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Resumen Ejecutivo

Aungue es bien sabido que la integracion entre los departamentos de Investigacion y Desarrollo
y Mercadotecnia de cualquier compafiia favorece la generacion de innovaciones en la industria,
es comun encontrar proyectos que no logran comercializarse o bien generar el retorno esperado
sobre la inversion realizada.

Esta situacion puede agravarse aln mas en industrias como la del cuidado de la salud, donde el
periodo de innovacién suele ser mas largo, las regulaciones e implicaciones éticas son mas
complejas y donde en ultima instancia después de haber agotado una suma considerable de
recursos el proyecto puede ser rechazado por una malinterpretacion de las necesidades reales
del consumidor.

Por ende resulta vital asegurar una excelente integracion entre los departamentos generadores
de ideas (Investigacion y Desarrollo) y aquellos encargados de traducir estas ideas en
aplicaciones comerciales practicas y rentables (Mercadotecnia). De esta manera la industria se
beneficiaria colocando recursos sélo en aquellos proyectos que tienen una mayor probabilidad
de tener éxito en el mercado.

Por tanto la responsabilidad de detectar tendencias de mercado caeria en el area de
mercadotecnia; aislando las oportunidades de mayor demanda a la par de encausar la labor de
investigacion del departamento de Investigacion y Desarrollo en aquellas necesidades clinicas
gue tendran mayor probabilidad de convertir de ideas a una innovacion comercial practica para
la industria.

Es importante considerar que el perfil de los trabajadores de ambas areas es muy diferente por
lo cual es necesario asegurar un adecuado proceso de comunicacion entre ellos, ya que el riesgo
de mal interpretar un mensaje puede desviar la tactica seleccionada para conseguir el éxito en
la estrategia planteada.

Utilizando la informacién recabada en una encuesta internacional realizada por 3M en su Division
Cuidado de la Salud Dental; se observo que la integracion entre ambos departamentos generaba
un resultado exitoso s6lo cuando existia una adecuada asignacion de recursos para la
investigacion y una estrategia clara que conectara la investigacion realizada con el beneficio que
otorgaria el producto una vez que fuera comercializado en el mercado.

A pesar de que todo proceso de innovacion tiene un mayor o menor grado de incertidumbre, este
aspecto cobra mayor relevancia cuando se trata del cuidado de la salud de las personas. Por un
lado el mercado demanda soluciones confiables y precisas a una velocidad cada vez mayor,
mientras que para lograr el resultado esperado, es necesario retar dia con dia los paradigmas
existentes para que el proceso por el que un tratamiento médico es aprobado y administrado en
el paciente sea el adecuado, de acuerdo a las regulaciones internacionales. Por consiguiente
existe una fuerte competencia en esta industria para ser el primero en traducir un hallazgo
cientifico o tecnoldgico en un producto de aplicacion practica para el usuario.




Para conseguirlo las compafiias deben lograr administrar procesos de innovacion rapidos,
confiables y precisos, donde el mejor entendimiento de las necesidades y tendencias del
mercado sera premiado con la preferencia del usuario final.

La innovacion en la industria del cuidado de la salud normalmente sigue el proceso lineal de
innovacion; donde todo hallazgo inicia en los laboratorios de investigacién y desarrollo y concluye
en la capitalizacion de esa oportunidad en un producto o servicio por parte de mercadotecnia,

Este enfoque se seguia en el pasado y era como comunmente las compafiias operaban. Sin
embargo al aumentar la competencia en los Gltimos 20 afios, asi como la recepcién de solicitudes
cada vez mas especificas por parte de los consumidores; resulta cuestionable establecer si el
modelo lineal deberia de seguirse empleando en nuestros dias.

Este estudio buscard proveer un analisis sobre los beneficios y oportunidades que logra la
integracion exitosa entre los departamentos de investigacion y desarrollo y mercadotecnia, como
catalizador en la generacion de innovaciones en la industria del cuidado de la salud dental.

Los elementos que se consideraran a lo largo de este caso plantearan realidades que se viven
en el dia a dia de esta industria, pasando por procesos de innovacién donde no necesariamente
el resultado final entregado por investigacion y desarrollo es el esperado, o el que se habia
planteado originalmente. Asi como el proceso de generacién de prototipos donde a diferencia de
otras industrias, donde el mercadélogo puede probar el disefio en las primeras etapas del
proceso (como seria en la industria electrénica o de telecomunicaciones) en este caso debe
esperar hasta las Ultimas etapas del proceso de innovacién. Ademas otro punto que es necesario
resaltar es que practicamente en la mayoria de todos los casos, los prototipos sé6lo pueden ser
evaluados por un especialista; en circunstancias controladas bajo regulaciones internacionales
muy estrictas.

Sin duda alguna resulta I6gico suponer que la cultura empresarial de cada competidor podria
fomentar o bien inhibir la interaccion entre ambos departamentos ya que de la calidad reflejada
en la comunicacion y el trabajo en equipo, se conseguiran los objetivos planteados por parte de
la empresa.

En el presente estudio de caso se definiran las condiciones ideales que debe tener un ecosistema
empresarial, para que de la integracion entre Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia puedan
conseguirse los mejores resultados para la industria.

Por todos los puntos antes mencionados es que resulta vital asegurar una integracion exitosa
entre ambos departamentos.
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Capitulo1. Antecedentes de la Industria del Cuidado de la Salud.

La industria del cuidado de la salud estd sumamente diversificada ya que: investiga, disefia,
desarrolla y produce una amplia gama de productos orientados a la salud del paciente; desde su
diagnostico hasta su tratamiento final.

Es comun referir la atencion a la division del cuidado de la salud encargada de elaborar farmacos,
donde mediante la metabolizacién de sustancias quimicas se induce una reaccion en el cuerpo
Sin embargo el cuidado de la salud se extiende también a otros sectores como
puede ser el cuidado de la salud dental, por ejemplo: prétesis, equipos de rayos X o bien aquellos
tan especializados como para poder realizar una toma de impresion asistida por computadora.

Sin importar de qué sector se esté hablando, todos ellos podria decirse que persiguen el mismo
objetivo; mejorar la calidad de vida de sus pacientes.

En pro de la consecucion de esta meta las compafiias deben buscar ofrecer sus productos y
servicios de una manera redituable, ya que de lo contrario no tendran los medios necesarios
para poder subsistir en el mercado. Para conseguir esta meta, se veran obligadas a innovar a
buscar nuevas y mejores formas de hacer las cosas, alternando entre innovaciones disruptivas
y sostenidas de acuerdo a los avances tecnoldgicos que generen pero también de acuerdo a
como se los demande el mercado; que en Ultima instancia es quien dicta la manera mas
conveniente de hacer negocios en la industria.

Es por ello que resulta vital asegurar que todo producto o servicio que entre en el proceso de
innovacion alcance la etapa final del tanel de innovacién; es decir su comercializacion en el
mercado. Si no se llega a esta etapa, toda la labor previa bien podria haber generado
conocimiento pero no habra generado retorno sobre la inversion.

Del correcto entendimiento de las necesidades de los pacientes y doctores es como una
compafiia garantizara que su producto tendra éxito en el mercado, pase por todas las etapas en
el ciclo de vida de los productos y llegue hasta el Gltimo escalafon en la piramide de segmentacion
de los usuarios. Consiguiendo por tanto los recursos necesarios para seguir innovando en el
futuro.

1.1 Tamaino de la Industria.

En la industria del cuidado de la salud, es reconocido el empleo de tecnologias avanzadas para
el disefio de los productos y aplicaciones que los pacientes requieren. Es por ello que la mayoria
de las comparfiias de este giro estan ubicadas en mercados maduros como los Estados Unidos
Americanos o Alemania, por citar algunos ejemplos. Donde cabe sefalar que los primeros
representan el mercado mas importante a nivel mundial, no s6lo en demanda de productos sino
en la generacion de los mismos.

Acorde a un reporte reciente de NPR News (National Public Radio News) el sector cuidado de
la salud en los Estados Unidos Americanos generd $2.7 trillones de ddlares el afio pasado y
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empled a mas de 16 millones de americanos. Dicho en otras palabras podriamos decir que uno
de cada ocho personas en este pais trabaja para este segmento (Anexo 1).

A su vez el ritmo de crecimiento que proyecta esta industria en el pais vecino es igualmente
sorprendente. Se estima que el gasto anual en este sector crecera 77% en menos de 10 afios,
pudiendo llegar a $4.6 trillones de ddlares en el 2020

Estimar el tamafio real del mercado global no es una tarea facil, sin embargo de acuerdo a un
estudio publicado por la OECD (Organization for Economic Cooperation & Development) se
estima que $6 trillones de dolares seria una cifra razonable para el cierre del 2012.

Este dato por si s6lo podria parecer astronémico, pero para poder dimensionar mejor lo que esta
cifra verdaderamente significa, podriamos decir que el sector cuidado de la salud ocupa el 8.7%
del PIB (Producto Interno Bruto) mundial

Cruzando la informacién antes mencionada podemos inferir que aproximadamente el 45% del
valor de mercado se encuentra concentrado en los Estados Unidos Americanos, razén por la
cual la mayoria de las compafiias médicas se encuentran concentradas en dicho pais.

Sin embargo en los dltimos 20 afios se ha visto una notable expansion hacia los paises en vias
de desarrollo donde existe una alta demanda por este tipo de productos y en donde la tasa de
crecimiento de la poblacion es aun mayor. Para referencia podemos considerar a paises como
China o la India, donde ambas economias crecieron a un ritmo de doble digito, en menos de un
afo en este sector

1.2 Perfil de los Protagonistas

Existen numeros competidores en el mercado, sobre todo si consideramos las posibles
categorias en donde pueden agruparse los productos que se venden en este sector. Desde la
generaciéon de farmacos, el disefio de dispositivos médicos y los servicios dentales, se podria
decir hasta cierto nivel de rigor que existen mas de 100 competidores relevantes en la industria
hablando globalmente. Para fines de este caso me centraré analizando sélo a los 5 competidores
mas relevantes del sector dental; ya que si bien a lo largo de los dltimos afios han existido
numerosas adquisiciones podriamos estimar que con el siguiente listado: 3M ESPE, Ivoclar/
Vivadent, Denstplay y Danaher (se estaria cubriendo el 75% del mercado de este sector acorde
al reporte de donde el 25% restante se encuentra pulverizado entre multiples
competidores de menor relevancia ver

Independiente al valor o tamafio del mercado que esta division representa en el sector cuidado
de la salud, es importante recordar que el fin primordial de este caso se centra en la importancia
de la interaccion entre los departamentos de: Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia, por lo
cual la labor de analizar el perfil de los protagonistas mas relevantes servird en un primer enfoque
para detectar quienes son los gigantes de la industria y para los fines que me propongo en este
caso.




3M ESPE

3M es una compafiia multinacional de los Estados Unidos Americanos dedicada a: investigar,
desarrollar, manufacturar y comercializar tecnologias diversificadas. Sus productos tienen
posiciones de liderazgo en diferentes mercados y se caracterizan por mantener un servicio
innovador hacia todos sus clientes.

Fue fundada en el afio de 1902 en el pueblo de Two Harbors, en Minnesota, y recibié su nombre
debido a sus origenes como una compafiia minera, de ahi las siglas Minnesota Mining and
Manufacturing.

Cuenta con operaciones en mas de 60 paises y esta constituida por 6 grandes divisiones aunque
sus productos se venden practicamente en todo el mundo.

Una de sus divisiones mas importantes es la del Cuidado de la Salud, a donde pertenece 3M
ESPE una rama dedicada al cuidado de la salud dental. Su enfoque o dicho de otra manera su
mision esta orientada a proveer los mejores materiales dentales para los especialistas a los que
esta dirigida, ofreciendo soluciones confiables para garantizar la calidad de vida de los pacientes.
Razon por la cual ha sido nombrada por octavo afio consecutivo como la compafia dental mas
innovadora a nivel mundial, segun el reporte 2012 presentado por The Anaheim Group.

Algunas de las caracteristicas mas relevantes que lo definen como protagonista seleccionado
para objeto de estudio de este caso son:

- La compaifia dental mas grande del mundo en el sector cuidado de la salud oral.
- La compafia dental méas innovadora en el desarrollo de materiales.

- La Unica compafiia dental con tecnologia nanométrica patentada.

- Por su compromiso global hacia la ética y buenas practicas.

ivoclar °.
vivadent:

Es una empresa multinacional, con sede en Liechtenstein que envia todos sus productos
dentales a mas de 120 paises desde esta sede.

Originalmente fue fundada en 1923 en Zurich, Suiza aunque actualmente cuenta con mas de 22
subsidiarias repartidas en todo el mundo en donde tiene méas de 2,700 empleados.



http://es.wikipedia.org/wiki/Minnesota

Opera uno de los mayores centros de investigacion y desarrollo para el sector al que esta dirigida.
Empleando a mas de 170 investigadores dedicados a desarrollar conceptos integrados
en cooperacion con instituciones de reconocido prestigio internacional.

Ivoclar cuenta con una de las fuerzas logisticas mas importantes del sector, pudiendo abarcar la
mayor cobertura geografica en los paises en lo que tiene presencia, su fuerza de ventas visita
practicamente a cada uno de los distribuidores y depdsitos dentales mas importantes de la
region, con lo cual ha logrado expandir el conocimiento de sus productos en el mercado dental.

Algunas de las caracteristicas mas relevantes que lo definen como protagonista seleccionado
para objeto de estudio de este caso son:

- Ganador del Cosmetic Dentistry Award en 2013.

- Posee uno de los mejores programas de educacion dental del mundo.

- Mantiene la posicion de liderazgo en el sector de ceramicas reconstructivas.

- Cuenta con uno de los centros de investigacion tecnolégicas mas grandes del mundo.

DeNsrPLY

Desde sus origenes en 1899, Dentsply International se ha convertido en uno de los principales
jugadores de la industria dental proporcionando a la comunidad odontolégica productos
innovadores y de alta calidad desde hace mas de un siglo.

Cuenta con 22 fabricas localizadas estratégicamente en todo el mundo, lo cual le permite
distribuir sus productos a mas de 100 paises. Con sede en York, Pennsylvania, Estados Unidos
Americanos, se ha caracterizado por ser una companiia a la que le agradan las adquisiciones.
En 1993 compré a Gendex Corp para aduefiarse de uno de los principales productores de rayos
X; en el 2011 compr6é Astra Tech, la divisién de la gigante farmacéutica Astra Zeneca, para
adquirir la propiedad de la tercer compafiia mas grande de implantes dentales. Con lo cual logré
aumentar en 25% sus ganancias en dicho afio.

Algunas de las caracteristicas mas relevantes que lo definen como protagonista seleccionado
para objeto de estudio de este caso son:

- Patente en el uso de tecnologias de platino.
- Enfoque empresarial orientado a las adquisiciones estratégicas.
- Una de las compariias dentales mas importantes a nivel mundial




cP

DANAHER

Es una compafiia estadounidense con sede en Washington DC, Estados Unidos Americanos
dedicada: al disefio, manufactura y comercializacion de productos industriales asi como de
consumo.

Fue fundada en 1969 y asi como 3M ha conseguido diversificarse expandiendo su presencia en
5 sectores diversos, siendo uno de ellos el cuidado de la salud dental.

Cuenta con presencia en mas de 125 paises y en todos ellos ha logrado ocupar una posicion
estratégica ofreciendo soluciones no sélo al dentista, sino también al laboratorio dental. Con lo
cual ha logrado cerrar el circulo de consumo, convirtiéndose en una de las opciones mas
completas de la industria.

Su pensamiento orientado a la mejora continua, la ubican como una empresa acostumbrada a
los cambios y a la innovacién, pero han logrado mantener un enfoque orientado al servicio y
seguridad de todos sus clientes.

Algunas de las caracteristicas mas relevantes que lo definen como protagonista seleccionado
para objeto de estudio de este caso son:

- Una de las primeras compafiias estadounidenses en adoptar el enfoque Kaizen (mejora
continua)

- Competidor diversificado en 5 sectores diferentes, lo cual lo nutre de innovacién aplicada
y compartida entre sus plataformas de trabajo.

EAVOCO

DIE DENTALISTEN

Es una compafia alemana con sede en Cuxhaven, Alemania y es uno de los lideres
internacionales en el sector de materiales dentales. Comercializa mas de 100 productos
diferentes globalmente, y el 75% de sus ventas provienen de filiales en el extranjero. Lo mas
asombroso es que se mantiene como una compafiia pequefia, ya que en Alemania solo cuenta
con 330 empleados y 340 vendedores en el extranjero.

VOCO mantiene cooperaciones cientificas con mas de 150 universidades de investigacion en
todo el mundo. Esto la convierte en unas de las compafias dentales que mas publicaciones
académicas tienen en el mercado. Por otro lado VOCO se caracteriza por organizar con
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regularidad eventos de capacitacion (dental days) y cursos de aplicacion para los dentistas
practicantes. Con lo cual sus representantes de ventas dirigen su atencion a promocionar a
cientificos y dentistas jovenes.

Algunas de las caracteristicas mas relevantes que lo definen como protagonista seleccionado
para objeto de estudio de este caso son:

- Posee un modelo de negocio diferente; basado en la demostracion de productos previa
a la compra como fuente de garantia y satisfaccion hacia el consumidor.

- Su filosofia consiste en que el desempefio de todo producto nuevo debe ser puesto a
prueba por un ente independiente (universidades) para demostrar sin sesgo los
resultados obtenidos entre sus productos y otras alternativas existentes.
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Capitulo 2. Situacion actual de la industria cuidado de la salud

El sector cuidado de la salud, probablemente sea una de las industrias con mayor foco en la
innovacion y tecnologia. Ya que de los descubrimientos que se hagan en dichos campos
dependera la posibilidad de salvar vidas o mejorar la calidad de vida de las personas.

Para lograr este objetivo las compafias deben buscar que haya una integracién adecuada entre
diferentes departamentos como son: ventas, mercadotecnia, manufactura, investigacion y
desarrollo, asuntos regulatorios y legal, por citar a los mas relevantes. Es por ello que resulta
vital asegurar un proceso de innovaciéon ordenado, preciso y donde la retroalimentacion entre
areas sea una tarea constante.

La realidad es que con las presiones econémicas y el poco tiempo con que disponen los
departamentos internos para dar tiempos de respuesta acorde a las necesidades del mercado,
el proceso de innovacién se rompe 0 no suele seguirse de la manera propuesta.

Para agravar esta situaciéon las decisiones de comercializacion y venta de nuevos productos
suelen ser tomadas por factores financieros. Esto en Ultima instancia define el curso de una
investigacion o la asignacion de recursos por parte de la compafiia.

Sumado a este punto, el ha identificado cinco
tendencias relevantes en la toma de decisiones estratégicas por parte de las compafiias: costo
de la tecnologia, cantidad de pacientes que serian beneficiados por la tecnologia, necesidades
no satisfechas por parte del paciente, complejidad e incertidumbre del prototipo y definicion de la
innovacion desde el proceso de investigacion.

La decisién puede complicarse a una escala logaritmica cuando estos factores interaccionan
entre si, por ejemplo. Al subir el costo de las tecnologias médicas es cada vez mas dificil cubrir
el incremento por parte del sistema de salud de los paises. Por lo tanto la innovacion generada
debera fundamentar mejor su impacto en la sociedad y los beneficios econémicos que traera
consigo ya que si el retorno esperado no es el estimado podria descartarse y nunca salir al
mercado.

Otro buen ejemplo podria ser lo que suceda en el ambiente regulatorio, donde los productos
dentales son regulados estrictamente para garantizar la seguridad del paciente.

Partiendo que los mercados més relevantes de este sector se encuentran ubicados en los
Estados Unidos Americanos y paises europeos donde se cuenta con organismos tan rigurosos
como la FDA (Food and Drug Administration) o la CE Mark (Conformité Européenne Marking)
para Europa, lo que se hace es clasificar los productos en categorias dependiendo del grado de
riesgo o tipo de uso. Por consiguiente, cuando un nuevo producto pretende salir al mercado y
pertenece a una categoria existente, es comparado inmediatamente con otros productos
semejantes lo cual limita el precio de venta que se le pueda dar en el futuro. Si el producto es
nuevo, se crea una categoria nueva donde se corren analisis de costo vs. beneficio y se generan
nuevos estandares.
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Esta situacion impacta directamente el proceso de innovacién ya que retrasa el lanzamiento de
la iniciativa y por tanto ocasiona una pérdida inmediata al fabricante. Para poner en un contexto
nacional esta situacion, en México la COFEPRIS (Comision Federal para la Proteccion contra
Riesgos Sanitarios), suele demorar hasta 10 meses en liberar el permiso de un nuevo producto.

Las necesidades del paciente son otro punto importante a considerar. Como se mencioné
anteriormente los: pacientes, doctores y enfermeras han dejado de ser el foco central en latoma
de decisiones. Existen muchos intermediarios en la seleccién de la tecnologia o producto a
emplearse, como pueden ser: autoridades de salud, compafias aseguradoras, agencias
regulatorias y la mesa de administracién interna de las clinicas dentales. Por consiguiente el
mensaje de comunicacion debe ser hecho a la medida y dirigido por parte de la compafiia
fabricante, a cada uno de ellos.

Es claro que no es facil tener diferentes intermediarios, intereses y perspectivas para lograr la
comercializacion de un producto. Sin embargo debe plantearse al momento de realizar la
estrategia de venta ya que de lo contrario puede ocasionar la perdida de una oportunidad.

Otro factor que debe ser considerado es la evolucién que puede tener la enfermedad con el paso
del tiempo, lo cual puede desviar o mitigar la efectividad del producto. Para ello es necesario
recurrir constantemente a lideres de opinion en el campo, para detectar tendencias y diferentes
necesidades de acuerdo a la region donde se pretende vender el producto.

Por las razones antes expuestas se puede entender porque el predecir tendencias u
oportunidades de éxito en un determinado producto se vuelve tan dificil en esta industria.

Finalmente el dUltimo eslabdn de esta cadena es el proceso de innovacion per se. Donde un
avance tecnolégico no siempre debe ser llevado de invenciéon a la innovacién de un prototipo.
Sin duda la invencion o la idea siempre sera bien recibida, pero para ser sometida a un proceso
de innovacién siempre requerird de una evaluacion financiera vy el interés por parte del doctor o
el paciente.

Hasta este punto podemos decir que una innovacion en este sector es principalmente motivada
por el retorno sobre la inversion que se pueda esperar de ella. Por lo que para definir el potencial
de éxito es necesario que el &rea de investigacion y de comercializacion estén alineadas.

2.1 Definicion del problema objeto de estudio

Debido principalmente a la incertidumbre, es que el proceso de innovacion es tan complicado en
el sector cuidado de la salud. La tasa de invenciones que se vuelven innovaciones pareceria ser
la panacea con la cual los accionistas dirigirdn sus recursos, invirtiendo por tanto sélo en aquellas
compafiias que les parezcan consistentemente mas rentables.
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De esta manera es que se cierra el ciclo virtuoso. La compafia mas rentable contara con la
mayor cantidad de recursos; disponibles para seguir ideando e innovando.

2.2 Problema Base

¢La integracion entre los departamentos de Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia podria
estimular la generaciéon de innovaciones en el sector cuidado de la salud dental?
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Capitulo 3. La innovacion

3.1 ;Qué es la innovacion?

La innovacion es un elemento critico para la productividad en los negocios ya que asegura la
supervivencia frente a la competencia. Zaltman, et al (1973).

Podria decirse que la innovacién es aquel agente diferenciador que nos separa del resto de la
competencia, de los productos similares y que en ultima instancia genera asombro y expectativa
por parte del mercado.

De acorde al tipo de caracteristicas que se presenten, un producto o servicio cominmente puede
ser categorizado en una innovacion disruptiva o en una sostenida.

El término de innovacion disruptiva fue introducido por primera vez por parte de

y se refiere a como puede un producto o servicio con ciertas caracteristicas
romper con los modelos tradicionales y generar un nuevo nicho de mercado. Ocasionando que
en la mayoria de los casos, las empresas antes lideres pierdan esa posicion de liderazgo.

Por otro lado una innovacién sostenida se produce cuando una empresa solo realiza mejoras
graduales en sus productos o servicios ya existentes, bajo modelos de negocio previamente
establecidos.

Ambas categorias de innovacion son necesarias, ya que ademas de ser virtualmente imposible
exigirle a una empresa que innove disruptivamente afio tras afio, permite que los distintos
segmentos del mercado tengan la oportunidad de evaluar y comprar el producto o servicio en
cuestion. Si el tiempo entre una innovacion disruptiva y otra es muy corto, seguramente dejara
fuera a los grupos de consumidores de compran tardiamente o que son rezagados;
disminuyendo por tanto la capacidad de la empresa de recuperar la inversion y ganancias
esperadas.

Por tanto y para maximizar las ventas de un producto es que las empresas deben buscar alternar
ambos tipos de innovaciones. Empezando con productos disruptivos que generen altas
expectativas y asombro en el mercado; para poder continuar en los siguientes meses con
productos de mejoras menores. Esto permitirA mantener el asombro en los consumidores e
incrementar la penetracion y alcance a largo de todos los segmentos en la pirdmide de
consumidores (innovadores, compradores anticipados, mayoria, mayoria tardia, etc).

3.2 Lainnovacion en el sector Cuidado de la Salud

Hablando en general de la innovacién en el sector cuidado de la salud, podria decirse que esta
orientada a mejorar la calidad de vida de las personas, ofreciendo soluciones innovadoras para
tratar o curar enfermedades.

En la mayoria de los casos la innovacion esta dirigida a productos o procesos. Si se trata de un
producto se habla de un bien o servicio que es pagado por el consumidor. Mientras que una
innovacion en un proceso implica una mejora o maodificacion en la forma en que el producto es
administrado; pudiendo no ser siempre pagado por el consumidor
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Por tanto la innovacion debe entenderse como la introduccion (innovacion disruptiva) o mejora
(innovacion sostenida) de: un nuevo producto, servicio, 0 proceso, que tendra como fin mejorar
el cuidado de la salud; como ejemplos practicos podrian citarse los siguientes casos:
tratamientos, diagndstico, prevencion, educacion e investigacion.

3.3 Proceso de innovacion tradicional en el sector Cuidado de la Salud

El proceso de innovacion tradicional en este sector, esta caracterizado por una serie de etapas
bien definidas. A grandes rasgos podria decirse que inicia con la investigacién (realizada por los
académicos), se desarrolla por compafilias manufactureras y se comercializa finalmente por
medio de los canales de distribucién segln sea el caso.

Los descubrimientos, son analizados por parte del departamento de Investigacion y Desarrollo
para averiguar como pueden ser convertidos en una innovacion préactica (proceso empujar/
push). Se procede con la creacion de un prototipo, que servird para evaluar la seguridad y eficacia
del producto dental. Si hasta este punto el resultado es favorable se inicia con las pruebas clinicas
en alguna universidad o clinica dental.

Llevando el proceso de innovacion tradicional a un apartado especifico como es el de los
materiales dentales, podriamos guiarnos en el proceso de 5 etapas establecido por

1.- Exploracién

2.- Desarrollo

3.- Difusioén

4.- Evaluacion de los usuarios
5.- Retroalimentacion

Las 5 etapas describen como desde la generacion de la idea, un producto puede ser
comercializado. En otras palabras como una invencién puede convertirse en una innovacion
dental.

En la etapa de exploracion, deben detectarse tendencias y necesidades reales del mercado que
permitan asegurar que la innovacion tendra buena aceptacion por parte del publico. De lograrse
lo anterior es probable que una compafiia dental pudiera generar ventas y por tanto recuperar el
capital invertido.

En este momento podria parecer que subitamente el proceso empujar/push, toma una faceta
jalar/pull, pero es necesario recordar que en la etapa de exploracion lo Gnico que se esta
haciendo es detectar si el conocimiento generado satisface una necesidad existente y por ende
poder calcular su probabilidad de éxito en el mercado. Lo cual difiere significativamente de un
enfoque de sistema jalar/pull ya que la innovacion generada no proviene del entendimiento o
descubrimiento de una necesidad aun no satisfecha en el mercado.

Continuando con la etapa de desarrollo, los investigadores deben ser capaces de traducir las
solicitudes del mercado, en productos de calidad que las satisfagan de la mejor manera posible.
La innovacién en cuestion debera ser probada y analizada para asegurar la seguridad del
usuario; asi como el cumplimiento de la promesa de valor que se espera de dicho producto.
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La etapa de difusién comienza cuando el desarrollo de la innovacién ha alcanzado el grado de
éxito que se esperaba. Permitiendo informar a la comunidad cientifica y a los docentes acerca
de los resultados obtenidos. Esta etapa resulta crucial en el proceso de innovacion ya que permite
generar expectativa y deseo de compra por parte de los dentistas.

Comunmente la etapa de difusion se lleva a cabo publicando los avances logrados en congresos
0 revistas especializadas, ya que permiten captar el interés de la audiencia seleccionada y por
ende incrementar su expectativa de compra y prueba.

Con la evaluacion de los usuarios, se puede entablar una comunicacién directa con los
odontdlogos y por ende conocer sus impresiones sobre el desempefio de la innovacion
presentada. Lo cual permite complementar el proceso de prueba del producto en instancias
externas al laboratorio o universidad en que fue generada la innovacion.

La retroalimentacion obtenida por tanto, tendrd como fin mejorar o corregir todo aquello que no
hubiera sido puesto a punto la primera vez. Asegurando por ende la comercializacion exitosa del
producto una vez que se masifica su introduccién en el mercado.

Si bien podria parecer simplista definir un proceso tan complicado en sélo 5 etapas, este arreglo
permite conceptualizar de una manera mas clara lo que puede esperarse de cada una de ellas.
Sin duda deben ser consideradas muchisimas sub-etapas conectoras entre los 5 eslabones de
la cadena; como la evaluacion bioética, las pruebas clinicas y de seguridad o bien los permisos
regulatorios para su comercializacion, pero para fines de este primer acercamiento podemos
tomarlas como referencia.

Pocos sectores dependen tanto de la investigacion académica como el del cuidado de la salud.

establecié que dentro de 76 firmas diferentes provenientes de 7 sectores
diversos, el cuidado de la salud es el que guarda la mayor dependencia, mientras que las
petroleras el dltimo.

La investigacion académica generalmente es patrocinada con fondos del gobierno y conforme
presenta mayor grado de aplicacion comercial despierta el interés de firmas privadas para
invertir. Lo cual limita el desarrollo de las invenciones a so6lo los descubrimientos que son
aplicables y que ofrezcan mayores oportunidades de negocio.

Sin embargo debemos recordar que las invenciones no vienen de la nada, son el resultado de la
acumulacion del conocimiento y habilidades con objetivos bien definidos y especificos. Algunas
veces, el resultado obtenido es diferente al esperado, pero en todo momento seguira siendo
producto del conocimiento y experiencia adquiridos por parte del investigador.

Una vez que la invencion ha sido generada, es importante darla a conocer, es decir volverla
popular, ya que de esto dependera el interés que despierte en el publico en general. Es justo en
este punto donde la labor de mercadotecnia cobra una mayor relevancia; ya que se encargara
de dar a conocer el descubrimiento y detectar su aplicaciéon practica en una innovacion
comercializable bajo ciertos criterios y condiciones.

Las investigaciones realizadas por académicos o por el departamento de Investigacion vy
Desarrollo son los primeros jugadores en el proceso de innovacion mientras que los
mercadologos suelen ser los ultimos involucrados, ya que su contribucion primordial figura hasta
ya muy avanzado el proceso de innovacién. Sin embargo algunas de sus aportaciones
preliminares suelen ser los estudios de eficacia y eficiencia financieras que sirven para detectar
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el potencial de venta que tendra un determinado producto y por ende el retorno que se puede
esperar sobre la inversion.

Para poner en contexto el valor de la aportacion de mercadotecnia en esta etapa del proceso,
podriamos referir los estudios publicados por la OECD, donde se sefiala que cerca del 20% de
las ventas netas generadas son invertidas en el departamento de Investigacion y Desarrollo, por
parte de las compafiias pertenecientes al sector cuidado de la salud. Donde la tercera parte del
porcentaje antes mencionado es utilizado en campafias de pre-mercadotecnia y post
mercadotecnia como podrian ser las pruebas clinicas

Por tanto podemos vislumbrar la importancia que tienen ambos departamentos en el proceso de
innovacion para lograr que un avance o innovacion dental tenga éxito en el mercado.

3.4 Proceso de innovacion moderno en el sector Cuidado de la Salud

El proceso de innovacién probablemente sea uno de los procesos mas estudiados por si mismo.
Hasta ahora habiamos tratado las 5 etapas establecidas por donde el flujo
pareceria tener un cierto comportamiento lineal. Si se analiza desde una perspectiva holistica
diriamos que del descubrimiento se deriva la invencién, se maquila posteriormente en una
innovacion practica, y se finaliza con la difusiébn mediatica.

Pero, ¢qué sucede cuando el descubrimiento no es concebido por un académico desde el mundo
de las ideas?, ¢qué pasa cuando el descubrimiento proviene de la deteccion de una oportunidad
aun no cubierta por la industria? Es en esta disyuntiva donde surge el proceso moderno de
innovacién, en el cual se postula que el proceso deberia iniciar con la identificacién del problema
en base a la observacion, continuaria con una lluvia de ideas para encontrarle solucién, se
evaluaria cada una de ellas y se seleccionaria al par que resultara mas atractivo, desarrollandose
un prototipo para ser testeado y en base a las pruebas decidir por un ganador. Mismo que sera
comercializado y difundido para su nacimiento comercial.

Segun es este enfoque el que puede ayudar a convertir una idea en una
aplicacion comercial.

El modelo moderno de innovacion presenta por tanto un enfoque orientado al mercado, a las
necesidades de los usuarios, aunque ellos no sean consientes aun de ello. Tal vez podria parecer
gue se habla s6lo de otro camino para llegar a un mismo fin y probablemente la respuesta mas
simplista confirmaria la sentencia anterior. Sin embargo conceptualmente el enfoque es
totalmente distinto; ya que la idea se genera a partir de una necesidad y no a partir de un
descubrimiento per se.

3.5 Proceso de innovacion tradicional vs moderno

Hasta ahora podriamos decir que el proceso de innovacion es detonado por una de 2 fuerzas.
Un enfoque tradicional, donde la tecnologia y los descubrimientos empujan la innovacion hacia
el mercado y un enfoque moderno donde la demanda de una solucion por parte del mercado
motiva la investigacién en una determinada via de accion.

Un enfoque mas critico fue propuesto por donde la idea es que ambas
fuerzas coexisten entre si. Por una parte el enfoque tradicional es visto como una estrategia de
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largo plazo donde la firma define la visidbn de sus objetivos como empresa, mientras que el
enfoque moderno es una estrategia de corto plazo para satisfacer a una necesidad inmediata
del mercado.

Es en este punto donde se demuestra que un proceso robustece al otro y viceversa, ya que
ambos enfoques son necesarios para garantizar que una innovacion tenga éxito.

Si la combinacion de ambas visiones de corto y largo plazo asegura una mayor probabilidad de
éxito, entonces pareceria que el punto critico a tomar en cuenta es el factor del tiempo, ya que
la compafiia deberia ser capaz de cambiar en el momento apropiado de una vision hacia la otra.

establece que si bien un producto podria llegar a tener todos los argumentos a
favor para convertirse en un éxito en el mercado, bien podria no generar el retorno esperado
sobre la inversion si el mercado no esta listo aun para adquirirlo.

Menciona en sus trabajos que si el proceso de innovacion es por si mismo complicado, lo es aun
mas la difusidn y adopcion; ya que se interponen barreras culturales, restricciones tecnolégicas
y dudas sobre la seguridad que tendra en el paciente.

3.6 Modelo de difusion de una innovacion

Ya sea que la compafiia decida tomar el método tradicional, el moderno o bien juntarlo como
proponen la realidad es que para que una innovacién tenga éxito en el
mercado debe lograr ser difundida y adoptada por parte del mercado.

Si la innovacién presenta una mejora frente a un producto o servicio ya existente, entonces el
objetivo sera convertir al usuario a la nueva tecnologia. Si la innovacion representa algo jamas
antes visto, se requerira difusién y educacion en mayor medida.

El modelo de difusién de propone cinco etapas para asegurar que una idea
alcance cierto grado de aceptacion en la industria.

Conocimiento: El consumidor esté consciente de la existencia de una innovacion.
Persuasion: Convencimiento de la mejora en el producto.

Decision: Momento en el que la innovacion es aceptada o rechazada.

Implementacién: La innovacién es puesta en practica.

Confirmacion: Momento en que la decision es reforzada y el mensaje puede ser difundido.

LR

En el sector cuidado de la salud, la etapa de conocimiento se presenta cuando las pruebas
clinicas para evaluar la efectividad del prototipo son llevadas a la clinica o a la universidad. Es
gracias a estas pruebas que los primeros tomadores de decisiones tienen la oportunidad de
conocer y probar la innovacion que se les presente. En muchos de los casos estas personas son
expertas en su campo de trabajo y son consideradas lideres de opinion.

El resto de la comunidad médica comienza a enterarse de las innovaciones cuando leen los
articulos de investigacion que publican estos lideres de opinién.

Una vez que la industria comienza a enterarse de la innovacion, el representante de ventas visita

a los posibles usuarios para dar a conocer las ventajas del nuevo producto. Como en este sector
los productos pretenden tener una interaccion muy cercana con el usuario las implicaciones

19




éticas y legales deben garantizar la seguridad del paciente en todo momento. Es aqui en la etapa
de persuasion cuando se debe tener mucho cuidado con el mensaje que se envia ya que como
el producto no ha sido puesto a punto pueden existir ain ciertas complicaciones en su
manipulacién. Es por ello que muchas compafiias optan por llevar a cabo programas de
educacién con sus lideres de opinidn, ya que de esta manera ellos pueden hablar con sus
colegas y contarles acerca de sus experiencias de uso.

Como en esta etapa la conversacion es meramente informativa, el mensaje suele ser transmitido
en algin congreso o simposio.

La etapa de decision suele venir hasta que se cuenta con la aprobacion de las instancias
regulatorias de cada region. La FDA para los Estados Unidos Americanos y la Conformité
Européenne Marking para el resto de Europa por ejemplo.

Los lideres de opinidon y los consumidores mas innovadores comenzaran a adquirir la innovacion,
dando asi inicio al ciclo de vida del producto. Si bien en la etapa de decision la innovacion puede
ser 0 no aceptada, es importante sefialar que hasta este punto ninguna decision es definitiva; ya
gue puede ser estudiada y re-considerada en base a lo que los colegas opinen de la misma, o a
la difusion que haga el equipo de mercadotecnia compartiendo casos de éxito con los
consumidores.

Siguiendo con la segmentacién propuesta por los consumidores de adopcion
temprana tendran en estos momentos, la certeza de que el producto en cuestidon cuenta con
avales reconocidos en el mercado, facilitando por tanto la compra inicial del producto y por ende
su recomendacion. Llegando asi al siguiente grupo de consumidores los de la mayoria temprana.

Bastara con un par de meses mas en el mercado para que el producto alcance el grado de
penetracién y cobertura necesarios para que sea comparado con productos similares bajo todas
las aristas posibles, como por ejemplo: el costo beneficio, sustitucion o bien la recomendacion
de la gran mayoria de los usuarios; facilitando por tanto la adopciéon de la mayoria tardia de
consumidores y rezagados.

En la industria del cuidado de la salud una innovacion que demuestre ser un descubrimiento
Gnico, que revolucione el mercado y que demuestre un beneficio econémico puede convertirse
en relativamente poco tiempo en un estdndar de salud para el sector al que va dirigida, pudiendo
conservar el caracter de patente en un periodo que oscila entre los 10 y 20 afios, dependiendo
de la naturaleza del producto

La etapa de confirmacién se da, cuando una innovacién o producto se vuelve un estandar para
el cuidado de la salud en un determinado rubro. Es en este momento cuando una innovacion
pasa su etapa de evaluacion més decisiva, ya que a pesar de todo el potencial que pueda tener
para ganar la aceptacion del publico en general podria ser descartada por cualquier otra razon
de indole diversa.

3.7 De la difusion a la adopcion

Hasta este punto se ha demostrado como la difusion juega un papel protagdnico en el proceso
para convertir una invencion en una innovacién, sin embargo especificamente hablando del
mercado de la salud dental, lo que determina el éxito verdadero de un producto es la percepcién
gue tengan los consumidores acerca del mismo antes de su adopcion. En este sentido
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definid cinco caracteristicas cruciales que motivaban la adquisicién del producto,
llamandolas atributos de innovacion.

1. Ventaja relativa: Es la percepcién subjetiva de un desempefio mejor comparado con la
practica estandar con que se cuenta.

2. Compatibilidad: El grado en que la innovacion es compatible con valores y experiencias
importantes para el consumidor.

3. Complejidad: Lo accesible con lo que una innovacion puede convertirse en un estandar
de practica para el segmento al que va dirigida.

4. Posibilidad de prueba: El grado con que una innovacion puede ser probada

5. Opinion: La medida en que los resultados y beneficios de la innovacién son vistos por
otros.

La ventaja relativa debe fundamentar de la mejor manera posible el desempefio superior del
producto, ya que generalmente un despefio premium es asociado con un costo mas alto, lo cual
puede crear barreras de entrada para los tomadores de decisiones.

La compatibilidad es crucial en las innovaciones que se generan en el campo de la salud, ya que
los resultados generados por un dispositivo previo deben poder leerse y juntarse con las lecturas
del nuevo dispositivo, sin afectar la calidad y precision de la informacién. De lo contrario la historia
clinica del paciente podria verse afectada, cada vez que la industria decidiera cambiar de
tecnologia.

Sin duda que los lideres de opinién o pioneros en el campo de la innovacién pueden convivir y
superar la complejidad con la que una innovacién es introducida en el mercado, sin embargo las
companiias dedicadas al cuidado de la salud deben tener presente que la curva de aprendizaje
puede ser un poco mas larga en el caso de la numerosa mayoria de los usuarios. De ahi la
importancia de disefiar productos que sean faciles de manipular, que sean hasta cierto punto
intuitivos para el usuario y que permitan acortar la curva de aprendizaje de su uso hasta el mayor
grado posible.

La posibilidad de prueba es uno de los atributos mas valorados cuando se habla de una
innovacién en el sector cuidado de la salud, ya que de ello depende la seguridad y calidad de
vida de los pacientes. Las agencias regulatorias internacionales deben evaluar los resultados
generados en las pruebas clinicas para asegurar que los beneficios y riesgos de un determinado
producto cumplen las normas de seguridad establecidas por el protocolo de la FDA en los
Estados Unidos Americanos o el Conformité Européennee Marking para los paises ubicados en
Europa.

La opinién acerca del desempefio de una nueva tecnologia juega un papel ambivalente en la
industria del cuidado de la salud; ya que por un lado tras la difusion de un producto, la comunidad
médica comparte con entusiasmo los avances que se han logrado en un area especifica de la
investigacion, generando asi curiosidad por el producto; pero su contra parte negativa ocasiona
ruido entre las compafiias competidoras, que buscaran igual en el menor tiempo posible el
desempefio del producto con una alternativa afin.
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3.8 Barreras para la adopcion

Ademdas de las caracteristicas antes mencionadas, existen otras barreras que toda innovacion
debe superar para poder salir al mercado. En el caso de las innovaciones dirigidas al sector
cuidado de la salud, se pueden englobar dentro de cuatro rubros

Financieras y Administrativas.
Competidores del segmento.
Legislaciones y Regulaciones.
Politica y Entorno Social

PN

Las barreras financieras y administrativas tienen que ver con el retorno esperado sobre la
inversion realizada. Recordemos que en practicamente todos los casos que a este sector
compete, la inversion ya ha sido realizada y es hasta el punto en que se comienza a comercializar
en que las compafias recuperan su inversion. Es importante mencionar que toda innovacion
suele venir acompafiada de costos incrementales (capacitacion, cambio de equipos,
acondicionamiento, etc.) y las mesas directivas podrian tener que esperar un poco mas de tiempo
para recuperar su liquidez; por lo cual es que el analisis financiero se vuelve tan relevante en el
proceso de adopcion de una nueva tecnologia (innovacion).

Dentro del sector cuidado de la salud la competencia debe ser entendida desde dos puntos de
vista diferentes: La competencia per se proveniente de las compafiias fabricantes, donde la
tecnologia y atributos del producto son lo que marca la diferencia entre las posibles alternativas
y la competencia econémica que se da producto de las mesas administrativas de las instituciones
de salud.

La competencia entre las compariias de este segmento es bastante agresiva ya que todas
buscan incrementar su participacion de mercado con productos que aspiran en convertirse en el
siguiente estandar de salud. Mientras que las instituciones de salud buscan evidencias
econdémicas para fundamentar su criterio de seleccién entre las alternativas. Este punto es
especialmente relevante de mencionar ya que una vez que las pruebas clinicas son aprobadas,
la decisién deja de ser tomada por criterios tecnolégicos o de desempefio. En esta etapa la
compafiia que presente el mejor racional econémico sera la que tendra la mayor probabilidad de
ganar la licitacion.

Las legislaciones y regulaciones pueden desacelerar el ritmo de adopcion de algunos casos.
Las agencias regulatorias establecen guias especificas antes de permitir la comercializacion de
un producto, esto con el objetivo de asegurar la seguridad del paciente.

Con sus altos estdndares éticos asi como los requerimientos técnicos tienen la capacidad de
subir el nivel en cuanto a estandares de salud se refiere, dificultando por tanto el proceso de
comercializacion para las compafias fabricantes. El punto se agrava cuando una nueva
tecnologia puede ser deliberadamente descartada sino sigue el estdndar técnico que exista hasta
ese momento, aun incluso si se presenta evidencia médica que demuestre otorgar mayores
beneficios en el largo plazo. Esto producto de la necesidad de asegurar compatibilidad entre los
productos y como se menciond anteriormente, contribuir a disminuir la curva de aprendizaje por
parte de los especialistas.

La politica y el clima social tienen la capacidad de incrementar las innovaciones médicas en el
campo de la salud, sin embargo también pueden imponer restricciones para las instituciones que
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se encargan de administrar este tipo de servicios. La Politica por un lado puede influir en la
adjudicacion de licitaciones a nivel estatal o federal con lo cual un nuevo estandar de salud puede
ser implementado con relativa prontitud; lo cual facilita el modelo de difusién y testeo en el publico
objetivo (sin mencionar el beneficio econdmico que generaria para las partes interesadas). Si la
empresa comercializadora de un determinado producto presenta argumentos sustentables para
la adopcién de un producto ya sean econdmicos o de caracter salubre, la politica no tendra mayor
opcion que secundar la propuesta.

El clima social por su parte puede incrementar la presion por la liberacion de algun lanzamiento
al mercado, ya sea por una necesidad real de los pacientes, como sucederia en el caso de
agentes virales o bacterianos en el caso de una epidemia, donde la necesidad por suministrar
una cura acelera todos los procesos administrativos en pro del bien de la poblacion o bien por el
interés econdmico que genere la demanda de un determinado producto. Ejemplo los tratamientos
para tratar ciertos tipos de cancer, donde la demanda de los mismos esta garantizada.

Como los productos médicos intervienen directamente en la salud del paciente existe una amplia
gama de consideraciones éticas y morales que deben seguirse antes de poder experimentar la
efectividad de una nueva tecnologia en los pacientes de estudio. Ademas existen factores
culturales que son diferentes en cada regién que pueden inhibir aun méas el desarrollo de una
prueba; entre ellos podemos citar: creencias religiosas, prejuicios raciales, rasgos culturales y
grado de aversién al riesgo, etc.

Por tanto las agencias regulatorias de cada pais buscan crear normas que ayuden a regular el
ambiente social, prevenir gastos innecesarios y evitar correr riesgos sin ningin fundamento.

El tema social por si mismo representa un fuerte catalizador hacia la adopciéon de una nueva
tecnologia, ya que cuando los beneficios esperados son mayores al riesgo que con lleva el
producto; la tasa de adopcién hacia las nuevas tecnologias suele ser mayor.

Para poder evaluar que tan fuertes son las barreras en la adopciéon de un nuevo producto y
determinar la probabilidad de adopcién de una nueva tecnologia, las compariias dentales suelen
guiarse en el modelo de difusion de Frank Bass (modelo matematico aplicado en la
mercadotecnia) que permite anticipar cuando se realizara la primera compra de productos por
parte de los consumidores y proyectar una tasa de adopcion en el resto del publico objetivo.

El modelo arroja la probabilidad de que un producto sea comprado en un determinado periodo
de tiempo, cuando la adopcién masiva aun no ha ocurrido. Considera que dentro de una
audiencia existen dos tipos de consumidores, los innovadores y los imitadores. Los primeros son
MAs propensos a probar cosas nuevas e impactaran la gréafica de adopcién del producto en las
primeras etapas aunque en menor nimero, mientras que el segundo grupo y mas numeroso, es
decir el de los imitadores, esperaran a ver los comentarios de los demas consumidores para
hacer su decision de compra. Impactando por tanto en la etapa media a la curva de adopcién.

3.9 De la adopcién a la implementacion

Segun la implementacién debe ser entendida como la integracion de la
innovacién en la practica normal del usuario. De acuerdo al autor, laimplementacion puede durar
mas del tiempo que uno esperaria y depende directamente de la naturaleza de la innovacion.
Terminando hasta el momento en que se convierte en el estdndar de uso para el segmento.
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La evidencia financiera suele ser el principal motivador tras la implementacion de una tecnologia,
gue como ya se ha mencionado anteriormente constituye un elemento critico en la toma de
decisiones por parte del sector salud. Sin embargo otro factor que también es importante
considerar en esta etapa es la credibilidad con la que cuenta la comparfia que provee la
innovacion; ya que podria incentivar la compra por parte del usuario o bien limitarla con cierto
recelo.

Como he mencionado anteriormente, la incertidumbre es el punto a considerar cuando se decide
0 no adoptar una nueva tecnologia. Ya que por un lado se carece de suficiente evidencia que
ampare la efectividad del producto a lo largo del tiempo y por el otro es dificil anticipar si la nueva
tecnologia tendra la capacidad de convertirse en un estandar dental para el sector al que va
dirigida.

Para limitar el grado de incertidumbre las compafiias deben proveer de suficiente informacion a
los usuarios, advirtiéndoles de los posibles riesgos y beneficios que podrian presentarse. Asi
como difundir los testimoniales recabados hasta ese momento por parte de los lideres de opinion.

3.10 El papel de la mercadotecnia en el proceso de innovacion

Hasta ahora se ha mostrado el proceso de innovacién, sefialando el enfoque moderno y el
tradicional, asi como las ventajas que tiene el trabajar con ambos. Se ha mencionado el proceso
de difusion con el que una innovacion es presentada a la industria dental y se han mencionado
las barreras mas frecuentes que deben ser libradas para lograr que una idea se convierta en una
innovacion.

Pero qué sucede con el proceso de integracion entre areas funcionales En
un proceso “convencional” de produccion las compafias sélo deberian disefar productos que
satisfagan las necesidades de sus consumidores reflejadas en estudios de mercados, pero
sucede que en industrias donde la tecnologia y la incertidumbre son tan habituales, se requiere
de un departamento especializado que se encargue de entender claramente las necesidades
del consumidor, ain cuando este Ultimo no pueda articularlas coherentemente

Para ejemplificar este punto basta con referir nuestra atencion a la entrevista que se le hizo a
Steve Jobs (1955-2011) poco después de haber lanzado al mercado la primera generacion de
Ipods. En dicha entrevista Steve argumentaba que en ningun estudio de mercado se mencioné
gue los consumidores necesitaran de un aparato para escuchar musica, para ello ya existia el
walkman decian. Pero la grandeza de Apple consistié en analizar a sus consumidores y llegar a
conocerlos mejor que ellos mismos, ofreciéndoles una solucion idonea para una necesidad de la
gue todavia no eran consientes; es decir la practicidad de cargar en un solo dispositivo toda su
biblioteca musical.

Una compafiia tiene la oportunidad de convertirse competitiva cuando ha desarrollado la
habilidad de recolectar informacion y responder de una manera rapida al mercado cuando una
oportunidad se ha detectado. Es en este punto cuando la generacion y analisis del mercado6logo
cobra un rol relevante en el proceso de innovacion.

han definido la capacidad de absorcion como la habilidad que tienen
las compafiias para tomar informacion relevante del mercado, procesarla, digerirla y presentarla
de una manera util.
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Sin embargo debemos considerar que la informacion no proviene de una sola fuente; mas bien
ante la observacién de un fenédmeno concreto, la informacion es desmembrada segun los rasgos
gue sean de mayor interés por parte del observador. De tal forma que mientras que para un
financiero el andlisis de costos puede ser la informaciéon mas relevante del proceso, bien podria
ser la innovacion tecnoldgica para alguien de Investigacion y Desarrollo.

Las organizaciones innovadoras, pueden beneficiarse tomando lo mejor de sus capacidades de
absorcion, si las perspectivas diferentes y mas relevantes son puestas en conjunto; ya que esto
generara una mayor eficiencia en el proceso de innovacion.

identificaron también diferentes variables que influian en la recopilacién de informacion
proveniente de diferentes areas. Una de estas variables y tal vez la mas importante es el nexo
gue se genera cuando existe cooperacion entre todas las areas, para que una aporte la
informacion que le toca analizar desde su area de trabajo. Cuando se llevo el foco de atencion
al proceso de innovacion se observé que el mayor flujo de informacién provenia del nexo entre
el &rea Técnica (Investigacion y Desarrollo) y las necesidades de mercado (Mercadotecnia).

En el sector cuidado de la salud el foco en el proceso de innovacién ha sido desarrollado en
diferentes frentes, ya que las compafiias deben poder ver cambios en el comportamiento del
mercado y detectar asi nuevas oportunidades. Para ser el primero en moverse o en detectar una
nueva oportunidad, las compafiias deben permanecer cercanas a sus consumidores, a las
tendencias externas que se presenten en la industria, asi como posibles amenazas tecnoldgicas.
En este caso ademas es necesario vigilar la evolucion de un determinado padecimiento, para
asegurar que la innovacion realmente beneficiara a la enfermedad en cuestion.

Independiente a los factores antes mencionados, pero igual de importante es mantener un
acercamiento con la experiencia de uso por parte del consumidor, es decir su nivel de
satisfaccion, ya que de ello depende la lealtad que tendra hacia una determinada compafiia.

decia que las compafiias innovadoras se convertiran eventualmente en companias
de investigacidn, no sélo tecnolégica sino de tendencias de mercado, para anticipar necesidades
no cubiertas y poder satisfacerlas con sus productos.

establecié que las actividades de proyecciéon tecnoldgicas podrian tener un rol
estratégico si se conectaban con la parte administracion de Investigacién y Desarrollo. De tal
forma que integrando las invenciones con las necesidades reales del mercado podrian ahorrarse
cuantiosos recursos en los presupuestos de dicho departamento.

llegaron a pensar que de existir este tipo de conexiones entre los
departamentos de Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia, la tasa de innovaciones generada
podria en algiin momento crear su propio mercado. Sin embargo en el sector cuidado de la salud,
probablemente esto sea decir demasiado, dado que la demanda es generada directamente por
las enfermedades y la poblacién que requiere de un tratamiento para sanarse.

Considerando que el grado de incertidumbre es uno de los factores que mayormente limitan el
desarrollo de una tecnologia, se vuelve vital asegurar que la comunicacion entre ambas areas
sea lo mas precisa posible, ya que de esta manera se evitara duplicar procesos y se optimizara
el presupuesto asignado a dicha investigacion

En el sector cuidado de la salud la aportacion de Mercadotecnia se puede volver crucial desde
las primeras etapas del proceso de innovacién. Como lo sefalan los estudios de

donde incluso en la fase de descubrimiento/disefio tiene-relevancia, ya que con
la informacion pertinente se pueden filtrar los proyectos que tienen mas demanda por parte del
mercado y por ende mayor probabilidad de generar rentabilidad en el corto tiempo.
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3.11 La relevancia de integrar Investigacion y Desarrollo con Mercadotecnia

La relevancia de juntar los departamentos de Investigacion y Desarrollo con Mercadotecnia
resulta de los beneficios inmediatos que se pueden generar en el proceso de innovacion,
establecidos por

En el mismo sentido podriamos retomar el postulado de uno de los padres de la mercadotecnia
moderna quien sefala que el desarrollo de cualquier innovacion deberia provenir
de un conocimiento profundo del mercado y de las necesidades del consumidor.

En este sentido podemos inferir que si los presupuestos de investigacion son reducidos en
cualquier compaifiia, la labor de mercadotecnia contribuye a optimizarlos de la mejor manera; ya
gue al tener un conocimiento claro de las necesidades del mercado se puede acotar la linea de
investigacion en un solo camino, disminuir costos y evitar re-trabajos en el proceso y por tanto
disminuir la barrera de incertidumbre tan temida en el proceso de generacion de innovaciones.

Como lo mencionaba la integracion entre Investigacion y Desarrollo y
Mercadotecnia busca generar interdependencia entre ambas areas y el reto consiste en
administrarla de una manera coordinada, generando rutinas especificas en la compafiia que
persigan el mismo objetivo, a pesar de su diferente acercamiento o especialidad.

El sector cuidado de la salud, probablemente constituya un reto para este enfoque, ya que al
tener una carga tecnoldgica tan fuerte asi como implicaciones éticas tan importantes, podria
requerir de algo mas que solo rutinas especificas. han convenido en que
la labor de integrar rutinas no es una tarea que deba ser tomada a la ligera, sin embargo es
posible atarlas siguiendo algunos principios basicos establecidos por

¢ Entender las necesidades del consumidor: El reto para el mercadélogo es entender las
necesidades médicas y retar en consecuencia al equipo de Investigacion y Desarrollo
para que disefie una innovacion que sea capaz de satisfacerlas.

e Mercadotecnia como fuente de innovacién: En el campo médico la innovacién por si
misma es generada por algun descubrimiento en alguna rama de investigacion; sin
embargo la labor del mercad6logo consiste en insistir en el direccionamiento de la
investigacion en aquellas ramas que presenten la mayor oportunidad de negocio.

e Traducir las necesidades del consumidor en un producto: Si bien el grado de especialidad
en la generacion de un prototipo médico puede dejar fuera a un mercaddlogo, su
aportacion puede ser realizada en asegurar que el prototipo realmente satisface las
necesidades del consumidor y las posibles tendencias que podrian venir.

e Probar prototipos y conceptos: Como los prototipos en la mayoria de los casos requieren
ser probados por parte de algin médico, la labor del mercadologo consiste en recabar
toda la informacién relevante que se obtenga de las pruebas clinicas, de tal forma que
pueda ser usada para realizar ajustes y mejoras en el prototipo.
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3.12 Barreras para la integracion entre los departamentos de Investigacion y
Desarrollo y Mercadotecnia

Como en cualquier otra integracion existen diferentes barreras que deben ser superadas para
lograr el objetivo deseado. Algunas de ellas pueden variar de industria a industria; en el caso del
sector cuidado de la salud probablemente existe una que impacta en el resto de ellas y
especificamente se trata de la diferencia en las mentalidades.

En los estudios publicados por se identificaron como barreras de
integracion entre los departamentos de: Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia rubros
especificos en la comunicacion y cooperacion entre ambas. Siendo el lenguaje de comunicacion,
las personalidades y las responsabilidades organizacionales las areas con las mayores
oportunidades de mejora.

Mapeando estas diferencias pudieron establecer 3 rubros primordiales de diferenciacion:
conceptualizacion de la meta, necesidades y motivaciones.

La conceptualizacion de la meta implicaba que el departamento de Investigacién y Desarrollo,
veia el conocimiento generado como aportacion hacia la humanidad, mientras que
mercadotecnia lo veia como una oportunidad de supervivencia y crecimiento para la compafia.

Sobre las necesidades de ambos, los investigadores parecian requerir ambientes creativos
donde pudieran generar intercambio de conocimientos y asi el progreso de sus ideas; mientras
gue los mercadologos requerian procesos estructurados de desarrollo para saber que podrian
incluir en el plan de ventas de cada afo.

Finalmente el apartado concerniente a la motivacion diferia significativamente entre unos y otros.
Para los investigadores el tener una patente con su nombre impreso y que generara el
reconocimiento profesional por parte de sus colegas se entendia como una aportacion
trascendente a la humanidad. Para mercadotecnia consistia en lograr el objetivo de ventas que
la compainiia requeria.

Puede ser que estos estereotipos no se ajusten con calzador a todas las organizaciones, sin
embargo el sentido comun nos dice que la realidad no debe estar muy alejada. Por consiguiente
resulta vital concebir una mentalidad conciliadora entre ambas partes para asegurar que el
proceso de generacion de innovaciones se logre de la mejor manera, disminuyendo el re-trabajo
y buscando la optimizacién de los presupuestos.

mencionaban también que otro factor digno de ser mencionado, consistia
en los antecedentes académicos que tenian ambos departamentos. En el caso de Investigacion
y Desarrollo generalmente se contrataba a cientificos provenientes de escuelas de ingenieria o
bio-médica, con antecedentes solidos en el seguimiento del método cientifico, generacion de
hipotesis y seleccion de alternativas plausibles para la resolucion de problemas. Mientras que los
mercaddlogos provenian de escuelas de negocios, con grandes capacidad de analisis de datos
e intuicion que permiten asegurar la consecucion de objetivos econémicos para el negocio.

Por consiguiente es logico supone la importancia que tiene el proceso de comunicacion entre
ambos departamentos. De la adecuada seleccion e interpretacién de los mensajes se podran
comprender las necesidades reales del mercado, traducirlas en prototipos tecnoldgicos que las
satisfagan, hasta la creacion de planes de difusion que permitan compartirlas con el resto del
mundo.
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3.13 Etapas para lograr el proceso de integracion entre los departamentos de
Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia

El elemento principal para lograr una buena integracion entre ambos departamentos; consiste en
asegurar que las aportaciones de Mercadotecnia sobre el conocimiento del mercado y sus
tendencias sean entendidas por parte de Investigacion y Desarrollo y se construya sobre esa
linea especifica de accion en el proceso de innovacion.

Para lograr este proceso de integracion se suelen estudiar cuatro etapas criticas: el tiempo de
integracion, los niveles de integracion, la influencia de Mercadotecnia en el proceso estratégico
y la aportacién de Mercadotecnia al proceso de Investigacion y Desarrollo.

e El tiempo de integracion: mencionan que la integracion entre
areas no debe suceder para todo y en todo momento. El riesgo que podria ocurrir es que
se repitan tareas o que el mensaje se distorsione a la largo de toda la cadena. Sobre este
apartado mencionan que la interaccion se vuelve mas relevante en
dos partes del proceso de innovacién. La primera es en el andlisis de las oportunidades
del mercado y la segunda en el desarrollo del producto, ya que es en estas etapas cuando
se comprueba si el prototipo generado por R&D se apega a las tendencias del mercado
y en donde la experiencia de ambos departamentos aporta mensajes relevantes para
cada uno de ellos.

¢ Niveles de integracién: Desde el punto de vista del departamento de recursos humanos,
una organizacion integrada seria aquella que presente menos niveles jerarquicos en sus
estructuras, ya que favorece la comunicacion de una manera mas agil y sin ataduras. Sin
embargo en el sector cuidado de la salud y mas especificamente en el departamento de
Investigacion y Desarrollo, existen numerosas categorias jerarquicas producto del grado
de experiencia o de credibilidad que tienen los investigadores entre si. Recordemos que
en las lineas modernas de investigacion es un equipo quien se encarga de llevar a cabo
el trabajo y no un ente aislado, por lo cual el conocimiento es hasta cierto punto
compartido por todos los miembros del equipo. Lo cual dificulta que el mensaje de
comunicacion no se mal interprete al pasar por cada uno de ellos

¢ La influencia de mercadotecnia en el proceso estratégico: Es necesario establecer si la
integracion buscara solo transferir el conocimiento entre aéreas y asegurar una clara
reparticion de las tareas o si lo que se desea es incrementar el grado de influencia de
mercadotecnia en el proceso estratégico Desde el enfoque
moderno pareceria relevante extender su influencia hasta el punto que tenga la capacidad
de seleccionar y descartar proyectos, definir la asignacion del presupuesto y decidir si se
sigue o0 no sobre una determinada linea de investigacion.

e La aportacion de mercadotecnia al proceso de Investigacion y Desarrollo: La integracion
no debe implicar paralisis por dependencia; en este sentido cada departamento debe
permanecer libre para ejecutar las acciones que le competen y tener libertad de
movimiento para no obstaculizar el proceso de innovacion. Por lo tanto mas que volverse
el lider del proyecto mercadotecnia debe tener claro que sus aportaciones son relevantes
en el momento que se definen las oportunidades del mercado bajo una linea de
investigacion y en la fase de difusion y promocién del prototipo generado. En el resto de
actividades de innovacion es pertinente dejar trabajar por si solos a los investigadores de
Investigacion y Desarrollo.
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Capitulo 4 Desempeiio de la Integracion

Un grupo de investigadores concluyeron después de haber analizado
15 estudios de integracion entre areas (Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia) que la
conexién generaba resultados positivos pero no significativos en el desempefio del nuevo
producto. Por tanto no debian integrarse en todo y en cada momento, sino sélo en aquellas tareas
en las que la interaccién de ambas generara el acotamiento de ideas en una direccién de mejora
del producto.

Sin embargo otro grupo de investigadores argumentaban que la
integracion entre areas debia llevarse a cabo como una colaboracion armoniosa, donde el foco
de intercambio debia centrarse en los recursos.

Podemos decir que no sélo los recursos econdémicos son importantes en el proceso de
innovacion para estos autores, otros recursos que son igualmente preciados son el conocimiento
y la experiencia acumulados. La experiencia de investigadores previos se convertira en el
conocimiento de los siguientes; si hablamos del departamento de Investigacién y Desarrollo,
mientras que el conocimiento de las reacciones del mercado, se convertira en la experiencia para
Mercadotecnia. Dicho lo anterior es l6gico asumir que del intercambio de conocimientos y
experiencias es que una compafiia puede aprender a un ritmo mucho mas acelerado y aumentar
por ende su tasa de éxito en los lanzamientos que haga. Por consiguiente debemos entender
gue el proceso de integracién para estos autores es una cooperacion colaborativa en ambas
areas.

En resumen ambos grupos de investigadores buscaban encontrar la chispa que detonara el valor
agregado en el proceso de innovacién, los primeros la buscaban en el alcance de las
interacciones focalizadas, es decir en el alcance del proyecto. Mientras que el segundo grupo lo
situaba en el intercambio de recursos.

Afos después salié a la luz un estudio relevante acerca de la integracion entre Investigacion y
Desarrollo y Mercadotecnia, presentado por “El efecto interface de
Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia en el desempefio de nuevos productos: el rol critico
del alcance y los recursos”, en el Diario Internacional de Investigacion de Mercadotecnia, #25
(2008)”, donde se presenta el desempeno de nuevos productos en el proceso de innovacion en
la industria farmacéutica.

En dicho articulo se menciona que si bien la mayoria de las compafiias de este sector invertian
sumas considerables de dinero en la integracion entre los departamento de Investigacion y
Desarrollo y Mercadotecnia, no todas conseguian los mismos beneficios. De hecho sélo aquellas
empresas donde la integracion definia claramente el alcance de cada proyecto y en donde se
compartian los recursos de los departamentos involucrados se conseguian beneficios
significativos.

El punto crucial a tomar en cuenta es que este enfoque combinaba lo mejor de las
investigaciones de los autores antes mencionados. Sefialando como hipoétesis de su trabajo: “El
efecto de la integracion en los procesos de innovacion cuando los recursos de la compafiia son
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enfocados en la direccion y alcance de un objetivo, conseguiran disminuir el grado de
incertidumbre del mercado, logrando asi alcanzar el éxito en la innovacion generada

Su hipétesis fue probada en una encuesta internacional, recabando la informacion del sector
salud, sud-division farmacéutica y validando la informacién obtenida contra las ventas que
conseguian los productos evaluados.

Se defini6 como mejora en el desempefio del nuevo producto, cuando la compafia habia
conseguido el éxito o aceptacion de la innovacién en el mercado y como recursos, ya fueran
tangibles o intangibles, aquellas capacidades que le permitian a la compafia disefar y
comercializar un producto que fuera de interés para un segmento del mercado.

Los autores dirigieron su interés al segmento farmacéutico debido que la innovacién es el motor
de crecimiento en este tipo de industrias, ademas al ser productos dirigidos al cuidado de la salud
existe mucha informacion y evidencia transparente para el estudio.

La evaluacion del desempefio de nuevos productos (innovacién) fue realizada por medio de una
encuesta internacional dirigida a una muestra de mas de 100 compafiias farmacéuticas,
tomando la informacién de las bases de datos de ESOMAR (Sociedad Europea para la Opinion
e Investigacion de Mercados) y de la EPHMRA (Asociacion de Investigacion de Mercados
Farmacéuticos Europeos) debido a que contenian una gama importante de informacion de dichas
comparfiias. Se le envio la encuesta sélo a aquellos ejecutivos que contaban con suficiente
experiencia en el campo y por ende su retroalimentacion seria mas valorada para fines del
estudio.

El perfil de las compafiias seleccionadas generaba billones de ventas al afio, por lo cual se
asumio6 que la informacion recabada por esta encuesta seria relevante para entender al sector
en su conjunto.

Para evaluar la integracién entre los departamentos de Investigacion y Desarrollo y
Mercadotecnia, utilizaron la escala disefiada por definiendo como los elementos
mas criticos: la comunicacioén, la colaboracion y la actitud entre areas.

Para evaluar los recursos disponibles para la innovacion partieron de aquellos que hablan de los
aspectos intrinsecos de las compafiias como por ejemplo: relaciones con clientes externos,
acceso a la informacién, bases de datos confiables, conocimiento del mercado, etc.

La seleccion de los recursos a ser evaluados permite evaluar diferentes aspectos del fendmeno
de estudio que al ser posteriormente evaluados en conjunto permitirdn conocer el estado del
proceso de innovacién en cada compafia. El foco de la encuesta permitiria ver el tinel del
proceso a través de todas sus etapas, conocer cuantos productos nuevos generaba cada
compaiiia y el desempefio de estos en el mercado.

Durante la encuesta se le solicitaba a los ejecutivos que evaluaran el desempefio de su compafiia
comparandola con otras de escala o naturaleza similares, esto para conocer también la
percepcion que tienen los empleados acerca de sus compainiias.
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La escala de evaluacion para cada pregunta iba del 1 al 5 donde 5 era la mejor puntuacién que
podia obtenerse, sumandose asi los puntos conforme la encuesta se iba respondiendo.

Finalmente para ser imparciales los resultados fueron entregados a académicos del sector
farmacéutico para que ellos pudieran evaluar la validez de la informacién del estudio.

La conclusion a la que llegaron es que existia un beneficio sustancial en la integracion de areas
para incentivar el desempefio de los nuevos productos (innovaciones). A su vez en los casos en
gue existia un objetivo definido y recursos sustanciosos para apoyarlo, la integracion cobraba
mas relevancia como mejora en el desempefio de las innovaciones; mientras que en los casos
en gue los recursos eran escasos, la integracién no provocaba el mismo impacto.

Otra conclusioén a la que llegaron es que en las compafiias donde el alcance de los productos se
concentraba en nichos de mercado especificos la relevancia de la integracion entre
departamentos generaba mayores beneficios; en contraste con las compafiias que ofrecian una
gama mas amplia de productos a mercados mas diversos.

4.1 Fundamento de la solucion elegida

Los trabajos de investigacion de parecen conjuntar los atributos
evaluados por en cuanto a la importancia de los recursos como fuente de
integracion y la relevancia de mantener un alcance bien definido como lo sefalaron

A su vez los rubros que prepararon para la encuesta fueron disefiados para
conocer la relevancia de la integracion de departamentos como acelerador en la generacién del
proceso de innovaciones en compairiias farmacéuticas. Pero no replicaron el estudio para el otro
apartado del sector salud, es decir los dispositivos médicos.

Desde julio del 2012 he tenido la oportunidad de trabajar en el area de mercadotecnia dedicada
al cuidado de la salud dental en 3M; por lo cual cuento con la posibilidad de repetir la encuesta
disefiada por pero enfocandola a este segmento.

A su vez cuento con contactos internacionales en los departamentos de Investigacion y
Desarrollo y Mercadotecnia que podrian facilitarme la recolecciéon de la informacién hasta una
escala un tanto global.

Por las razones antes expuestas seria relevante para mi poder probar si ¢La integracion de
Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia podria estimular la generacion de innovaciones en el
sector del cuidado dental?
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Capitulo 5 Propuesta y resultados

5.1 Metodologia utilizada

El objetivo sera dirigir la encuesta propuesta por hacia el proceso
de innovacion en los materiales dentales. Buscando aplicar los mismos reactivos para evitar
sesgo o alteracion frente a los resultados que ellos encontraron en el sector farmacéutico.

Conceptualmente las preguntas fueron divididas en 2 reactivos:

e Para evaluar la integracion entre los departamentos de Investigacion y Desarrollo y
Mercadotecnia, se consideraron los rubros establecidos por definiendo
como los elementos de analisis mas importantes: la comunicacién, la colaboracién y la
existencia de relaciones de cooperacién entre areas.

e Para medir el desempefio de los nuevos productos (innovaciones), tomé el andlisis
propuesto por centrando el interés en estos elementos criticos:
resultados obtenidos durante el proceso de innovacién, el nimero de innovaciones
generadas y el desempefio de estas en el mercado.

Los resultados del primer reactivo permitiran evaluar la confiabilidad y validez de la integracion
entre areas para estimular el proceso de innovacion. Mientras que el segundo reactivo servira
para demostrar si el proceso de innovacion realmente estimula la generaciéon de innovaciones
exitosas.

Como he mencionado anteriormente la compafiia seleccionada para aplicar esta encuesta fue
3M debido a la conveniencia y conocimiento de los contactos por parte de un servidor.

Se envio de manera electronica por medio del servidor Survey Monkey; con el objetivo de facilitar
su llenado y envio por parte de los ejecutivos de Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia
seleccionados.

Para darle un caracter internacional y poder replicar en cierta medida la metodologia utilizada
por decidi enviarla a los siguientes paises: Estados Unidos
Americanos, Alemania, Brasil, China, India, Colombia, México, Chile, Jap6n y los Emiratos
Arabes Unidos.

La encuesta fue enviada a 100 ejecutivos (10 encuestas por pais) y estuvo disponible en linea
durante 2 meses (abril — mayo 2013).

El porcentaje de participacion total fue del 82% vy fue respondida soOlo por ejecutivos de
Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia con experiencia y vision estratégica en el sector del
cuidado dental.
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Como la intencion de la encuesta es que se mantuvieran andénimos los resultados, esto para
evitar sesgo o prejuicios al momento de analizar la informacion, no se cuenta con un registro
individual de las respuestas provenientes de cada pais.

La encuesta contenia un total de 39 preguntas, acomodadas en 5 diferentes reactivos, uno para
cada una de las 5 variables que serian analizadas

5.2 Variables consideradas

Para limitar el grado de complejidad provocada por la interaccion de mdultiples variables, centré
mi atencion en las 5 variables mas criticas que establecieron en su
encuesta:

¢ Integracion de Investigacion y Desarrollo con Mercadotecnia
¢ Recursos disponibles en el desarrollo de nuevos productos
e Formalidad

e Centralizacion

o Desempefio de los nuevos productos

Para asegurar un proceso de comunicacion efectivo, a continuacion se describird brevemente
cada una de estas variables.

Integracion de Investigacion y Desarrollo con Mercadotecnia: La escala de evaluacion considera
reactivos sobre: comunicacion, colaboracion y relaciones de cooperacion. Esta variable mostrara
como ambos departamentos comparten informacién y mas importante la percepcion que uno
tiene del otro. Este punto se vuelve relevante para conocer la percepcion general sobre como
deberian ser optimizados los recursos disponibles.

Recursos disponibles en el desarrollo de nuevos productos: Se incluyé la evaluacion de recursos
considerados con alto valor por parte de las compafiias y que generalmente se construyen a lo
largo del tiempo.

Formalidad: Esta variable debe entenderse como los procedimientos que debe seguir una
compainiia para generar cambios. Permitiéndole crear, desarrollar y compartir informacion.

Centralizacion: El proposito de esta variable consiste en establecer que tan jerarquico es el
proceso en la toma de decisiones en la empresa. Por tanto servira para medir que tan rapido
puede ser aprobado y llevado a cabo un cambio para generar un nuevo producto.

Desempefio de los nuevos productos: Consistird en medir los resultados que se obtienen durante
el seguimiento del proceso de innovacién de nuevos productos, la cantidad de nuevos productos
gue son generados y su desempefio en el mercado.

El software de Survey Monkey analiza automaticamente los resultados obtenidos de todas la
encuesta, por lo cual elimina el sesgo que podria tener algun interpretador académico o en este
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caso un servidor. El andlisis obtenido por tanto servira para guiar mis comentarios y discusion de
este estudio de caso.

5.3 Resultados

Si bien el detalle de cada uno de las preguntas puede ser revisado a profundidad en el ,
en esta seccién me ocuparé de hablar sobre los resultados obtenidos como resumen de cada
una de las variables analizadas. A partir del andlisis de estos datos platearé mis conclusiones y
podre dar respuesta a la hipétesis principal planteada en este caso.

5.3.1 Variable Integracion de Investigacion y Desarrollo con Mercadotecnia

Partiendo de que la integracién entre Investigacién y Desarrollo y Mercadotecnia debe ser
entendida como la cooperacion y colaboracion entre ambos departamentos. La primera seccion
de la encuesta me permitié conocer la actitud que tienen estas areas para contribuir al proceso
de innovacion.

La calificacion general obtenida para esta variable fue de 4.0 que corresponderia a una
calificacion cualitativa como “de acuerdo” ver . Siendo la comunicacion el atributo mejor
evaluado con una calificacion promedio de 4.33. En este sentido se vio que ambos
departamentos preparaban la informacion de una forma sencilla de tal forma que pudiera ser
facilmente entendida por el otro. Se demostré que cuando los conflictos se presentaban, ambas
partes entendian que era bajo un escenario constructivo y que de persistir el problema existia un
alto grado de involucramiento; ya que los percibian como problemas comunes.

¢ Informacién resumida para el otro departamento -> 4.34
e Conflictos constructivos -> 4.31
e Los problemas son comunes -> 4.32

Sin embargo se encontré como oportunidad de mejora la resolucion de acuerdos de una manera
mas eficiente, asi como limitar el nombramiento de culpables cuando algo salia fuera de lo
esperado.

e Resolucién de acuerdos -> 3.32
e Culparse entre si -> 3.37
e Ser més efectivos en la resolucion de problemas -> 3.8
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5.3.2 Variable Recursos disponibles en el desarrollo de nuevos productos

Esta seccion buscaba ubicar bidimensionalmente la percepcion de recursos con que disponia la
empresa para desarrollar nuevos productos, pudiendo ubicar las respuestas solo en dos posibles
opciones: Dentro de las empresas de tamafio similar, cuentan con los mayores o con los menores
recursos para el desarrollo de nuevos productos ver

El resultado global de esta seccion también fue favorable ya que todos los reactivos tuvieron
mayor porcentaje de respuestas en la seccién de mayores recursos. Con excepcion de
cooperacion entre Investigacion y Desarrollo global y regional, donde se observa que existe auln
un area de oportunidad para la compaiiia.

Otro punto que es importante sefialar es que los 3 reactivos mejor evaluados en la disponibilidad
de recursos para el desarrollo de nuevos productos tienen que ver con: el grado tecnolégico,
conocimiento del mercado global y el equipo de cientificos trabajando en la compaiiia. Por lo cual
podemos decir que la percepcion general de los encuestados es que la compafiia ocupa una
posicion privilegiada en el sector al que va dirigida.

e Grado Tecnoldgico -> 73%
e Mejores cientificos o investigadores -> 65%
¢ Informacion del mercado global -> 62%

5.3.3 Variable Formalidad

El objetivo de esta variable consiste en analizar el perfil de la compafia desde dos aristas
claramente definidas: el grado de formalidad de los protocolos empleados en el proceso de
innovacién para generar nuevos desarrollos y la claridad con que las tareas son asignadas entre
los ejecutivos de la empresa.

Los resultados obtenidos reflejan una percepcion de contar con demasiados protocolos, aunque
los empleados reconocen que cada uno de ellos estd debidamente definido. Sin embargo el nivel
de detalle se va diluyendo conforme el protocolo avanza en la definicion de tareas y la
asignacion de los mismos entre los ejecutivos ver

e Protocolos formales -> 4.6
e Tareas bien definidas -> 3.41
o Responsabilidades definidas por ejecutivo-> 2.45
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5.3.4 Variable Centralizacion

De los resultados obtenidos en esta seccion se puede observar una tendencia claramente
definida por parte de los ejecutivos de esta compafiia. A pesar de que reconocen contar con
amplia autonomia para trabajar en sus departamentos (la calificacibn més alta de este reactivo),
coinciden en que la toma de decisiones se da en la mayoria de los casos en la parte alta de la
pirdmide, en especifico por ejecutivos de alto grado organizacional ver anexo 7.

e Autonomia de areas -> 4.4
e Toma de decisiones en la parte alta de la piramide -> 3.5

5.3.5 Variable Desempeiio de los nuevos productos

El desempefio de los nuevos productos, es decir de las innovaciones recibié calificaciones
favorables en todos los reactivos promediando un 75% en su calificacion global.

La calificacion mas alta fue obtenida en la evaluacién de desempefio, lo cual precisa que los
productos comercializados por parte de 3M han logrado adquirir una buena aceptacién en el
mercado.

Por otro lado la siguiente calificacion con el mayor puntaje fue la relacionada al numero de “break
throughts” que la companiia ha generado en los ultimos anos. Lo cual permite confirmar el grado
de avance en su proceso de innovacion ver anexo 8.

o Desempefio de los nuevos productos -> 79%
e Numero de “break throughts” lanzados al mercado -> 76%
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Conclusiones

A partir de analizar los resultados obtenidos de las 5 variables del estudio de

se puede concluir que existe una fuerte correlacion entre los recursos
disponibles que tiene una compafia junto con la integracibn que tengan sus areas de
investigacion y mercadeo para funcionar como catalizadores en el proceso de innovacion.

Siendo la comunicacién el atributo mejor evaluado en la variable de integracién se observé que
a pesar de las diferencias en los perfiles de los trabajadores de ambas areas, existia un interés
genuino por comunicarse entre si, llegando incluso a preparar informes simplificados para ser
mas facilmente interpretados por la contra parte. Es cierto que cuando se presentaban problemas
tendian de primera instancia a buscar culpables entre si, pero cuando se dejaba esa etapa atras,
ambas partes entendian que el problema era comudn y que juntas debian trabajar para resolverlo.

Cuando se evalué el desempefio de la compaiiia frente a la variable asignacién de recursos, se
percibié que los empleados consideraban trabajar para una de las compafiias dentales con la
mayor cantidad de recursos disponibles, ubicando esta percepcidon no solo a los recursos
tecnolégicos con que disponen sino también a la calidad de los investigadores con los que
cuentan.

Las areas de oportunidad que se encontraron pueden englobarse en 2 rubros especificos. El
primero ubicado en la variable de formalidad, donde se observé que si bien existen procesos
formales durante el proceso de innovacion, el nivel de detalle se va diluyendo conforme el
protocolo baja a la asignacion de tareas por responsable. En este sentido se puede concluir que
hace falta delimitar un poco mas el perfil de puestos involucrados en el proceso de innovacion;
de tal forma que las tareas asignadas a cada puesto se sigan construyendo sobre el protocolo
establecido y que cada ejecutivo domine su grado de contribucién en el mismo.

El otro rubro de oportunidad se encontrd en el proceso de centralizacion de decisiones, ya que
si bien los ejecutivos encuestados coincidian en tener un alto grado de autonomia en sus
funciones, no lo percibian de la misma manera cuando llegaba el momento de tomar una decision
final. Percibiendo de manera general que esta labor se limitaba a la alta gerencia. Es cierto que
en toda compafiia grande como en este caso lo representdé 3M, es comun que las decisiones
relevantes se tomen en las mesas directivas o bien por parte de la alta gerencia, pero sin duda
existe un area de oportunidad en el departamento de recursos humanos para cambiar la
percepcion con que cuentan hoy sus ejecutivos de los mandos medios para abajo.

Debo decir que no fue sorprendente encontrar que todos los reactivos de esa seccién fueran
evaluados satisfactoriamente, sobre todo aquellos que ahondaban en el numero de
descubrimientos relevantes “break throughts” y el desempeno de los mismos en el mercado; ya
gue al margen de los resultados obtenidos en esta encuesta, he podido constatar las mismas
impresiones durante mis visitas a los centros de investigacion y desarrollo y en el mercado
platicando con los consumidores.

El andlisis de las variables antes mencionadas me permitié construir una vision del proceso de
innovacion en la compairiia y entender las razones por las cuales 3M es considerada la compafiia
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dental mas innovadora del mundo. Sus procesos de innovaciéon son formales y robustos, la
comunicacion y cooperacion entre areas es un valor que se motiva dia a dia entre los ejecutivos.
Lo cual hace que se perciban a si mismos, como uno de los mejores equipos de la industria.

En resumen el resultado de la interaccion de estos factores es lo que ha logrado marcar la
diferencia en el desempefio de los nuevos productos que lanza al mercado.

La evidencia recabada a lo largo de este caso puede concluir por tanto que la interaccion entre
Investigacion y Desarrollo y Mercadotechia estimula el proceso de innovacién en el sector del
cuidado de la salud dental. Siempre y cuando se logre una interaccion adecuada entre ambas
areas (entiéndase interaccibn como cooperacion y colaboracién) y cuando se dispone de
suficientes recursos para apoyar a la invencion a lo largo del proceso de innovacion.

38




Recomendaciones

Al margen de la rivalidad que puede presentarse entre diferentes competidores de la industria,
debemos recordar que el objetivo central que se persigue en el sector salud, es el de mejorar la
calidad de vida de las personas. Razdn por la cual resulta vital desde mi punto de vista compartir
procesos que ayuden a las compafiias a alcanzar este fin.

Durante el estudio de este caso se observé como un proceso integrado entre areas puede lograr
acelerar el proceso de generacion de innovaciones; logrando asi aumentar la tasa de productos
gue salen al mercado para curar o al menos tratar las enfermedades. Esto al margen de contribuir
a la mejora en la calidad de vida de las personas, también implica la optimizacién de recursos
hacia las compafiias. Con lo cual se cierra el ciclo virtuoso de generacion de bienestar comun.

Nuestra responsabilidad como ejecutivos trabajando para este tipo de compariias debe velar por
gue este fin se cumpla ya que de ello dependeréa nuestra verdadera aportacion a la sociedad.

Debemos trabajar en procesos menos centralizados que aseguren dar tiempos de respuesta mas
rapidos a los pacientes, que reaccionen mas rapido a la evolucion de los padecimientos que
azotan a la humanidad. Debemos conectar el proceso de toma de decisiones con todas las areas
de la empresa sin importar niveles jerarquicos, motivando la generacién de acuerdos entre todos
los segmentos de la pirdmide organizacional. Debemos profundizar y alentar el conocimiento de
mercado por parte de las tareas de mercadeo para incentivar la busqueda de oportunidades y
asignacion de recursos para localizarlas con un mayor enfoque.

Finalmente debemos recordar a las areas tomadoras de decisiones, que lejos de los beneficios
gue una tecnologia trae consigo, ya sean tecnolégicos o financieros, lo que estamos buscando
a gran escala es salvar vidas.
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Glosario

El presente glosario pretende brindar un acercamiento a los términos empleados en este trabajo,
analizdndolos desde una perspectiva de mercadotecnia y administracién en los negocios.

ACTITUD: Estado que presenta una persona hacia una idea o cosa.

ACUERDO DE PRECIOS: Convenio entre dos o0 mas empresas sobre el precio que cobraran
por un producto o servicio.

ADOPTERS: Clasificacion de un mercado basado en su aceptacion a las innovaciones.

ALIANZA ESTRATEGICA: Acuerdo cooperativo entre empresas de negocios a mediano y largo
plazo.

ANALISIS DEL PUNTO DE EQUILIBRIO: Evaluacion financiera del potencial de ganancia de
precios alternativos.

BENCHMARKING: Metodologia que promueve la incorporacion de practicas exitosas del
competidor lider de mercado

BENEFICIO DEL PRODUCTO: Caracteristicas del producto o servicio que son percibidas por
el consumidor como una ventaja.

BRAINSTORMING: Método utilizado para generar ideas donde cada integrante expone
soluciones sobre el tema de andlisis, de forma espontéanea.

BRAND ASSET VALUATOR: Un sistema que mide el posicionamiento de las diferentes marcas
en la mente del consumidor siguiendo las siguientes etapas: diferenciacion, relevancia, estima
y conocimiento.

BRANDING: La practica de crear prestigio y gran valor a un producto con apoyo de
mercadotecnia

BUDGET: Detalle de los gastos necesarios para desarrollar una operacion.

CANAL DE DISTRIBUCION: El camino seguido por el producto, a través de los intermediarios,
desde el productor hasta el consumidor final.

CAPITAL INTELECTUAL: Conocimiento intelectual de una organizacién, informacién intangible
gue posee y puede producir valor.
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CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO: El periodo de tiempo en el cual un producto produce ventas
y utilidades. Incluye cinco diferentes fases: Introduccion, crecimiento, turbulencia, madurez y
declive.

COMPORTAMIENTO DEL CONSUMIDOR: Forma en que un individuo llega a las decisiones
relativas a la seleccidén, compra y uso de bienes y servicios

CONSUMIDOR INNOVADOR: Aquel que es de los primeros en aceptar y utilizar productos y
servicios nuevos.

CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT: Un sistema integrado de informacion que se
utiliza para planificar, programar y controlar las actividades de venta y posventa en una
organizacion.

CURVA DE LA DEMANDA: Representacién grafica de la cantidad de un producto o servicio
requerido, a diferentes niveles de precio.

DATOS PRIMARIOS: Datos que se recopilan a través de una investigacion y permiten obtener
informacion directamente de los consumidores o clientes para un estudio de investigacion de
mercado especifico.

DATOS SECUNDARIOS: Datos existentes en archivos publicos, bibliotecas y bases de datos,
gue fueron recopilados para otros fines de investigacion y fueron publicados en el pasado.

DESARROLLO DE PRODUCTOS NUEVOS: Proceso de determinar necesidades de mercado
y elaborar productos para satisfacerlas.

DIFUSION: Proceso por el cual los consumidores conocen productos nuevos. Comienza con la
aceptacion por parte de los innovadores, prosigue con los adoptadores iniciales, seguidos de
la mayoria temprana, la mayoria tardia y culmina con los rezagados.

HABITOS DE COMPRA: Comportamiento habitual del comprador con respecto a los criterios
de eleccion que sigue para elegir un producto servicio.

INDICE PRECIOS AL CONSUMIDOR (IP:. Tiene como objetivo obtener una estimacion de las
variaciones de los precios de los bienes y servicios consumidos por los hogares.

INSISTENCIA EN LA MARC: La etapa del proceso de aceptacion de una marca en la que los
consumidores rehlsan aceptar sustitutos y se mantienen leales a la marca deseada.

INVESTIGACION DE MERCADO: Recopilacion, registro y analisis sistematico de la
informacion concerniente a la comercializacion de productos y servicios.

LIDER DE OPINION: Persona cuya opinion es respetada por los demas miembros de un grupo
sobre el cual ejerce influencia
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LINEA DE PRODUCTO: Grupo de productos que se relacionan entre si ya sea porque
funcionan de manera similar o porque estan dentro de un rango de precios similares.

MAILING: Envio masivo de publicidad, informacion, circulares y demas, por correo.

MEDIOS MASIVOS: Los que llegan a una gran cantidad de personas. Los mas comunes
suelen ser: prensa, radio y television.

NICHOS DE MERCADO: Describen pequefios grupos de consumidores que tienen
necesidades muy estrechas, o combinaciones Unicas de necesidades.

PLAN DE MEDIOS: Resultado de la planificacion de los medios de comunicacion que se
usaran en una campafia publicitaria.

RELANZAMIENTO: Nuevo impulso promocional a un producto ya lanzado anteriormente al
mercado, porque su éxito ha sido inferior al previsto, o0 porque se desea alargar la vida del
producto.

SEGMENTACION DEL MERCADO. Divisién arbitraria del mercado total en grupos de
compradores potenciales, para hacer coincidir en forma eficiente la oferta con la demanda o
necesidad actual, del grupo definido como segmento.
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Abreviaturas

CE Marking: Conformité Européenne Marking

CRM: Customer Relationship Management

ESOMAR: Sociedad Europea para la Opinién e Investigacién de Mercados
EPHMRA: Asociacion de Investigacién de Mercados Farmacéuticos Europeos
FDA: Food & Drug Administration

IPC: indice de Precios al Consumidor

OECD: Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos

PIB: Producto Interno Bruto

RSI: Retorno Sobre Inversion

46




Anexos

TOTAL AMERICAN WORKFORCE

145 MILLION

16 MILLION IN HEALTH CARE
13% OF PAYROLL EMPLOYMENT

ieerenen

THAT’S 1 IN 8 PEOPLE

Anexol Mercado laboral en los Estados Unidos Americanos.Sector cuidado de la Salud
2012.

Fuente: Center on Education and the Workforce Analysis of Office of Management and Budget data. Credit:
Maria Godoy, Natalie Jones, Julie Rovner, Julia Ro/ NPR

Participacion de Mercado

Voco
5%

Danaher
8%

Anexo 2 Participacion de Mercado 2012. Sector cuidado de la Salud Oral.
Fuente: World Medical Markets Fact Book 2012.ESPICOM 2012
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Anexo 3 Encuesta Leenders y Wierenga aplicada al Sector Cuidado de la Salud Dental

1. ¢Existe una actitud amigable entre Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia?

(abril-mayo 2013)
SurveyMonkey-

Dental Care Survey

Variable Integracion entre Investigacion y Desarrollo con Mercadotecnia

Ni Acuerdo
Muy Desacuerdo Ni Muy Promedio
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo # de
Desacuerdo Encuestas
20 29 33 4.15 82

2. ¢Existe una comunicacién abierta en temas relevantes entre Investigacion y Desarrollo

y Mercadotecnia?

Ni Acuerdo
Muy Desacuerdo Ni Muy Promedio
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo #. de
Desacuerdo Encuestas
18 29 35 4.20 82

3. ¢lInvestigacion y Desarrollo y Mercadotecnia intencionalmente se envian informacion
resumida para simplificar la comprension por parte del otro departamento?

Ni Acuerdo
Muy Desacuerdo Ni Muy Promedio
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo #de
Desacuerdo Encuestas
0 0 7 40 35 4.34 82

4. ¢Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia buscan soluciones de comun acuerdo?

Ni Acuerdo
Muy Desacuerdo Ni Muy Promedio
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo # de
Desacuerdo
Encuestas
38 24 20 3.78 82

5. ¢lInvestigacion y Desarrollo y Mercadotechia se comportan mas como compafieros que
como competidores?
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Ni Acuerdo

Muy . Muy '
D N p
Desacuerdo GEETECY ' Acuerdo Acuerdo ramedio #de
Desacuerdo Encuestas
12 40 30 421 82

6. ¢Sise presentan desacuerdos entre Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia
usualmente son capaces de resolverlos?

Ni Acuerdo
Muy Desacuerdo Ni Muy Promedio
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo #de
Desacuerdo Encuestas
20 18 41 3 3.32 82

7. ¢lInvestigacion y Desarrollo y Mercadotecnia comparten libremente sus ideas entre si?

Ni Acuerdo
Muy Desacuerdo Ni Muy Promedio
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo #de
Desacuerdo Encuestas
27 38 17 3.87 82

8. ¢lInvestigacion y Desarrollo y Mercadotecnia se ayudan entre si, para ser mas efectivos

en sus tareas?

Ni Acuerdo

Muy ) Muy '
Desacuerdo | Desacuerde Ni Acverdo |  Acuerdo | romedio #de
Desacuerdo Encuestas
31 36 15 3.80 82

9. ¢lInvestigacion y Desarrollo y Mercadotecnia suelen tener muchas juntas de

comunicacion entre si?

Ni Acuerdo
Muy Desacuerdo Ni Muy Promedio
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo #.de
Desacuerdo Encuestas
7 45 30 4.28 82

10. ¢ Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia suelen culparse entre si cuando existen

errores o fallas?

Ni Acuerdo
Muy Desacuerdo Ni Muy Promedio
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo #de
Desacuerdo Encuestas
2 15 25 30 10 3.37 82

11. ¢Es facil para Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia contactarse?
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Ni Acuerdo
bl Desacuerdo Ni — Promedio
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo #de
Desacuerdo Encuestas
2 19 26 35 4.14 82

12. ¢ Los conflictos entre Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia son del tipo

constructivo?
bl Desacuerdo . Acl\lljierdo — Promedio
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo #.de
Desacuerdo Encuestas
18 20 44 4.31 82

13. ¢Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia perciben los problemas como problemas

comunes?
Muy Desacuerdo . Acl\lljierdo Muy Promedio
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo #de
Desacuerdo Encuestas
23 9 50 4.32 82

14. ¢Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia reconocen sus talentos y experiencia?

Ni Acuerdo
Muy Desacuerdo Ni Muy Promedio
Desacuerdo u Acuerdo Acuerdo #. de
Desacuerdo Encuestas
14 48 20 4.07 82

15. ¢ Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia comparten recursos para lograr objetivos?

Ni Acuerdo
Muy Desacuerdo Ni Muy Promedio
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo #de
Desacuerdo Encuestas
8 29 45 4.45 82

Variable Recursos disponibles en el desarrollo de nuevos productos

Indique cual de las siguientes opciones, le resulta mas adecuada para cada reactivo

1. Grado tecnolégico especializado en el material y equipo de Investigacion y Desarrollo

Opciones Disponibles

% Respuestas

# Respuestas

27%

22
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Dentro de las compaiiias de tamaio similar con los
MENORES recursos

Dentro de las compaiiias de tamafio similar con los
MAYORES recursos

73%

60

2. Relacién de Confianza con las Instituciones del Sector Salud

Opciones Disponibles

% Respuestas

# Respuestas

Dentro de las compaiiias de tamaio similar con los
MENORES recursos

44%

36

Dentro de las compaiiias de tamafio similar con los
MAYORES recursos

56%

46

3. Bases de Datos y Fuentes de Informacién

Opciones Disponibles

% Respuestas

# Respuestas

Dentro de las compaiiias de tamafio similar con los
MENORES recursos

43%

35

Dentro de las compaiiias de tamafio similar con los
MAYORES recursos

57%

47

4. Acercamiento con Universidades

Opciones Disponibles

% Respuestas

# Respuestas

Dentro de las compaiiias de tamafio similar con los
MENORES recursos

48%

39

Dentro de las compaiiias de tamafio similar con los
MAYORES recursos

52%

43

5. Informacion del mercado global

Opciones Disponibles

% Respuestas

# Respuestas

Dentro de las compaiiias de tamafio similar con los
MENORES recursos

38%

31

62%

51
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Dentro de las compaiiias de tamaio similar con los
MAYORES recursos

6. Los mejores cientificos, trabajando para la compaiiia

Opciones Disponibles

% Respuestas

# Respuestas

Dentro de las compaiiias de tamaio similar con los
MENORES recursos

35%

29

Dentro de las compaiiias de tamafio similar con los
MAYORES recursos

65%

53

7. Acercamiento con los especialistas mas destacados

Opciones Disponibles

% Respuestas

# Respuestas

Dentro de las compaiiias de tamafio similar con los
MENORES recursos

41%

34

Dentro de las compaiiias de tamafio similar con los
MAYORES recursos

59%

48

8. Relaciones de cooperacion entre Investigacion y Desarrollo global y regional

Opciones Disponibles

% Respuestas

# Respuestas

Dentro de las compaiiias de tamafio similar con los
MENORES recursos

57%

47

Dentro de las compaiiias de tamafio similar con los
MAYORES recursos

43%

35

9. Relaciones con oficinas de gobierno

Opciones Disponibles

% Respuestas

# Respuestas

Dentro de las compaiiias de tamafio similar con los
MENORES recursos

48%

39

Dentro de las compaiiias de tamafio similar con los
MAYORES recursos

52%

43
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10. Conocimiento de los competidores

Opciones Disponibles

% Respuestas

# Respuestas

Dentro de las compaiiias de tamafio similar con los

39%

32

MENORES recursos

Dentro de las compaiiias de tamafio similar con los
MAYORES recursos

61% 50

Variable Formalidad

1.

2.

3.

4.

¢En mi compaifiia, antes de tomarse una decision se siguen protocolos formales?
Muy Desacuerdo . Acl\lljierdo Muy Promedio
Desacuerdo ! Acuerdo Acuerdo #.de
Desacuerdo Encuestas
26 56 4.68 82
¢En mi compaifiia, se siguen muchos protocolos?
Muy Desacuerdo . ACI\lljierdo Muy Promedio
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo #de
Desacuerdo Encuestas
17 65 4.79 82

¢En mi compafiia, las responsabilidades en el proceso de decisién de cada empleo
estan claramente definidas?
Muy Desacuerdo . ACl\lljierdo Muy Promedio
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo #.de
Desacuerdo Encuestas
13 38 14 15 2 2.45 82

¢En mi compafiia, los empleados tienen detalladas las tareas especificas?
Muy Desacuerdo . Acl\lljierdo Muy Promedio
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo #de
Desacuerdo Encuestas
2 14 18 44 4 3.41 82
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Variable Centralizacion

1.

¢ Mi compafiia tiene una organizacion poco jerarquica?
Muy Desacuerdo . Acl\lljierdo Muy Promedio
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo #de
Desacuerdo Encuestas
14 17 28 23 3.73 82

2. ¢En mi compafiia, los departamentos cuentan con amplia autonomia?

Ni Acuerdo
bl Desacuerdo Ni ilt Promedio
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo #de
Desacuerdo Encuestas
2 2 38 40 4.41 82

3. ¢En mi compafiia, muchas decisiones son tomadas en la parte baja de la piramide

organizacional?

Ni Acuerdo
Muy Desacuerdo Ni Muy Promedio
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo #de
Desacuerdo Encuestas
11 38 17 14 2 2.48 82
4. ¢La organizacion de mi compafiia esta muy centralizada?
Muy Desacuerdo NIACl\llj'erdo Muy Promedio
Desacuerdo esacuer : Acuerdo Acuerdo #. de
Desacuerdo Encuestas
1 12 24 16 29 3.73 82

5.

¢ Tomar decisiones en mi compafiia esté limitado a la parte alta de la pirdmide

organizacional?
Muy Desacuerdo . ACI\'Tierdo Muy Promedio
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo #de
Desacuerdo Encuestas
3 13 21 29 16 3.51 82
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6. ¢Tomar decisiones en mi compariia estd muy supeditado a lo que opinen los altos

ejecutivos?
Muy Desacuerdo . Acl\lljierdo Muy Promedio
Desacuerdo Acuerdo Acuerdo #de
Desacuerdo Encuestas
5 11 11 23 32 3.80 82

Variable Desempeiio de los nuevos productos

Indigue cual de las siguientes opciones, le resulta mas adecuada para cada reactivo

1. El desempefio de los productos que han sido lanzados en los Ultimos 5 afios

Opciones Disponibles

% Respuestas

# Respuestas

Dentro de las compaiiias de tamafio similar con el
PEOR desempefio

21%

17

Dentro de las compaiiias de tamafio similar con el
MEJOR desempefio

79%

65

2. El ndmero de productos que se han lanzado en los dltimos 5 afios

Opciones Disponibles

% Respuestas

# Respuestas

Dentro de las compaiiias de tamafio similar con el
PEOR desempeiio

27%

22

Dentro de las compaiiias de tamafio similar con el
MEJOR desempefio

73%

60

3. El numero de “innovaciones” que se han lanzado en los ultimos 5 afios

Opciones Disponibles

% Respuestas

# Respuestas

Dentro de las compaiiias de tamafio similar con el
PEOR desempeiio

24%

20

Dentro de las compaiiias de tamafio similar con el
MEJOR desempefio

76%

62

4. La calidad del proceso de innovacién a lo largo de todas sus etapas
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Opciones Disponibles % Respuestas # Respuestas

Dentro de las compaiiias de tamafio similar con el 30% 25
PEOR desempefiio

Dentro de las compaiiias de tamafio similar con el 70% 57
MEJOR desempefio

Integracion entre Investigacion y Desarrollo y
Mercadotecnia
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Anexo 4. Grafica de Integracion entre Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia
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20%

Recursos Disponibles

Anexo 5. Grafica de Recursos disponibles evaluados como porcentaje dentro de las
compaiiias con los mejores recursos.

Protocolos
Formales

Formalidad

Muchos Protocolos Responsabilidades
definidas

Tareas bien
definidas

Anexo 6. Grafica de Formalidad
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Centralizacion
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Anexo 7. Grafica de Centralizacién
Desempeiio de las Innovaciones
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nuevos productos lanzados throughts lanzados  de innovacién

Anexo 8. Grafica del Desempeiio de Nuevos Productos
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