uso de los equipos.
Ademas de ellos, no se contd también con un socio de las grandes empresas
ya que dado el riesgo que implicaba este proyecto, no hubo una propuesta por
su lado.

FACTOR DE ESTRATEGIA

Desde un inicio se tuvo claro el objetivo de construir un ventilador mecanico a
pesar de no haber un precedente de esto en el sector privado, y que sea de
bajo costo sin comprometer sus funcionalidades basicas. Dado el vinculo
laboral que ya existia previamente entre los socios, tuvieron una rapida accion
en la toma de decision y alineamiento de los objetivos.
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Asimismo, desde un inicio hubo un entendimiento de las funciones y labores
que realizé cada empresa de acuerdo a su expertise laboral, por lo que se contd
con los recursos clave para empezar el proyecto.

Dado que no habia precedente alguno, el aprendizaje se ha dado durante la
marcha; durante la etapa de disefio se explord diversas opciones a pesar de
las limitantes que existia en materia de importaciones e insuficiencia de chips
a nivel global, de manera tal que el costo fabricacién sea lo suficientemente
bajo.

FACTOR DE GESTION DE TECNOLOGIA

Se realiz6é una investigacion de todas las posibles tecnologias que se podian
utilizar para la elaboracion del ventilador mecanico, se analizo y se escogio de
acuerdo a los requerimientos en ese momento, el cual consistia: disponibilidad
de componentes, acceso de informacién, complejidad, costo de fabricacién,
recursos humanos, entre otros. Dentro de esto, dada la escasez de chips y
sensores en el mercado se identific6 de manera oportuna los dispositivos mas
criticos y se gestiond la importacion de forma rapida por el temor, en un futuro
cercano, de poder acceder a ellos.

El desarrollo del hardware del equipo fue competencia exclusiva de la empresa
DIACSA dada su experiencia en el rubro y sus competencias técnicas que han
logrado sus colaboradores durante el tiempo en la empresa; mientras que
EATech se encargo de la parte de software e integracion del hardware con el
usuario, en este caso, el especialista médico.

Posteriormente, luego de la donacion del equipo MASI, el equipo fue
presentado en el MIT como uno de los primeros equipos médicos en su tipo de
poder ser usado, lo cual ha generado vinculos y compartir experiencias con
entidades internacionales para nuevos proyectos o mejoras del equipo.

FACTOR DE CULTURA

Existi6 una estrecha colaboracién con los otros grupos de trabajo, dado su
compromiso en el éxito del proyecto ademas de que ya se habian establecido
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los lineamientos de los objetivos y funciones de los socios estratégicos iniciales.
Del mismo modo, existié un libre flujo de informacidn para poder estar alineados
con los avances durante el desarrollo. No se ha establecido una correcta cultura
organizacional durante el desarrollo del proyecto.

Fuente: Elaboracion propia

Durante las entrevistas se buscé explorar adicionalmente el tipo de innovacion
abierta que habian desarrollado, de la misma forma que identificar las estrategias
de innovacién abierta que utilizaron y, por ultimo, conocer cuales fueron las
principales barreras o retos que tuvieron que enfrentar para continuar con el
desarrollo del equipo MASI. A continuacién, se muestra en las Figuras 14-17 una
representacion grafica con respecto a las respuestas obtenidas por los
entrevistados con la finalidad de poder ampliar el alcance de la investigacion y
obtener otros determinantes que permitan analizar si MASI es considerado como

un caso de innovacion abierta.

Tipologia y Estrategias de Innovacion

En esta seccién, se dio una descripcion del concepto de innovacion abierta, asi
como los tipos que existen: entrante y saliente. La mayoria de los entrevistados
consideran que MASI es un caso de innovacion abierta de acuerdo a la definicién
dada durante la entrevista. Sin embargo, hubo un caso que lo consideraba como

una innovacion cerrada.
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Figura 14. Respuestas frente al tipo de innovacion de MASI

Fuente: Elaboracion propia

Cuando se pregunto por qué lo consideraba una innovacion cerrada, mencioné
que, si bien se ha desarrollado una innovacion, lo tomaba como una asociaciéon
de empresas para un objetivo en comun. Ademas, que la problematica no nacio

desde el interior de una empresa sino desde un contexto social.

Para los entrevistados que consideraron un caso de innovacion abierta, todos lo
catalogaron como un caso de innovacion entrante de acuerdo a la definiciéon
mencionada durante la entrevista. Esta respuesta esta representada en la Figura
15.

Durante la pregunta ejercida acerca del tipo de estrategia de innovacion abierta
tratada durante el desarrollo del producto MASI, se detecté una cierta distribucion
sobre algunas respuestas. Se presento la tabla de estrategias propuesto por

Alburub & Lee (2012) y las respuestas se representan a través de la Figura 16.
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Figura 15. Respuestas sobre los modos de innovacién abierta

Fuente: Elaboracién propia

Figura 16. Respuestas sobre la estrategia usada para el desarrollo de MASI

Fuente: Elaboracién propia
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Barreras y Retos

Por ultimo, se elaboré una serie de preguntas relacionadas a los principales
barreras y/o retos que se encontraron durante todo el desarrollo del equipo MASI;
esta pregunta fue realizada con la finalidad de poder contrastar la informacion
que otorga la OMS sobre la fabricacion de equipos médicos en Latinoamérica;
dentro de los elementos que se visualizan en la Figura 17 se encuentra como
principal barrera encontrada fue poder realizar la gestion y documentacion
necesaria para obtener los permisos necesarios de uso y distribucion para el

equipo médico.

Por otro lado, también se detecta la dificultad que tuvieron para obtener la
informacion de los especialistas médicos para conocer el funcionamiento médico
del ventilador mecanico; asi como las importaciones de componentes

electronicos, entre otros.

Figura 17. Principales retos y/o barreras detectadas

Fuente: Elaboracion propia
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2. Discusion de resultados

En esta seccion se determina la validacidén de las propuestas por separado de
acuerdo a los resultados del estudio de caso y la influencia de cada uno de los
factores mencionados en la literatura que generan el éxito de una innovacion
abierta. Para esto, se buscara contrastar lo identificado en el estudio de caso con
lo mencionado por Subtil de Oliveria et al. (2018) y revisar si estos factores
estuvieron presentes en el desarrollo de MASI. Posteriormente se analizara si el
caso de estudio es un caso de innovacién abierta contrastando con la literatura,
de manera que se pueda determinar el modo, estrategias y el enfoque de la
innovacion abierta que aplicaron de manera empirica para el estudio de caso de

este trabajo de investigacion.

a) Liderazgo:

Proposicién 1. El liderazgo es considerado un factor de éxito para el desarrollo

del ventilador mecanico MASI.

e Crear competencias en gestion, el cual contrasta con este caso dado que
se identifico las competencias de los lideres de equipo, los cuales debian
tener no solo un perfil técnico sino también gerencial dada sus

experiencias y tener una gestion adecuada del personal a cargo.

e Promover competencias de liderazgo, la cuales se realizaron al
seleccionar los lideres de equipo y que a su vez permitieron promover el
liderazgo en sus equipos de trabajo, sobre todo en la etapa de produccion
ya que requeria una mayor cantidad de personal y toda la informacién y
recursos debia ser manejada de manera optima para no retrasos con la

fabricacion.
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e Compromiso de los empleados, el cual existié desde el inicio dado el fin
que tendria, el cual era poder salvar vidas durante la pandemia. Por ultimo,
se tiene las competencias con los socios externos, los cuales se dejaron
claro las responsabilidades y funciones que debia tener cada uno de los

socios estratégicos al inicio del desarrollo del prototipo.

Por las razones expuestas, se determina que el liderazgo es considerado un

factor de éxito para el desarrollo de MASI.

b) Capacidades internas de innovacion

Proposicién 2: Las capacidades internas en innovacion son consideradas un

factor de éxito para el desarrollo del ventilador mecanico MASI.

e (Capacidades dinamicas y gobernanza, se desarrollaron nuevas
capacidades orientadas a nuevos conocimientos dado que tuvieron que
adaptarse con los equipos que se contaba en ese momento y poder

trabajar de esa forma.

e (Capacidades técnicas, ya que se contaba con poco personal durante la
etapa de prototipo, muchos miembros de los equipos tuvieron la
oportunidad de generar nuevas capacidades orientadas a la gestion,
importacion de componentes, pruebas de calidad, produccién, entre otros.
Dado el poco tiempo con el que se tuvo, una vez identificadas las

competencias, se seleccion6 el personal mas idoneo para participar.

e Promover el ingreso de conocimiento externo, al tener como objetivo el
poder desarrollar un equipo médico, se obtuvo nuevos conocimientos del
sector salud durante el levantamiento de informacion. Asimismo, la
informacion fue transparente en todos los niveles de los equipos de

trabajo, de esa manera, tenian un mejor entendimiento de los

58



requerimientos para el disefo del equipo.

Por las razones expuestas, se determina que las capacidades internas en

innovacion son consideradas un factor de éxito para el desarrollo de MASI.

c) Relaciones y Redes

Proposicién 3: Las relaciones y redes son consideradas un factor de éxito para

el desarrollo del ventilador mecanico MASI.

e Gestion de propiedad intelectual, en el contexto del COVID-19 los socios
estratégicos tomaron la decisién de liberar el know how obtenido durante

el desarrollo de MASI, para que se pueda desarrollar en otros lugares.

e Establecimientos de alianzas, las alianzas creadas no fueron por un fin
comercial sino por un fin social. Esta alianza se hizo de forma rapida ya
que habian compartido experiencias previas y durante el transcurso del
proyecto, se contd con la participacion de diversas entidades que
aportaron de manera monetaria o no monetaria, algunos de ellos

permitieron sobrellevar algunas dificultades que aparecian.

e Entablar relaciones de confianza, dado que ya pre existia un vinculo
laboral bastante estrecho entre varios de los socios, las relaciones de

confianza eran bastante sélidas.

e Buscar y explorar beneficios publicos, dada las dimensiones del proyecto
y los objetivos del mismo, se debian contar con distintos recursos
monetarios 0 no monetarios para seguir avanzando, los cuales se
desarrollaron a través de contacto de empresas privadas, financiamiento

estatal y donaciones de entidades privadas.
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Por las razones expuestas, se determina que las relaciones y redes son

consideradas un factor de éxito para el desarrollo de MASI.

d) Estrategia

Proposicion 4: La estrategia es considerada un factor de éxito para el desarrollo

del ventilador mecanico MASI.

e (Capacidad de absorber nuevas competencias. ya que no habia
precedente alguno, el aprendizaje se ha dado durante la marcha con
respecto a la tecnologia médica, el manejo del conocimiento a través de

los equipos de trabajo y la forma de trabajo.

e Mejorar las competencias de implementacion en el desarrollo de la
innovacion, las competencias se desarrollaron de manera individual y a
través de la experiencia por lo que no hubo una estructuracion de la

implementacion de competencias.

e Definir una estrategia de innovacion, la estrategia estuvo mas enfocada en
lograr los objetivos los cuales eran el desarrollo a bajo costo y uso del
equipo MASI. Sin embargo, al ser un equipo con un gran impacto social

es catalogado como una innovacion.

e Proporcionar recursos estratégicos, no pudieron proporcionar recursos
estratégicos durante la etapa de ejecucién. Sin embargo, a través de las
relaciones se pudieron solucionar las limitantes encontradas y seguir con

el proyecto.

Si bien no muchos de los factores de estrategia se han detectado en el desarrollo
de MASI, se debe considerar que segun Gassman et al. (2010), la forma de
gestionar la innovacion abierta es a través de prueba y error que a través de
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planes metddicos y sofisticados. Por otro lado, de acuerdo a lo dicho por
Chesbrough & Crowter (2006), si bien la estrategia no estuvo completamente
estructurada se pudo lograr los objetivos del proyecto. Es por esta razén que se
determina que la estrategia es considerada un factor de éxito para el desarrollo
de MASI.

e) Gestidn de tecnologias

Proposicion 5: La gestion de tecnologias es considerada un factor de éxito para

el desarrollo del ventilador mecanico MASI.

e Mejorar la madurez en la gestion tecnoldgica. De acuerdo con Christensen
(2005) se refiere a la correcta gestion de cambios del proceso de
innovacion para llegar a su etapa de madurez. Para el actual estudio, el
equipo de trabajo bas6é sus competencias en la experiencia que han
logrado a lo largo de afos, sin considerar las mejoras en los procesos que

pueda hacerse durante el disefio del hardware.

e Evaluacion de costos. Como uno de los objetivos del proyecto era que el
equipo MASI sea de bajo se realizé una investigacion de todas las posibles
tecnologias que se podian utilizar para la elaboracion del ventilador
mecanico, seleccionando las mas viables sin perder algunas de las

funciones basicas que debia tener.

e Desarrollar redes tecnoldgicas, se desarrollé un vinculo con el MIT para
conocer mas sobre el producto MASI y poder analizar los escenarios en
donde se puedan desarrollar nuevos productos a futuro.

No se tomd consideracidén en la madurez de la tecnologia dado que este factor
no estaba alineado con los objetivos del proyecto, por lo que no se tomd como
una prioridad. Sin embargo, se escogid correctamente las tecnologias que
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permitirian construirse a un bajo costo, logrando posteriormente el inicio de redes

tecnolégicas para poder seguir compartiendo informacién y experiencias. De

acuerdo con Pellizzoni et al. (2019) la gestion de tecnologias consiste en la forma

de poder conocer y utilizar las tecnologias externas. Es por esta razén que se

determina que la gestidén de tecnologia es considerada un factor de éxito para el
desarrollo de MASI.

f) Cultura

Proposicién 6: La cultura es considerada un factor de éxito para el desarrollo

del ventilador mecanico MASI.

Establecer una cultura de innovacién abierta. Si bien hubo tolerancia al
riesgo dada la incertidumbre con el uso del equipo, no se promovié una
cultura de innovacion abierta a través de mecanismos de motivacion y
recompensa, dado que para ellos mismos su motivacion era el poder

salvar vidas.

Cultura de cambios. No se realiz6 una evaluacibn o medicion de
indicadores que ayudaran a cuantificar la cultura en la innovacién, ya que

se enfocaron concretamente a desarrollar el producto.

Cohesion de objetivos. Hubo una cercana colaboracion entre los grupos

de trabajo, ya que el objetivo lo tuvieron claro desde el inicio.

Aprendizaje organizacional. Del mismo modo, existié un libre flujo de
informacion para poder estar alineados con los avances durante el

desarrollo.

Si bien Pellizzoni et al. (2019) describe la cultura con una estructura clara donde

todos conocen el rol que deben trabajar. Mortara et al. (2009) menciona que la
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cultura organizacional en términos de innovacidn, debe promover Ila
experimentacion y la tolerancia al riesgo, asi como también mecanismos de
motivacion y recompensa. Es por esta razon que se determina que la cultura no

es considerada un factor de éxito para el desarrollo de MASI.

g) Innovacién Abierta: Tipologia y Estrategia

Proposicién 7: El tipo de innovacion abierta utilizada en el desarrollo del

ventilador mecanico es entrante (inbound).

De acuerdo con Cheng & Huizingh (2010) la innovacién abierta permite una
reduccion de costos en |1+D, asi como el tiempo al mercado de los proyectos de
innovacion, mayor innovacion de los nuevos productos y servicios y la
oportunidad de aprovechar el conocimiento externo a través de mejores
relaciones externas. Para el caso de MASI, el tiempo de desarrollo fue de
aproximadamente 8 meses y teniendo en cuenta que un equipo meédico validado
toma minimo un par de afos, el uso del conocimiento externo, el desarrollo de
relaciones externas y el contexto de la pandemia del COVID-19 lograron

desarrollar una innovacion.

Por otro lado, Deschamps et al. (2013) menciona que los desarrollos conjuntos
es una forma de desarrollar innovacién abierta entrante ya que permite
desarrollar nuevos conocimientos de manera colaborativa y en el que pueden
involucrarse empresas privadas y/o universidades. Desde esta perspectiva, el
desarrollo de MASI ha sido exclusivamente con un fin social, por lo que no hay
una razén comercial que genere ganancias, lo que permite ver a MASI como un
desarrollo conjunto puesto que se unieron diversas empresas y una universidad

para poder llevar a cabo este proyecto.

Por todo lo mencionado anteriormente, se puede afirmar que MASI es un caso
de innovacion abierta entrante (inbound) y que fue realizado a través del

desarrollo conjunto (Joint development).
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h) Enfoque de la Innovacion Abierta

Proposicion 8: El enfoque utilizado durante el desarrollo del proyecto fue

centrado en el equipo de trabajo.

El proyecto de MASI fue estructurado bajo un esquema top-down donde lidera
un gestor de proyectos que manejo la responsabilidad sobre los avances de
MASI. Ademas, se contd con diversos grupos de trabajo interdisciplinarios que
tuvieron sus roles y responsabilidades definidos desde la concepcion del
proyecto, permitiendo una integracion y flujo continuo del conocimiento. Estos
grupos de trabajo fueron seleccionados luego de identificar las competencias que

se requerian para tener éxito en el proyecto.

Asimismo, es el gestor de proyectos quien tiene rol central que estructura el
equipo y define como generar las relaciones con socios externos. Para el caso
de MASI, los socios definieron al gestor de proyectos y a su vez a los miembros
del equipo de acuerdo a sus conocimientos y competencias. Pero, era el rol del
gestor poder generar nuevas relaciones estratégicas para poder lidiar con las

limitantes que se tenian (ya sea técnicas, monetarias o infraestructura).

Por todo lo mencionado anteriormente, y de acuerdo a lo descrito por Pellizoni et
al. (2019) se puede afirmar que el enfoque de innovacion entrante que tuvo MASI

fue un enfoque centrado en el equipo.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La presente investigacion busco realizar un estudio al proyecto MASI, el cual
consistié en el desarrollo de un ventilador mecanico de emergencia para el uso
en pacientes diagnosticados con COVID-19; a partir de lo mostrado en la
literatura que identifica las caracteristicas y elementos de un proceso de
innovacion abierta, podemos concluir que el proyecto MASI esta identificado
como un caso de innovacion abierta entrante y enfocado en el equipo de trabajo
(Chesbrough, 2003; Pellizzoni et al., 2019). Si bien el proceso de innovacién
abierta no parte de la necesidad de una empresa, se busco el objetivo social de
cerrar las brechas de equipos médicos en el Peru para el uso de ventiladores
mecanicos que ayuden a combatir con el tratamiento de las personas en estado
grave de COVID-19. Este proceso de innovacion abierta se logro a través de sus
relaciones con empresas, estrategia, personal capacitado y una constante
comunicacion para una correcta gestion de los objetivos trazados desde la
ideacion del producto hasta la fabricacion en masa y uso de los equipos en

pacientes.

En segundo lugar, se ha podido reconocer que el tipo de estrategia para la
innovacion abierta fue a través de un desarrollo conjunto (joint development) ya
que la fabricaciéon de MASI no tuvo ningun fin comercial ni tampoco se llegé a
crear un joint venture en alguno de los socios estratégicos iniciales. El fin de la

alianza fue el poder crear un equipo médico para contribuir con el bien comun.

En tercer lugar, se determindé que de las 6 categorias de factores de éxito
planteadas por De Oliveira et al. (2018), los factores asociados a la cultura de la
organizacion creada para el proyecto no fueron de importancia para el desarrollo
del equipo MASI, dado que se trabajé con un objetivo comun y con los roles
claros. Por otro lado, los factores de liderazgo, capacidades internas de
innovacion, relaciones y redes, estrategia y gestion de la tecnologia fueron
considerados influyentes en el éxito del desarrollo de MASI ya que muchos de

los factores presentados han sido identificados y realizados de manera empirica;
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se contd con los recursos humanos que contaban con el expertise técnico y de
innovacion necesarios para llevar a cabo el proyecto; a su vez, se pudo contar
con diferentes empresas que se asociaron y aportaron de forma monetaria y no
monetaria para que el proyecto pudiera seguir avanzando. Con respecto a la
estrategia, este se encontré fuertemente alineado con los objetivos del proyecto,
caracteristica mostrada en un enfoque de innovacién abierta centrado en el

equipo de trabajo.

En cuarto lugar, se encontré que una de las barreras mas fuertes que tuvo el
equipo del proyecto fue el obtener las autorizaciones por parte de DIGEMID para
el uso del equipo médico en los centros de salud, ya que en la actualidad no se
ha establecido en el Peru politicas y normativas para que incentive y permita la
fabricacion de este tipo de equipos, lo cual es contrastado por la OMS (2012). Se
presentaron otros tipos de retos como la falta de infraestructura durante la etapa
de produccién, financiamiento que pudieron salir adelante debido a la gestion de

redes que se tuvo por parte de los socios estratégicos y los grupos de trabajo.

En este mismo sentido, se presenta a continuacion las recomendaciones de la

investigacion realizada:

Se recomienda a los socios estratégicos y empresas en general, la continuacion
de este tipo de iniciativas que buscan desafiar los paradigmas en los que nos
encontramos actualmente con la finalidad de poder cerrar brechas tecnoldgicas
y ser vistos como un pais que posee recursos con las capacidades necesarias

para crear tecnologia y poder ser usado.

Se recomienda la aplicacion de un plan de cultura de innovacién en las empresas
ejecutoras del proyecto MASI que ayude a fortalecer el ya existente, permitiendo
iniciativas o mecanismos que incentiven continuamente a la exploracién de
nuevos retos de innovacién para posteriormente analizar la factibilidad y ejecutar

el desarrollo.
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Se recomienda que, dado el precedente y el éxito del desarrollo del equipo MASI,
pueda evaluarse desde el ambito politico el disefio de normativas que permitan
que poco a poco se pueda comercializar equipos médicos fabricados en el Peru,

incentivando la innovacién e inversion de entidades nacionales y extranjeras.
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ANEXO 1

Estructura para Entrevista Innovacion Abierta

Identificacion de Factores de éxito, tipologias vy estrategias para la

Innovacidn abierta

(Tiempo aprox. 45 minutos)
Presentacidon y Objetivos de la entrevista
Introduccion

1. ¢En qué etapa del desarrollo del producto empezd a participar? ¢, Cual fue el

rol ejercido durante el proyecto?
Factores que logran lainnovacion abierta

2. Se propone que uno de los factores que genera las condiciones de éxito para
la innovacion abierta es el liderazgo, el cual permite guiar, motivar y poder
dirigir el proyecto ya sea en la estrategia, operaciones y desarrollo de alianzas

con socios externos. Ante esto, le quisiera mencionar las siguientes preguntas:

o ¢ Considera el liderazgo como un factor de éxito para la innovacion
abierta?
o Durante el desarrollo del proyecto, ¢, se logré dar capacidad de liderazgo

dentro de los grupos de trabajo?

3. Adicionalmente se considera otro factor clave a las capacidades de
innovacion, las cuales se refieren a la habilidad para transformar
continuamente el conocimiento, las ideas y poder explorar nuevas
soluciones. Con respecto a este factor:

o ¢, Cémo se manejaba la informacién o conocimiento entre los grupos de

trabajo?



o ¢, Considera que luego de participar en el proyecto ha obtenido nuevas
capacidades relacionados a la innovacion? ¢ Puede mencionar alguno

de ellos?

4. Otro de los factores identificados es la capacidad de poder generar alianzas y
redes externas, lo que conlleva a un manejo de estrategias, mapeo de socios
estratégicos e interesados en el desarrollo del proyecto. A lo que lleva las

siguientes preguntas:

o ¢ Considera que los socios estratégicos del proyecto fueron los
adecuados?
o ¢ El contacto con un socio estratégico les generd algun beneficio que

les permitié continuar con el proyecto? ¢ Puede mencionar un caso?

5. La estrategia es otro de los factores identificados, la cual debe estar
alineada al objetivo principal de la empresal/proyecto a través de practicas de
innovacion, particularmente tomar decisiones estratégicas sobre actividades en
recoleccion de insumos, desarrollo y exploracion de innovacion, asi como
reconocer las capacidades dinamicas para establecer puentes estratégicos.

Segun lo mencionado:

o ¢,Cree Ud. que la estrategia tomada contempld alguno de los puntos
mencionados?
o ¢(La estrategia tomada para este proyecto logré6 con éxito la

innovacion? ¢4 Cual es tu percepcion?

6. La gestidon de la tecnologia es uno de los factores que implica poder
reconocer las competencias para realizar una busqueda de tecnologias,

conocerlas, explorarlas y poder utilizar las adecuadas. En base a esto:

o ¢ Considera que se escogio las tecnologias correctas para contribuir
positivamente al desarrollo del proyecto? ;Qué casos puedes

indicarme?



o ¢ Considera que el equipo de trabajo conté con las capacidades

técnicas para lograr la construccion del equipo? ¢ Por que?

7. Por ultimo, se considera a la cultura como un factor determinante para el éxito
de una innovacion abierta porque involucra actitudes de las personas hacer
abiertas frente a otras, no tener miedo al riesgo, tener un trabajo estrecho con
otras personas y compartir informacion. Es por ello que entablo las siguientes

preguntas:

o ¢ Consideras que hubo una estrecha colaboracién entre los grupos de

trabajo? ¢ Crees que esta colaboracion aporto al éxito del proyecto?
Modos y Estrategias de Innovacién Abierta

8. La innovacion abierta ha sido dividida de dos formas. Por un lado, tenemos
el concepto de innovacion entrante que consiste en la apertura que tiene una
empresa para recabar todo tipo de conocimiento, a través de alianzas con
socios externos, para mejorar sus capacidades y generar mayor innovacion.
Por otro lado, tenemos la innovaciéon saliente que busca explotar sus
capacidades internas de innovacion o el know-how obtenido a través de
socios externos que quieran adquirir este conocimiento. De acuerdo a esta
premisa se le pregunta lo siguiente:

e ;Consideras que el proyecto MASI es un proyecto de innovacion abierta?
e ;Qué modo de Innovacion se implant6 durante la ejecucion del proyecto?
e En caso, se haya ejecutado ambos modos, ¢en qué etapa(s) del proyecto

se desarrollaron?

Para la siguiente pregunta, se muestra la tabla de estrategias/modos de
innovacion abierta para que el entrevistado pueda indicarnos las estrategias

utilizadas.



9. En base al cuadro mostrado, ¢ cual es la estrategia escogida para el
desarrollo del producto MASI? Si existe mas de una, ¢ puede indicar cuales

fueron y en qué etapa se utilizaron?
Retos y barreras

10. ¢ Cual fue el principal reto para Ud. al participar en el proyecto? ¢ De qué
manera lo pudieron sobrellevar?

11. ¢ Cual fue la participacién del Estado durante el proyecto? ; Qué beneficios
y/o retos encontraron?

12. ¢ Cuales crees que son los principales desafios en el desarrollo de equipos

médicos en el Peru?

Pregunta de Despedida

13. ¢ Participarias en un préoximo proyecto similar? ; Cambiarias algunas de tus

funciones



