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En este informe se presenta metodologia y las principales conclusiones obtenidas en el
proceso de construccion de un instrumento que mida las capacidades de innovacion en
las compaiiias chilenas. Entendiendo la innovaciéon como factor relevante para acelerar
el desarrollo de Chile. Por lo cual, construir un instrumento aportaria a definir la innovacion
a nivel conceptual y midiendo asi los progresos de las compairiias en este ambito.

Cémo propuesta tedrica en este trabajo de titulo se plantea que las personas son
elementos fundamentales para el desarrollo de la innovacion, para lo cual se realizé una
investigacion de fuentes secundarias desde donde se planted un primer modelo para
medir las capacidades de innovacion, entendidas como la habilidades de desarrollar
nuevos productos o procesos con impacto en los resultados del negocio.

Este primer modelo al enfrentarse a agentes de la industria valido las cuatro dimensiones
propuestas (estrategia de innovacion, framework de innovacién, ambiente y practicas),
ademas de filtrar las subdimensiones seleccionadas, en base a un criterio de relevancia,
creando asi un segundo modelo.

Este se convierte en una encuesta que se aplica a tres niveles de la compafia, gerente
general, encargado de innovacion y colaboradores, lo que permite tener tanto un andlisis
por dimensién, y a nivel transversal sobre la innovacion desprenden del modelo de
innovacion planteado, que concite en circulos concéntricos tiene en el centro las practicas
y el ambiente, en una capa intermedia el framework de innovacion y siendo la capa més
externe la estrategia de innovacion.

Este instrumento se aplicd en cuatro compafias, las cuales al ver sus resultados
validaron el diagnéstico que entregaba el instrumento, ademas de valorar la cuantificacion
de sus précticas, dimension principal del modelo, y los aprendizajes obtenido de las
dimensiones transversales del modelo.

Los analisis de este instrumento son la fuente principal de creacion de valor que se ofrece
a las compainiias. Ya que les permite conocer sus principales desafios, apoyando asi la
toma de decisiones para la movilizacion de equipos que les permitan obtener los objetivos
gue se plantean.
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1. Introducciodn

Ante un mundo que se transforma, las empresas ya no pueden seguir buscando certezas
en paradigmas que fueron Utiles en el pasado. Estamos ante la era de la revolucion donde
el cambio dejo de ser lineal y, por lo tanto, aferrarse a antiguas formas de desarrollo
puede ser fatal para una organizacion.

En la busqueda de autonomia y sobrevivencia (Flores. 1980), una de las principales
necesidades de las empresas es mejorar su capacidad de adaptacion en su entorno, ya
gue esta les permitira la creacion de una nueva riqueza tanto para si misma, como para
la sociedad. Mejorando su oferta de servicios y productos, adecuados a las necesidades
de las personas, adaptandose a las nuevas necesidades medioambientales y ademas de
construir un mejor espacio laboral y de aprendizaje para sus colaboradores, mejorando
asi su calidad de vida.

Es por ello, que esta investigacion pretende poner foco en los factores que permiten
desarrollar innovacion al interior de las compafiias, poniendo especial foco en el rol que
cumplen los colaboradores. Y describir este rol, y como se relaciona con la capacidad de
crear valor en las compafiias, mediante la innovacion, es principal objetivo de este
trabajo.

Este objetivo se cumplird a través de la observacién e investigacion de aquellas empresas
que estan a la vanguardia de la innovacion en Chile. Desde donde se construir un
instrumento que permita describir las capacidades de innovar que poseen las compafias.

La relevancia de la construccion de un marco conceptual que tenga atencién en los
colaboradores esta relacionada al “crecimiento débil y en descenso” de la productividad
del pais (OECD 2018), donde uno de los principales motores para el desarrollo de los
paises. Dinamica que la innovacion podria agilizar (Crespi y Zufiga, 2011).

El disefio de un instrumento capaz de capturar, desde la realidad chilena, las capacidades
de innovacién con foco en procesos principalmente humanos, permitira detectar las
principales brechas que impiden que las compafiias sean un espacio de colaboracion que
tenga por horizonte el desarrollo de Chile y su pueblo.



2. Motivacion

Son reconocidos los avances respecto a la productividad del pais, donde en resultados
globales Chile ocupa la posicién nimero 33 en el indice Global de Competitividad, donde.
Pero en el mismo indice, el pais queda en una posicion de desventaja frente a elementos
tan esenciales como la cooperacién entre empleados, donde ocupa el puesto 63°, las
practicas de contratacién y despidos, ocupando el nimero 238° del indice y el 76° en la
capacidad de innovacion, tema que motiva el desarrollo de esta investigacion.

Actualmente, el principal impedimento para mejorar la situacion economica chilena
(OECD 2018) es la baja productividad de su industria, ya que este es el factor que mejor
explica los distintos ingresos de los paises. Ante este escenario la innovacion puede ser
una alternativa para el desarrollo del pais, de las compafias y de las personas.

La innovacién entrega la oportunidad de mejorar la productividad a nivel nacional, ya que
como uno de los factores que ha identificado el informe de la comisién de productividad,
esta se ve positivamente impactada por las empresas de rapido crecimiento, llamadas
“gacelas”, que llegan a irrumpir en los mercados. Estas solo aparecen en la medida que
se creen ecosistema para su desarrollo, donde las empresas son uno de los principales
actores.

A nivel organizacional, mejoraria los espacios de trabajo ya que el hacer innovacion no
esta necesariamente asociado a las capacidades individuales, sino que a la interaccién
que existe entre los colaboradores y con su entorno. Interacciones que de mejorarse, no
solo cambiarian para bien los ambientes organizaciones, sino que permitirian aprovechar
las oportunidades de la Cuarta Revolucion Industrial, tanto para la compafia como para
la sociedad.

Al interior de todas las empresas hay revolucionarios (Hamel. 2002), los cuales quieren
revolucionar la industria a partir de transformar su propia organizacion. Es aqui donde la
capacidad que deben desarrollar las empresas es escucharlos, a acompaiarlos en los
proyectos que propongan. Y es este potencial el que se esta perdiendo si una compafiia
no desarrolla su capacidad de innovar.

Es en la capacidad de escuchar y la empatia donde las empresas se juegan su autonomia
y supervivencia, frente a la principal revolucion industrial presenciada hasta el dia de hoy.
Epoca donde “la brecha entre lo que se puede imaginar y lo que se puede hacer es mas
corta que nunca” (Hamel. 2002).



3. Antecedentes

3.1 Cuarta revolucion industrial

Las revoluciones industriales son procesos de transformacion tecnologicas que han
cambiado la vida de las personas y su relacion con las industrias.

La primera a finales del siglo XVIlII inicio tecnolégicamente por la creacion de la maquina
a vapor, que pudo impulsar los ferrocarriles que transformaron las formas de comercio, y
transformé la industria de la produccion permitiendo la mecanizacién de los procesos.

La segunda revolucién industrial, estuvo centrada en el uso de nuevas formas de energia
como la electricidad y el petréleo, desarrollando nuevos materiales, permitiendo la
creacion de nuevos sistemas de transporte, nuevas formas de comunicacion ademas de
transformar las formas trabajo, con la introduccién de la produccion masiva de productos.

Latercera, es relacionada a las tecnologias de informacion, con llegada los computadores
y nuevas formas de energia, que cambié la forma de relacionarse con el trabajo, ya que
inicié la automatizacion de procesos.

Asi la cuarta revolucion industrial que estamos viviendo, esta asociada a la hiper
conectividad de nuestro mundo, con una industria globalizada, donde gran parte de los
fendmenos humanos y de la industria son posibles de conocer y analizar mediante el uso
de sus datos y el desarrollo de la inteligencia artificial.

Esta revolucion es mucho mas profunda que las anteriores, ya que no solo se relaciona
al mundo del trabajo, sino que desarrolla el vinculo entre la realidad fisica y la digital. Lo
gue implica que no solo afecta las formas de produccién, sino que se manifiesta en todos
los aspectos de la vida. Cambiando asi la sociedad, y las maneras en que se relaciona
con el desarrollo tecnoldgico, la formas de consumo, los negocios, la salud entre otros.

En particular, se espera que esta revoluciéon impulsara el desarrollo econémico, la
aceleracion de la reestructura econdémica, el aumento de la eficiencia de produccion y el
cambio de las cadenas de valor a nivel global (Guoping, Yun y Aizhi (2017).

3.2 Era de la revolucioén

Las tres revoluciones anteriores, respetaban los principios que gobernaban las
estrategias de innovacion de las compafias: producir rapido, mejor y mas barato. Esto
se podia apreciar en que los principales esfuerzos que empleaban las compaifias eran



reducir los costos, mejorar la ingenieria financiera y realizar la fusiones con las compairiias
mas convenientes.

Estas estrategias hoy se ven agotadas, ya que estamos ante una época donde el cambio
dejo de ser aditivo, para ser discontinuo, radical y mas rapido que nunca. El disefio y
creacion de productos que el pasado podian costar millones, hoy estan al alcance de
cualquier persona.

El internet se esté convirtiendo en una densa red de informacion, ideas y recursos que,
transformando leales clientes, en consumidores que buscan productos que se alineen a
su identidad e intereses. Estas bibliografia hacen que la incumbencia de las grandes
corporaciones sea la menor de la historia, y por tanto su tamafio ha dejado de ser un
garante de éxito.

En este escenario se presenta la disputa entre los insurgentes y los incumbentes, entre
los revolucionarios y los “cuidadores del estatus quo”. Siendo estos revolucionarios los
gue empujan el cambio de los mercados. (Hamel, 2002).

Ante el fin de la era del progreso se desprende la necesidad de desarrollar la capacidad
de renovarse al interior de las compafias, de estar continuamente reinventandose ante
la industria cambiante. Todos estos procesos tienen como clave el desarrollo de la
capacidad de escucha y adaptacion al entorno que abordaremos con profundidad mas
adelante.

3.3 Creando nueva rigueza

Los turbulentos tiempos estdn empujando a todas las empresas, a disefiar nuevas
metodologias para la creacion de riqueza para la compafiia, concepto que usaremos para
definir la creacién de ingresos desde productos o experiencias que aun no existen. Esta
riqueza que destruye la rigueza creada el pasado, y que Schumpeter llama “destruccién
creativa”.

Este un concepto que nos permite describir los resultados de innovacién, como aquellos
gue es nuevo para la industria y que ademas esta asociado al valor que la compafia
busca producir, descartando asi ideas que son solo novedosas. Por ejemplo, no basta
con hacer algo nuevo como poner una mesa de ping-pong en la oficina, sino que debe
crear “riqueza” en base al propdsito de la compafiia.

La transformacion del entorno en el cual se estan desenvolviendo los negocios, es una
gran oportunidad para crear una nueva riqueza. Que proviene del conocimiento profundo
de los dolores y anhelos de las nuevas generaciones.



Es por esto, que en esta investigacion se propone crear una herramienta para
diagnosticar las capacidades de adaptacion al entorno que tienen las empresas y crear
asi la nueva riqueza, antes mencionada, tanto para si mismos como para la sociedad.

Por otro lado, se plantea una vision desde la cual todas las organizaciones tienen la
capacidad de innovar y crear nueva riqueza. La capacidad de innovar no se asocia en
esta propuesta a las mentes brillantes, sino que a la capacidad de interaccion efectiva
que exista dentro de la organizacién, y por tanto es un potencial disponible en todas las
organizaciones, el cual hay que desencadenar (Vignolo. 1996).

Ese potencial viene de las personas, y que se desarrolla en la capacidad de escuchar las
nuevas voces sean estas jovenes, de la periferia o de los clientes, hacerlas parte de un
disefio. Por ello, este instrumento pretende ser capaz de diagnosticar el potencial
encadenado de la organizacion, de modo que se pueda crear una propuesta para
desarrollo de la innovacion al interior de las empresas chilenas.



4. Objetivos

4.1 Objetivo General:

Disefiar un instrumento que permita diagnosticar las capacidades para la creacion de una
nueva riqueza mediante el desarrollo de la innovacion al interior de las empresas
chilenas.

4.2 Objetivos Especificos:

1. Desarrollar un marco teorico, que tenga como centro las personas y desde donde
se puedan evaluar las companias.

2. Construir una herramienta para medir las capacidades de innovacién al interior de
las compafiias.

3. Proponer un modelo de analisis de informacion que entregue informacion Gtil para
el desarrollo de innovacion al interior de las compafiias

El cumplimiento de estos objetivos son la base de este trabajo de investigacion, desde
donde se pretende buscar una forma de entender la innovacion que realizan las empresas
chilenas.



5. Marco teodrico

El desarrollo tedrico de este proyecto de tesis pretende dar una mirada distinta a los
procesos de innovacion, pasando de una vision racionalista a una que tenga como centro
las personas que forman parte de la compaiiia. Vision que se traduce en la siguiente
frase:

“La innovacion es un proceso principalmente humano”

Es asi como para poder profundizar en esta idea que se realizara una revision tedérica
que lo fundamente. Proponiendo una nueva vision de lo humano, una perspectiva de los
procesos para la creacion de nueva riqueza, y finalmente una definicion de innovacion
gue responda a la perspectiva presentada.

5.1 Sobre lo humano

5.1.1 Conocer el conocer

Platén planteo que el ultimo ideal humano era el conocimiento, y su busqueda es la que
proporciona sentido a la vida. Para Platon, el mundo fisico son simplemente sombras del
mundo perfecto de las ideas, las cuales eran accesibles mediante el pensamiento. Uno
de sus estudiantes Aristoteles, realizé una critica sobre esta vision, ya que las ideas no
pueden ser aisladas del mundo fisico, el cual podia ser estudiado mediante la
observacion, permitiendo asi conocer el mundo a nuestro alrededor.

Es desde esta perspectiva que se construye nuestro saber occidental (Maturana y Varela
1984), donde mediante la observacion se pretende conocer los objetos fuera de nosotros,
gue tienen una esencia que responde a una verdad, la cual es accesible mediante el
conocimiento.

Lo que nos permite concluir que toda reflexion personal, trae nuestro mundo a la manoy
esta hecha por alguien particular (Maturana & Varela, 1984). En esta investigacion se
mostrara al ser humano desde una perspectiva que relaciona lo social, lo humano y las
raices bioldgicas. La reflexion del cbmo conocemos, invita a superar la nocion de verdad
desde la experiencia personal y abrir espacio a un aprendizaje basado en la historia
propia y colectiva, las experiencias, emociones y a todo lo que conforma la cultura.



5.1.2 Ontologia del lenguaje

El conocer, se produce en el lenguaje, el cual nos permite reflexionar y dar explicacion a
ciertos fendbmenos que vivimos. La ontologia del lenguaje, planteada por Rafael
Echeverria, viene a ser un modelo para interpretar las acciones y las transformaciones
que viven la persona.

Los postulados basicos de esta aproximacion son:

1. Interpreta a los seres humanos como seres linguisticos.

Interpreta el lenguaje como generativo.

3. Interpreta que los seres humanos se crean asi mismos en el lenguaje y a través
de él.

N

Para resumir, el ser humano no es una ser estatico o inmutable, sino que existe “en un
proceso permanente de devenir, de inventarnos y reinventarnos dentro de la deriva
historica” (Echeverria,1994. p 24.).

La ontologia del lenguaje se hace clave dado que lo plantea a la persona como un
proceso continuo de cambio, del mismo modo las organizaciones que integra que pueden
transformarse a través del lenguaje. El cual se manifiesta en capacitaciones, en nuevas
formas de gobernanza, la declaracién de nuevos procesos, desafios, entre otras formas
de transformacion.

5.2 Sobre los procesos de innovacion
5.2.1 Espiral del conocimiento

Superando una perspectiva occidental, se propone un proceso para el desarrollo de la
innovacion en las organizaciones, que tenga presente los elementos presentados
en la seccion anterior, y que se plantea desde la inseparabilidad entre el sujeto y
la realidad a estudiar.

La primera distincion es la diferencia entre el conocimiento tacito y el conocimiento
explicito (Nonaka y Takeuchi. 1991). El primero, se refiere al conocimiento que proviene
de la experiencia, subjetivo y que se adquiere mediante la realizacién de alguna accién
de forma reiterativa, por ejemplo, el manejar un vehiculo. Por otro lado, el conocimiento
explicito, es aquel conocimiento racional, respaldado en una teoria y que esta creado
mediante ciertos parametros objetivos. Siendo estos dos conocimientos
complementarios, mediante los cuales las conversaciones interactian creando asi
nuevos conocimientos.



A esta interaccién la llamaremos “conversion de conocimiento” (Nonaka y Takeuchi.
1991), proceso que pretende hacer rotar el conocimiento tacito y explicito mediante
conversaciones y que se presenta en cuatro modos.

1. Socializacién, conversion tacito a tacito. Proceso de compartir conocimiento con el
objetivo de crear nuevo conocimiento técito, compartir modelos mentales y
habilidades técnicas.

2. Externalizacion, conversion tacito a explicito. Proceso de convertir el conocimiento
tacito en conceptos explicitos, que pueden ser hipétesis, analogias, metaforas o
modelos, promoviendo la reflexion e interaccién entre individuos.

3. Combinacién, conversién explicito a explicito. Procesos de sistematizacion de
conceptos en sistemas de conocimiento. Combinando asi, distintas formas de
conocimiento presente en la organizacion.

4. Internalizacion, conversion explicito a tacito. Proceso de internalizaciéon del
conocimiento explicito creado. El concepto correcto seria “embodying”, ya que es
hacer parte de las practicas de las nuevas estructuras definidas

Pero, en el desarrollo y estudio de este modelo también perciben diversas restricciones
que se deben tenerse presentes para el analisis de los procesos de innovacién. A
continuacion, se detallan algunas de ellas:

1. Durante la Socializaciébn, una de las condiciones que permiten el buen
funcionamiento de estas conversaciones es un fuerte compromiso y sentido de
identidad con la organizacion, asociandose los trabajadores en base a soélidas
redes interpersonales, las cuales no son tan recurrentes en las organizaciones.

2. Durante la Externalizacion, uno de los factores claves para su funcionamiento es
las facilidades entregadas para que todos y todas se hagan parte del proceso,
Apoyados por un orientador que guia el proceso de innovacion, inversién que no
todas las empresas estan dispuestas a realizar.

3. Durante la Combinacion, se realiza en base a procesos de co-construccion de
planes de trabajo, para lo cual gran parte de la organizacién debe tener acceso a
la informacién. Ademas, de tener tiempo para la construcciéon de nuevas formas
de trabajo.

4. Durante la Internalizacién, es donde hay una necesidad del conocimiento de toda
la organizacion, permitiendo crear el mejor método de adopcion para resultado de
los procesos de innovacion.



Estas distintas condiciones, son caracteristicas que se deben tomar en cuenta al
momento de transformar una organizacion. Entendiendo esta aproximacion como un
framework, y no como una forma absoluta para construir valor para la compafia.

5.2.2 Proceso de innovacion

Existen muchas metodologias o procesos mediante los cuales se crean resultados de
innovacion, pero si hablamos de un modelo tradicional este cuenta con los siguientes
pasos:

Adquisicién de informacion
Desarrollo de conceptos
Disefio Basico

Disefio a nivel de sistema
Disefio de detalle

Pruebas y refinamiento
Produccion y ventas

No o~ PRE

Una de las metodologias aplicadas a este proceso es el “Embudo de desarrollo” de Steve
Wheelwright y Kim Clark, que plantea a través de diversas etapas donde se van
seleccionando las ideas o proyectos de mayor inversién y mas vinculadas al desarrollo
de una innovacién como tal.

Investigando estos procesos, han existido lo siguientes descubrimientos asociados a la
calidad de un proceso de innovacion:

1. La mayor posibilidad de influir en los resultados de un proyecto o hacer cambios a
bajo costo es en las etapas tempranas, es decir, antes del disefio.

2. El costo de resolver los problemas que van apareciendo en el desarrollo de un
proyecto aumentan exponencialmente a medida que avanza el tiempo.

3. Eldesaprovechar la oportunidad de identificar los problemas de manera temprana,
se hacen evidentes en las etapas finales u operacién de un proyecto.

A diferencia de los proyectos de ingenieria, en los procesos de innovaciéon la
incertidumbre es positiva, ya que permite afiadir flexibilidad en la busqueda de nuevas
formas de creacion de valor. Pero, el negar esta ambigledad o no trabajar con ella es
una de las principales causas de que los costos de los procesos de innovacion aumenten.

En la investigacion de Osorio y Elola (2010), se entrega una serie de caracteristicas que

poseen los proyectos de innovacion exitosos, los cuales orientan los ambitos desde
donde conocer los procesos de innovaciéon en las empresas:
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En primer lugar, los proyectos exitosos invierten en fallar temprano, rapido y seguido para
ir desechando ideas conceptos llegando asi al producto adecuado para el mercado.

Un segundo aspecto que considerar, es que los proyectos exitosos buscan dar resolucion
a una problematica, siendo un desafio su punto de partida, mientras que los proyectos
fallidos buscan la implementacién de una idea considerada valiosa.

Un tercer aspecto, es la capacidad de involucrar a los clientes en el proceso de desarrollo
de la innovacion, no solo en la definicion del disefio, sino que también en el testeo y la
prueba de conceptos.

Finalmente, en los proyectos exitosos se sigue un método iterativo y recurrente en la
generacion de ideas, lo que permite continuar hasta las Ultimas etapas y absorber valor
para los clientes.

Son estos ambitos claves para el correcto disefio y ejecucion de proyectos exitosos de
innovacion, que permitan la captura de nuevo valor para la industria. Y que entrega luces
de las acciones que se deben tomar cuando se apuesta por la innovacién al interior de la
compainia.

5.3 Sobre la innovacion

“Se requiere apostar con todo a la innovacion y el emprendimiento” es una de las frases
de Alejandro Jadresic, fallecido presidente de Fundacién Chile, en una columna el 31 de
agosto del afio 2018. Frase que plantea la relevancia que se le deberia dar a la innovacién
en el desarrollo econémico del pais, siendo clave definirla adecuadamente, para asi
desarrollarla.

El Manual de Oslo, desarrollado por la OECD plantea “Una innovacion es la
implementacion de un nuevo o significativa mejora de un producto (bien o servicio), un
nuevo proceso, un nuevo método de marketing o nuevo método organizacional en
negocios, organizacion del espacio o relaciones estratégicas.”, que en resumen es la
creacién una mejora o el aprovechamiento de una oportunidad, para la cual se establecen
procesos. Poniendo el foco en la invencion misma y no en las personas que construyeron
esa oportunidad en el proceso construido.

Razon por la cual se hace relevante hacer la distincién entre productos de la innovacion,
vinculados a los resultados obtenidos por las empresas, y procesos de innovacion,
asociado al proceso para poder conseguir dichos resultados. Siendo estos procesos los
gue son objetos de analisis en este estudio.
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Las capacidades de innovacién, que se definen como “La habilidad de una compafia
para generar innovacion a través de aprendizaje continuo, transformacion del
conocimiento, y explotacion de recursos internos y externos disponibles para la
compania” (Iddris, F. 2016). Habilidad que radica en las personas de la compafdia.

Asi al plantear que la innovacién es un proceso principalmente humano, hay tres
lineamientos que se pueden distinguir, que permitiran enfocar el instrumento en la captura
de las capacidades de innovacion:

1. La innovacion es una capacidad disponible para todas las personas y
organizaciones, y que debe ser desencadenada de los paradigmas que la atan
(Vignolo. 2001).

2. La innovacion no consiste en descubrir una verdad, sino que en generar
capacidades practicas que permitan enfrentar los problemas concretos de las
compafiias (Flores 1989)

3. La conversacion como aspecto clave de la innovacion, la cual debe darse en
ambientes donde se tomen en cuenta los tres principales dominios del humano: el
lenguaje, que debe tener principal foco en la capacidad de escuchar y dialogar de
los actores; las emociones, creando espacios comodos, entusiastas, donde
abunde la aceptacién, permitiendo asi el error, y por ultimo el cuerpo, que es el
dominio donde habita la persona, asociado al espacio donde se realice este
proceso (Echeberria. 1994).

5.4 Marco metodoldgico para el disefio de un instrumento

La siguiente seccion se basa en el libro “Test psicolégicos y evaluacién” de Aiken (2003), libro
que profundiza en cOémo construir cuestionarios, como testearlos y las distintas formas de
realizarlos.

Asi en esta seccion se abordara como construir test, como clasificar las pruebas finalmente la
construccion de cuestionarios.

5.4.1 Construccion de una prueba

Para construir una prueba de andlisis se consideran tres fases claves las cuales identificaremos
y profundizaremos:

1. Determinar la finalidad de la prueba y restricciones de su aplicacion, definiendo el objetivo
del test, identificando concretamente que se pretende medir, definir la poblaciéon que se
usara para obtener resultados, y por otro lado, lo referido a las restricciones que tiene que
ver con su forma, tiempo de administracion, materiales de apoyo, entre otros, eliminando
la forma “correcta” de aplicacion.

2. Definicion del constructo, consiste en la definicion del concepto que se pretende medir,
para lo cual se debe especificar el contenido de la prueba, identificar indicadores y definir
las variables, que permitan contar con un marco interpretativo de resultados.
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3.

Especificacion en la construccion del reactivo. El reactivo se entiendo como toda parte del
test a la cual la persona debera reaccionar, por tanto, su especificacion se refiere a como
este se aplica.

Definicion de los items que son parte de la prueba

Definir la forma en la que contestard el sujeto y la recoleccion de resultados
Planificar las condiciones formales de aplicacion de la prueba

Especificar la “puntuacion” otorgada al reactivo, definiendo como estos ponderan
en el resultado

e. Construccion de items, los cuales pueden ser:

i. Respuesta libre 0 ensayo, que permiten que el sujeto organice sus propias
ideas y que su respuesta sea entregada en sus propias palabras. Para su
construccién se debe tener en cuenta los procesos mentales que se quiere
medir porque son estos los que definiran la formulacion de la pregunta.

i. Preguntas de respuesta prefijjada, tiene como caracteristica que la
respuesta correcta se determina al momento de escribir el item.

o0 oo

5.4.2 Clasificacion de pruebas y reactivos

Los test que se realizan persiguen tres propositos:

1.
2.
3.

Hacer predicciones sobre el comportamiento futuro

Diagnosticar capacidades y potencialidades

Investigar y validar los test, permitiendo la elaboracién de técnicas novedosas y
adaptacion a nuevos contextos.

Es asi como la clasificacion de los test se da en sietes aspectos que se mencionan a continuacion.

1.
2.

Forma de administracion, referido a si el test se realiza de forma individual o colectiva.
Forma de correccion, referido a si la calificacion es fija o desde una perspectiva mas
subjetiva.

Procedimiento de construccion, referido a si esta es una prueba estandarizada, es decir,
desarrollada por especialistas o no estandarizadas.

Tiempo de administracién, referida a los tiempos con los que se cuenta para la aplicacién
de la prueba.

Tipo de estimulos, sean estos verbales o no verbales.

Segun su contenido, si existe un rendimiento maximo en estas o son pruebas afectivas,
enfocadas en describir el modo en que se conduce una persona.

Seguln sus consecuencias, si son altas se refiere a procesos de seleccion, o de bajas
aplicados en procesos de investigacion.

Es este el marco bibliogréfico desde el cual caracterizar un test.

5.4.3 Construccioén de instrumentos
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En particular existen dos items de mayor relevancia en esta investigacion, por lo cual se les
dedicara un espacio particular para su desarrollo.

5.4.3.1 items de seleccion mdltiple

Para la construccion de un buen item de seleccién mdltiple, existe un acuerdo en la necesidad de
contar con un conjunto de directrices eficientes que guien su construccién por lo que se distinguen
las siguientes:

1. Eleccion del contenido a evaluar, donde los items deben contener una muestra
representativa de lo que se desee evaluar, siendo la representatividad de los sujetos la
gue guie las caracteristicas de cada item.

2. Expresion del contenido del item, donde lo central del item debe estar en el enunciado,
cuidando la estructura gramatical para que esta no obscurezca el contenido que se evalla.

3. Construccién de las opciones, donde estas deberian ser preferiblemente tres, presentadas
de forma vertical para su mejor lectura.

Es asi como desde estos elementos claves se pretende construir y crear una herramienta (til.

5.4.3.2 Construccion de escalas actitudinales

La actitud es una predisposicion aprendida a responder positiva o negativamente a cierto objeto,
situacion, institucién o persona. Esta cuenta con tres componentes, el cognoscitivo, asociado a
las creencias individuales, el afectivo, asociado al gusto y preferencial de un individuo respecto a
cierto objeto, y por ultimo el comportamental, que es la disposicion de una persona a responder
con su conducta frente a un objeto.

Los métodos para la medicion de actitudes son entrevistas, observacion directas y escalas, entre
otros. Dado el caracter de la investigacion nuestro principal foco de atencién es la construccién
de escalas. Estas consisten en un conjunto de afirmaciones positivas y negativas respecto a un
objeto de interés, frente a las cuales un sujeto responde. En particular la escala mas usada es la
escala de Likert, dada su sencillez y versatilidad. La creacién de esta consiste en el disefio de un
conjunto de enunciados preliminares, que se asocian mediante una escala donde se asigna un
puntaje al nivel de acuerdo con la frase.

Se sugiere que los enunciados se refieran al presente, deben ser susceptibles a interpretarse,

deben ser relevantes en base a lo que se analice. Ademas de ser sencillas y por tanto que
incluyan solo un razonamiento.
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6. Estado del arte: Innovacion en la empresa

Estar en la era de la revolucién tiene como gran significado que el cambio ha cambiado,
pasando de ser una linea recta, a una linea discontinua y abrupta. (Hamel 2000). En esta
era, las tradicionales fuentes de ventajas competitivas (la posicion, escala o tradicion),
estan disminuyendo, y los modelos de funcionamiento se estan volviendo obsoletos. De
hecho, Satya Nadella, CEO de Microsoft, en el primer comunicado a la compafia escribe
la frase “Nuestra industria no respeta la tradicion, solo respeta la innovacion”.

Un estudio realizado por Boston Consulting Group planteé que hace 50 afios la
posibilidad de fallar de una compafia transada en bolsa en los siguientes proximos 5
afos, era de un 5%, hoy esa probabilidad es de un 33%.

En esta seccion se abordara el como afecta la Cuarta Revolucién Industrial ha cambiado
la razon de ser de las compafiias y cOmo se plasma en su dia a dia.

6.1 Propdsito de empresas en el futuro

El programa de investigacion llamado “Future of the corporation”, organizado por la
academia britanica, pretende conocer la forma en que el desarrollo econémico politico,
los desafios sociales, las oportunidades cientificas y tecnoldgicas, afectaran en el futuro
de los negocios alrededor del mundo.

En el primer reporte se hace una revision al propdsito que se les ha asignado a las
corporaciones. Para lo cual, en primer lugar, se entendera el propdsito como la razén de
ser crear o realizar algo, justificando asi el motivo de su existencia.

Para Friedman, la empresa tiene como principal propdésito la creacién de ganancias, que
implicaria el mayor desarrollo de la sociedad, definicion que llevaria a que la creacion de
riqueza de las corporaciones siempre estara alineado con lo que se denomina el propdsito
social, y por tanto el desarrollo de la sociedad en su conjunto.

Propésito que hoy esta cambiando dado que las compaiiias estan pasando de tener como
principal propdsito el aumento de las ganancias, a promover el interés y bienestar de sus
clientes. Ya que estos estan cambiando la forma y la razén por la cual consumen.

Pasando asi a un segundo plano la idea de solo obtener ganancias, siendo hoy la primera

preocupacion cumplir con los intereses y expectativas de los clientes, ya que son estos
los que permitira que las corporaciones perduren en el tiempo.
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6.2 Qué es la innovacion para una empresa

El Manual de Oslo, mencionado anteriormente define que “una innovacion es la
implementacion de una nueva o significativa mejora de un producto (bien o servicio), un
nuevo proceso, un nuevo método de marketing o un nuevo método organizacional en
negocios, organizacion del espacio o relaciones estratégicas”, definicion que como se
converso en una seccion anterior, le falta una perspectiva desde la empresa.

Usaremos el informe de Boston Consulting Group llamado, The most innovative
companies 2018. Este ranking es creado ponderando métricas financieras con las
opiniones de aquellos que son parte del ranking, ponderando asi variables cualitativas
con cuantitativas. El resultado de este informe declar6 a Apple, Google, Microsoft y
Amazon, empresas donde profundizara en su concepto de innovacion.

6.2.1 Apple

Es conocida como construccidén de Steve Jobs, personaje al que mucha gente asocia el
concepto de innovacién, pero que hoy es dirigida por Tim Cook, razén por la cual
revisaremos ambas visiones.

Por un lado, Steve Jobs! tenia como concepto central para desarrollo de la compafiia la
pasion, movida por el destino que tiene planteado. Asi mismo para conseguirlo sefialaba
que el rol de un lider es contratar a las mejores personas y ser capaz de mantenerlas
unidas. Por tanto, la clave para él era buscar a colaboradores de excelencia que estén
alineados con la visién de la compaiiia.

El dia de hoy, dado el fallecimiento de Jobs, a la cabeza de Apple se encuentra Tim Cook,
quien en el 20132 planteaba que los dos pilares de la cultura de Apple era por un lado las
habilidades, tanto tecnolégicas como en el disefio de servicios con el que cuentan los
colaboradores de Apple, y por otro lado la calidad de liderazgo que existen en la empresa.
Ventajas que hoy se encuentran cuestionadas, pero ante las criticas Cook sostiene que
la construida “cultura de innovacion esta sub apreciada”.

! Gallo, C. (2014). The seven innovation secrets of Steve Jobs. Retrieved from
https://www.forbes.com/sites/carminegallo/2014/05/02/the-7-innovation-secrets-of-steve-jobs/#73d6d564751c

2 Heath, A. (n.d.). Tim Cook On Innovation At Apple: We're At The Top Of Our Game. Retrieved from
https://www.cultofmac.com/215489/tim-cook-on-innovation-at-apple-were-at-the-top-of-our-game/
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6.2.2 Google

En la Gsuites®, se plantean principios que rigen la cultura innovadora de Google, donde
en primer lugar plantean la necesidad de pensar en grande, es decir buscar soluciones
gue creen 10 veces mas valor y no solo un 10% mas. Un segundo elemento clave es el
lanzar nuevos productos, pero que nunca se detenga su proceso de mejora, donde lo
principal es compartir con el resto de las personas en la compafia y con los clientes,
conociendo aquello que aman y desean.

Estas ideas centrales se suma la contratacion, donde como plantea Laszlo Bock,
vicepresidente senior de la operacion de personas, “Nosotros contratamos por
capacidades y habilidad de aprender antes que los expertos”.

6.2.3 Microsoft

Satya Nadella, CEO de Microsoft, plantea que la innovacion es la capacidad de conocer
lo desconocido, desde la comprension de las mas profundas necesidades inarticuladas.
Donde el factor clave es la empatia.

Mas profundamente, plantea que las compafiias al igual que las personas tienen una
identidad, la cual se ve reflejada en su propdésito y los modelos de negocios que deberian
venir a reforzar esa identidad, y velar porque se transmita correctamente en lo que piensa,
dice y hace la compafia.

En ese sentido, plantea la cultura como concepto central, el cual en las compaiiias
exitosas es movilizado por una idea o concepto central u original, sobre el cual se
construyen capacidades alrededor forjando asi una cultura, pero en sus propias palabras
“No existe tal cosa como una maquina perpetua de movimiento#, y desde ahi lo Unico
gue te permite seguir construyendo nuevas capacidades es cambiar la cultura.

6.2.4 Amazon

Jeff Bezos, CEO de Amazon, que tiene una vision particular sobre la relevancia de los
cliente en sus negocios, que lo lleva poner una silla vacia en cada reunién que representa
a los clientes, dado que siempre deben estar presentes en las decisiones.

3 Creating a Culture of Innovation. (n.d.). Retrieved from https://gsuite.google.co.in/intl/en_in/learn-
more/creating_a_culture_of_innovation.html

4 Quartely, M. (2018). Microsoft's next act. Retrieved from https://www.mckinsey.com/industries/high-tech/our-
insights/microsofts-next-act
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Amazon crea innovacion desde la perspectiva del cliente, desarrollando ideas que creen
valor. En esa misma linea, la primera convocatoria® para trabajadores realizada por
Bezos habla de la busqueda de los mejores colaboradores de los que se pudiera
disponer. A los cuales para innovar les comenta que seran incomprendidos, como parte
del proceso.

Del mismo modo que poner a los clientes en primer lugar, el punto de partida de la
innovacion al interior de Amazon es la redaccion de las ideas, permitiendo asi ordenar de
forma concreta aquello que se propone y definiendo como aportara a la compafiia, eso
sumado a reinventar la forma en que se realizan las reuniones®. Son formas de
particulares para desarrollar la cultura organizacional al interior de Amazon.

6.3 Principales elementos tras la innovacion

En el capitulo pasado, se profundizo sobre las compafias innovadoras y es interesante
gue cuando hablan de la innovacion en sus compafias no hablan de sus procesos, sino
gue sobre los elementos culturales que consideran claves para sus resultados. Es por
esto que en este capitulo se profundizara sobre cédmo definir o evaluar ese elemento
cultural.

Existen una serie de aproximaciones a la definicibn de cultura, pero en particular
usaremos la que desarrolla Schein (1988), donde entiende la cultura como una propiedad
de los grupos de personas, y que define como un acumulado de aprendizaje que adquiere
un grupo dado durante su historia.

Mas precisamente Schein la define como “Un patron de supuestos basicos inventados,
descubiertos o desarrollados por un grupo, que aprende como hacer frente a los
problemas de adaptacion externa e integracion interna. Estos funcionan lo
suficientemente bien para ser considerados validos y por lo tanto ser ensefiados a los
nuevos miembros esa correcta forma de percibir, pensar y sentir en relacion con esos
problemas”

Estos supuestos deben ser distinguidos en otros niveles:
1. Artefactos, referidos a la estructura organizacional y de procesos, que es dificil de
descifrar a menos que se pregunte por esta.
2. Valores, que se manifiestan en estrategias, objetivos e ideales.

5 Haigh, M. (2018). Amazon’s first-known job listing: Jeff Bezos sought candidates to work faster than ‘most
competent people think possible.” Retrieved from https://www.cnbc.com/2018/08/23/jeff-bezos-posted-the-first-
job-ad-for-amazon-in-1994.html

6 Satell, G. (n.d.). How Amazon Innovates. Retrieved from https://www.inc.com/greg-satell/the-secret-behind-
amazons-uncanny-ability-to-out-innovate-just-about-every-other-company-on-planet.htmi
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3. Supuestos subyacentes, que son las creencias inconscientes, habitos para percibir
pensamientos y sentimientos. En dltima instancia son los valores en accion.

Segun estudios realizados por Mckinsey el 20167, el principal desafio para responder las
necesidades digitales de la cuarta revolucion industrial es el desarrollo cultural. Elemento
que no solo es clave para la innovacion como fue mencionado en las empresas
innovadoras, sino que un lento avance cultural se correlaciona con pérdidas en lo
econdmico.

Los principales obstaculos que se identifican en las organizaciones poco permeadas por
lo digital, es que tienen bajo nivel de cooperacion y con una alta aversion al riesgo. El
miedo al error como comenta Ed Catmull® no pasa por lo que la compaifiia plantea, sino
gue, por el mismo deseo de las personas de no errar, lo que inmoviliza las organizaciones.

Profundizando en la necesidad de una nueva cultura, Gary Hamel junto a Michele Zanini,
han estimado que el exceso de burocracia cuesta a los paises de la OECD 9 millones de
délares®, lo cuales se gastan en exceso de reglas, las muchas capas de la organizacion,
mostrando asi la necesidad superarla para crear organizaciones del futuro.

6.4 Las empresas en Chile

Como en el resto del mundo la Cuarta Revolucion Industrial estd cambiando el contexto
en el que se desenvuelven las compariias en Chile, creando asi oportunidades para la
creacion de valor. Segun numeros de la fundacién Pais Digital, hoy la economia digital
representa un 3,5% del PIB y que se espera que para el 2020 aumente a un 5,6%.

Pese a las oportunidades de este escenario, segun estimaciones de Virtus Partners, la
mitad de los directores de empresas en Chile plantean que no saben que acciones tomar
para enfrentar los cambios venideros. Para profundizar en este andlisis sobre la situacion
nacional, se revisaran los resultados del informe “Como liderar la transformacién”
realizada por Virtus Partner.

! Goran, J. (2017). Culture for a digital age. Retrieved from https://www.mckinsey.com/business-functions/digital-
mckinsey/our-insights/culture-for-a-digital-age

8 Quartely, M. (n.d.). Staying one step ahead at Pixar: An interview with Ed Catmull. Retrieved from
https://lwww.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/staying-one-step-ahead-at-pixar-an-
interview-with-ed-catmull

9 Hamel, Gary,Zanini, M. (n.d.). Busting Bureaucracy. Retrieved from http://www.garyhamel.com/blog/busting-
bureaucracy
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En general se pude apreciar que las empresas estan teniendo sus principales retrasos
en el uso de las tecnologias en sus operaciones, seguido de una mala cultura para la
gestion del cambio que impide que la tecnologia se inserte en las organizaciones de
forma efectiva.

Es asi como el informe finaliza, declarando que todos los lideres reconocen una urgencia
en el cambio a realizar, pero que, por desconocimiento e incertidumbre, no son capaces
de aprovechar las oportunidades que ofrece la era digital.

Otro informe clave para analizar la innovacion en Chile es que Ranking de Creatividad e
Innovacion C3 realizado por Brinca, que mide la cultura de innovacion.

Este informe declara que las principales brechas encontradas en el pais son el poco
tiempo invertido en innovacion y el bajo nivel de recursos invertidos en el desarrollo de
esta area

Resumiendo, si hacemos un diagndstico general en Chile, los cambios tecnoldgicos son
una preocupacion para las empresas, pero falta orientacion en la toma de decisiones y
acciones concretas para que las compafiias cambien.

6.5 Innovacion sostenible

La innovacion como hemos caracterizado hasta ahora es un proceso que nace en las
personas, y que tiene los mejores resultados en el desarrollo de una cultura, que como
plantean las empresas innovadoras les permita obtener resultados de innovacion.

La llegada de la Cuarta Revolucion Industrial ha puesto fin a la era del progreso, donde
las mejoras incrementales eran suficientes, dando paso a la era de la revolucion, donde
los insurgentes tienen mas posibilidades que en toda la historia y los clientes estan
migrando hacia aquel que satisfaga de mejor forma sus necesidades.

Mirando la innovacion desde la doctrina de Friedman, significa que las empresas innovan
para aumentar sus ganancias, la cual es su razén de existir, y donde la ausencia de
innovacion no llega a ser riesgoso para las grandes compafias. Pero, actualizando el
proposito de las compaiiias a la “promocién del interés y el bienestar de sus clientes”, la
innovacion se hace necesaria como vehiculo para crear rigueza, dado que el foco no esta
en la mejora de proceso, sino que en la creacion de valor para el cliente.

Por tanto, el instrumento que esta tesis desarrollara tendra por objetivo medir la

capacidad de desarrollar innovacion sostenible, entendida como la creacion valor de
forma sostenida de cara al cliente, que permita a la compafia renovarse ante las

20



transformaciones de entorno que se estén viviendo. Orientando asi a las empresas en su
toma de decisiones respecto al futuro de las compaiiias.

7. Metodologia y alcances

La metodologia que se usara se presenta en la Figura 1.

Analisis y pre- Revision de textos
sentacién de re- de innovacién a
sultados a las nivel integral, es
compaiiias. decir proponen un

Recibiendo una modelo para la
retroalimenta- innovacién.
cién final Para definir
principales
dimensiones a
medir.

Revision bibliografica, de
textos cercanos a la
propuesta hecha en el
marco tedrico y que
permira la construccién de
las subdimensiones a
evaluar. Finalizando el
primer modelo

Construccién de
un instrumento
inicial en base a
las indicaciones
del marco

metodolégico

Aplicacién del
instrumento en
minimo dos
companias

Revision de los
aprendizajes de la
primera aplicacién
construyendo la
segunda version
del instrumento

>,

Testear la validez
del instrumento
propuesto en
agentes de la
industria.
Colaboradores y

gerentes

Figura 1: Metodologia de investigacion

El instrumento para construir tiene por objetivo ser capaz de describir las capacidades de
innovacion de las compafias, pero que solo es aplicable a empresas medianas o
grandes, dado que estas son las han superado cierto nivel de ingreso y cierta estabilidad,
que es la que buscan preservar en el tiempo y por tanto buscaran desarrollar una
innovacion sostenible.

Por otro lado, el instrumento, no estara estandarizado en su forma de evaluacion, es
decir, las dimensiones podrian no concluir en la asignacién de un puntaje, dado que
existen dimensiones muy subjetivas y para estandarizarlas se necesitaria una
investigacion mas profunda.
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8. Construccion del instrumento

8.1 Primeros acercamientos

Con el objetivo de realizar una propuesta sobre las principales dimensiones que crean
innovacion sostenible al interior de la empresa en primer lugar, se revisaron textos que
abordaran la innovacion con una vision de totalidad, es decir que plantean una propuesta
de cuales serian las principales dimensiones que se deben considerar. Estos y la razén
por la que fueron escogidos se encuentran en la Tabla 1.

Innovator DNA Contextual, Organizational Corporate Start up
procedural and | Culture
determinants of
innovation
Autor Christensen Osorio Schein Tendayi
Principales Filosofia Estrategia Artefactos Tesis
variables que crean | Procesos Operaciones (Estructura) Portafolio
innovacion Personas Comportamiento Valores Framework
Supuestos Métricas
subyacentes Practicas
(Précticas)

Fortalezas del texto | Desarrollado  por | Review paper, que | De los autores mas | Libro  del  afio

uno de los | documenta mas de | reconocidos pasado, de un
principales autores | 142 respecto a cultura | asociado a
en tematicas de | investigaciones organizacional Strategyzer,
innovacién y compafiia que
publicado por el disefio el modelo
Harvard Business Canvas.

Review

Tabla 1: Bibliografia de innovacion

Desde esta revision de textos generales, se plantean 4 dimensiones iniciales desde las
cuales mirar las organizaciones y que definiremos en base a los conceptos que buscamos
representar, las cuales vienen acompafiadas de una definicion, profundizando en el
significado de la dimension.

Se definira Ambiente como "Patron de supuestos basicos inventados, descubiertos o
desarrollados por un grupo, los cuales afectan el actuar de los miembros de una
comunidad”, definicion adaptada de los conceptos utilizados por Schein.

Se definira Estrategia de innovacion como “Definiciones organizacionales sobre donde

va laindustria en la que se encuentran y como la innovacion respondera a esta”, definicion
adaptada de los conceptos de Tendayi Viki.
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Se definira Framework de innovacion como “Estructura y procesos asociados a la
creacion de resultados de innovacién al interior de la empresa”, definicion adaptada de
los conceptos de Tendayi viki.

Se definira Practicas como “Las acciones derivadas del ambiente percibido de la
organizacion”, definicion adaptada de Schein.

Como es posible ver, dos de estas dimensiones estan enfocadas en conocer la cultura
organizacional, teniendo el foco en la experiencia del colaborador respecto a la
innovacion, y las otras dimensiones estan enfocadas en un aspecto mas de disefio
estratégico de la organizacién, que la bibliografia plantea necesaria.

Estas dimensiones, son las principales orientadoras en la busqueda de subdimensiones,
que se realiza mediante una revision bibliografica mas que pudieran enriquecerlas. Por
lo que esta revision es clave para el proceso del disefio de los subdimensiones del
modelo, y se encuentra presente en Anexo A.

Es asi como los subdimensiones seleccionadas para medir las capacidades de
innovacion se representan en la Tabla 2.

Estrategia de
innovacion

Definicién de l:’ Tiempo
innovacién l:l innovador
Relevancia de |:| Masividad
la innovacién
Visién de |:| Vision
o ]
Desarrollo de Cooperacion
portafolio
Participacion y Nuevos espacios
Cliente en el S Clientes
centro
Objetivos |:| |:| Aprendizaje

Jerarquias

Tabla 2: Dimensiones a evaluar
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En caso de querer profundizar en el significado de cada una de las subdimensiones y de
gue autores que la sugieren es posible revisarlo en el Anexo B.

Este modelo se validé con dos expertos que han trabajado tematicas de innovacién, con
el objetivo de conocer la vision que poseen y como podria mejorarse.

1. Patricio Cortez. Socio Most Innnovative Companies
Valida las dimensiones, pero pone en evidencia la ausencia de la dimensién del
liderazgo, que se asocia a quienes tienen la intencion de innovar. Ademas,
muestra que la necesidad de innovar viene desde el ciclo de vida de los productos,
gue no son eternos. Que deberia vincularse a una medicién de resultados de
innovacion en la encuesta.

2. Bryan Jimenez. Fundador de Itera Consulting.
Con experiencia en diversos paises latinoamericano, se enfoca en el desarrollo de
la agilidad de los negocios, la cual explica y permite descubrir la relevancia del
disefio estratégico, espacio que debe ser reforzado dentro de las
subdimensiones.

Es asi como finalmente se construye un instrumento, en base al marco metodologico de
la seccion 5.4, para medir el Ambiente, Practicas, y algunos subdimensiones de la
estrategia de innovacion y este se encuentra en el Anexo C.

8.2 Revision del instrumento

Con el objetivo de validar el instrumento se realizaron distintos métodos de validaciéon
para cada una de las dimensiones del modelo.

El ambiente, las practicas y algunas dimensiones de la estrategia de innovacién, se
validara mediante una aplicacion masiva del instrumento, con el objetivo de ver que
afirmaciones estan dando resultados Gtiles y cuales habria que reformar.

La estrategia y el framework de innovacion, se revisaran mediante entrevistas a gerentes
de empresas reconocidas en el mercado, y que estén relacionadas a la innovacion, asi
conocer profundamente como perciben y realizan innovacién al interior de sus
compainias.

8.2.1 Validando ambiente y practicas

Para la revision del ambiente y las practicas se aplico el cuestionario del Anexo C a 36
personas perteneciente a distintas industrias, que trabajaban en empresas medianas o
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grandes, es decir con mas de 40 personas (promedio de personas que trabajan en las
empresas medianas de categoria 21°).

El muestreo fue no probabilistico, y se realizé mediante el método denominado “bola de
nieve”, que consistia en la selecciéon de un grupo inicial que fuera derivando a otras
personas que pudieran responder el cuestionario.

Donde los analisis tienen por objetivo comprobar la fiabilidad del cuestionario, es decir “la
consistencia y estabilidad de las medidas cuando el proceso de medicién se repite”
(Prieto y Delgado 2010), y que se comprobara mediante el calculo del alpha de crombach,
ademas de realizar un analisis descriptivo de las variables evaluadas.

De la muestra un 48,6% trabaja en comparfias con mas de 500 personas, un 40,5%
compafias entre 100 y 500 personas, y el resto se reparte en empresas menores. Por lo
que podemos caracterizar los sujetos de la muestra como personas que trabajan en
compafiias grandes.

La edad, se segmenta con personas entre 20 y 25 afios, personas entre 26 y 30 afios y
finalmente personas entre los 30 y 40 afos, cerrando luego con el segmento de los
mayores de 40 afios. Que se reparte en un 29,7%, 40,5%, 135% y 16,2%
respectivamente. Distribucién responde el rango etario desde donde se aplica la
investigacion, pero que logra representar a los 4 segmentos.

Este cuestionario se envié por correo a 50 personas, de las cuales en los dos dias
posteriores contestaron 15 personas, pasando asi en el siguiente dia habil a un
recordatorio personal, el cual permitié llegar a una muestra de 34 personas.

8.2.1.1 Resultados ambiente

Este cuestionario fue realizado completamente mediante una escala de Likert, definida
en el capitulo 5.4.3.2, y que sus respuestas se basan en la declaracion de acuerdos sobre
una afirmacion, por lo que es evaluada su fiabilidad obteniendo el siguiente resultado.

Alpha de Combrach= 0.90138771

Por lo tanto, es una prueba que podemos declarar consistente en su totalidad, por lo que
se pasara a la evaluacion de cada subdimension ademas de sus resultados.

10 preparacion propia en base a datos del Sl
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Subdimension Alpha de crombach Promedio Desviacién estandar
Propésito 0,58 3,5 1.1
Confianza 0,61 3.5 1.2
Decisiones 0,46 3.7 1.2
Creencias 0,29 3.9 0.8

Camaraderia 0,41 4.4 0.8
Soluciones 0,31 4.5 0.6

Resiliencia al 0,11 3.5 1.0
fracaso
Acel_eradore_s, de la 0,52 4.1 0.9
innovacion

Tabla 3: Resultados revision masiva del ambiente

De esta se desprende que solo las dimension de confianza es confiable, propdésito,
decisiones, camaraderia y aceleradores de la innovacién son moderadamente confiables,
por lo que solo podemos comentar cosas respecto a estas dimensiones.

En la muestra se ve que el propdsito, la confianza y las decisiones son las respuestas
mas bajas, que habla de un bajo nivel de confianza en las organizaciones, ademas de
gue haya poca cercania al propésito de la organizacién, que se podria relacionar a la
poca participacion en la toma de decisiones que tiene como resultados un bajo promedio.
Ademas de ser estas dimensiones la de mayor desviacion estandar.

Pese a lo anterior se aprecia dentro de la muestra un sentido de camaraderia, con un alto
nivel en este item, ademas de que la variable aceleradores de innovacién, muestra de un
sentido de mejora continua al interior de las compaifiias chilenas.

8.2.1.2 Sobre innovaciéon

En la siguiente tabla es posible apreciar el resultado de los alpha de Crombach de las
siguientes subdimensiones.

Subdimensién Alpha de crombach Promedio Desviacién estandar
Definicién de 0,83 4.1 0,8
innovacioén
Relevancia de la 0,56 3.8 1.1
innovacioén
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Cliente en el centro 0,74 3.9 1.0

Tabla 4: Resultados revisién masiva Subdimensiones Estrategia de innovacion

En estas es posible ver la fiabilidad de medicion de la prueba, pero son de interpretacion
distintas a la seccion anterior. En primer lugar, porque en la subdimension definiciones
de innovacion, las afirmaciones eran distintas propuestas sobre la definicion de la
innovacion, donde aquella que tuvo un mejor resultado fue:

“La innovacion es el desarrollo de procesos para el desarrollo de soluciones de alto
impacto”, que nos permite decir que se entiende la innovacidn como un proceso que
deberia impactar la compafiia.

Por otro lado, la subdimension relevancia de la innovacion, la afirmacion la innovacion
DEBE ser responsabilidad de todos tiene una adherencia del 4,2 es contrastada con un
3,2 para la afirmacion de si ES una preocupacion de todas la personas. Finalizando con
una un 3.9 respecto a la responsabilidad que se tiene respecto a la innovacion.

Finalmente, cuando preguntamos sobre la relevancia del cliente, con un 3,9 se afirma
que es el centro, pero con un 3,6 en la afirmacion sobre la existencia de procesos para
conocerlos de mejor forma.

8.2.1.3 Resultado de las practicas

Esta encuesta al estar enfocada para conocer el accionar de las companiias, no ha sido
posible estandarizarla en esta primera version, por lo que en la Tabla 5 se realizara una
revision de resultados por cada dimensién del cuestionario.

Subdimensién Principales resultados
Tiempo Un 30% de la muestra a participado en el desarrollo de nuevos
innovador proyectos y un 33% solo dedica un 10% de su tiempo a realizar
innovacion.
Masividad El 30% de la muestra no ha participado nunca en procesos para la

busqueda de nuevas soluciones para la compafia, pero por otro lado
un 25% a participado 5 0 més veces. Los porcentajes cambian
cuando se habla de procesos de innovacion, ya que se repite el
namero de personas que no han participado, pero la misma cantidad
de personas a participado 1, 2, 3,4y 5 con un 13%

Vision Al 66% se le habla mas de ocasionalmente sobre la estrategia de la
compafiia en reuniones. Respecto a las conversaciones ocasionales
sobre el futuro de la compafia en el 66% se da més que
ocasionalmente. Y un 19% indica que ningun superior le habla de los
objetivos estratégicos
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Cooperacion

El 16% de la muestra plantea que el Ultimo mes o ha existido
reuniones con otras areas. Un 30% de la muestra indica que nunca le
ha tocado trabajar con otra &rea para el desarrollo de innovacion.
Por otro lado respecto al nivel de compromiso, en reuniones con otras
areas, el 25% esta totalmente de acuerdo que es el mismo que en
una reunion con su mismo equipo. Finalmente, ante las crisis un 66%
plantea acuerdo en que el equipo se pone a disposicion de
solucionarla.

Nuevos
espacios

Un 61% plantea que se disefian nuevos espacios de coordinacion

ante nuevos desafios. El principal espacio de coordinacién son las

reuniones en el 75% de los casos, ademas de declarar que existen
espacios fisicos para la coordinacion.

Clientes

Un 41% declara que ha tenido mas de 5 contactos con el cliente, pero
un 25% declara que ninguna vez el Ultimo mes. NUumeros similares se
repiten en los que han tenido conversaciones de mas de 5 minutos. Y
un 50% declara que el producto que entregan es bien percibido por
los clientes.

Aprendizaje

Un 30% de la muestra declara que nunca ha participado en un
espacio de formacion, un 47% nunca ha buscado posibles
formaciones, pero 36% se le han prestado facilidades para realizarla.

Coordinacion

Un 77% declara que s ele dan fecha limite para la realizacion de sus
trabajos, siendo negociable en un 47% de los casos.
Ademaés de declarar satisfaccion de los entregables que solicitan, y
de tener claridad del entregable que se les solicita.

Jerarquias

Un 47% plantea que ha tenido conversaciones con otras jerarquias
en el dltimo mes. un 30% declara que nunca ha conversado con otra
jerarquia el desarrollo de un posible proyecto y el mismo porcentaje
de personas, un 27%, declara do que ha participado en mas de cinco
mesas de trabajo de distintas jerarquias y que ha participado en cero
el dltimo afio

De esta seccidn se pueden desprender algunas interrogantes para la mejora del test en
su siguiente version. Dado que mide como fuerza de trabajo a cualquier trabajador de la
compafiias, pero ¢Es necesario que todas las partes de la compafia sean parte del
desarrollo de nuevas soluciones? Del mismo modo ¢Es necesario que todos en la
compafia usen de su tiempo para innovar? Asi mismo para elaborar una vision
estratégica de la compaifiia, donde todos y todas las colaboradores deben cumplir roles

distintos.

Por otro lado, se percibe que las subdimensiones de aprendizaje y nuevos espacios,
poseen buenos resultados, que es lo que se esperaria de forma basica, por lo que habria
gue cuestionarse si son relevantes en una medicion de innovacion, o de la forma en que

Tabla 5: Resultados revision masiva practicas

se integran a otras subdimensiones.
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Ademas, en base a las respuestas, de las subdimensiones de cooperacion, coordinacion
y clientes, no es posible detectar brechas. Dado que falta definiciones que permitan definir
las buenas practicas en estas tres areas.

Asi finalmente respecto a las jerarquias cabe preguntarse ¢qué se espera de la
comunicacién entre diversos niveles jerarquicos? para poder enfocar estas preguntas a
la creacion de valor.

8.2.1.4 Conclusiones de la muestra

De esta primera muestra es posible sacar en limpio la necesidad de una revision de las
subdimensiones seleccionadas, ademas de hacer una revision metodologica al
cuestionario. En particular la dimensiéon ambiental, que es sobre la que menos se pudo
concluir.

Por otro lado, esta muestra nos entrega una definiciébn poderosa de innovacion, entendida
por las personas como un procesos de mejora con impacto en el negocio, de modo que
permite avanzar a un cuestionario que revise como esa definicién de innovacion pasa en
la compafiia. Ademas, fue posible apreciar una brecha entre lo que los colaboradores de
la compafiia declaran y lo que se evidencia en el comportamiento de la compafiia.

Finalmente, el cuestionario dedicado a evaluar las practicas en sus preguntas no es
capaz de capturar la realidad percibida por las personas, dado que las preguntas estan
construidas desde la teoria de la innovacion, pero con poco roce de realidad, de modo
gue el desafio para el desarrollo de esta dimension es encontrar las buenas preguntas
gue capturenlas practicas de innovaciéon que las personas tienen.

8.2.2 Validando Estrategia y Framework

Para la revision de la estrategia y framework de innovacién, se entrevistaron a gerentes
de las compafias lideres de sus industrias, con el objetivo de conocer como realizan
innovacion al interior de estas, y si se relaciona con las subdimensiones que hemos
decidido evaluar.

Estas dos dimensiones son distintas, porque la estrategia esta enfocada en como la
innovacion se hace parte del futuro de la compaifia, mientras que el Framework tiene que
ver con las estructuras y procesos construidos para hacer innovacién al interior de la
compainia.

Del mismo modo los cargos seleccionados para aportar en esta materia son:
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1. Gerentes generales, ya que una vision general de la compafiia y son los que guian
la compaiiia al cumplimiento de sus metas en el futuro.

2. Los encargados innovacion, que es en caso de ausencia es el encargado de
desarrollo de nuevos productos. Este cuenta con conocimiento sobre el
ecosistema interno en la compafia y sobre los procesos que llevan a la creacion
de nuevos proyectos.

3. Encargados de personas, que conocen cOmo se trabaja la parte cultural de la
compafiia, y aportando la vision que los colaboradores tienen de la innovacion,
que desde el postulado de esta investigacion son los actores clave.

8.2.2.1 Modelo de seleccion y conversion

La seleccion de las compafiias se realizd principalmente por dos criterios, la cercania de
las compaiiias, facilitando asi la aplicacién del instrumento. Y el segundo es haber sido
premiadas como una compafiia innovadora, acercandonos asi a la experiencia de las
empresas que han avanzado en el desarrollo de la innovacion.

Con el objetivo de establecer un método de contacto para las compafiias se realiza un
funnel de conversion desde el contacto hasta la aplicacion efectiva establecido por cuatro
etapas.

La primera es el contacto, realizado mediante teléfono, email o en una visita. Que tiene
por objetivo agendar una entrevista, en el caso de compafiias premiadas, en donde se
conversara sobre su experiencia en el desarrollo de innovacion y en el caso de las
compafiias que no han recibido premios ofrecer directamente una aplicacion del
instrumento como un producto gratuito,

La segunda etapa es la entrevista, que como se menciono buscara entrevistar a 3
cargos al interior de las compafias, gerente general, gerente de personas y/o el
encargado/a de innovacion. El primero es el de més dificil acceso pero que tiene una
vista completa de todas las operaciones de la empresa y es el mas cercano a la
estrategia. El gerente de personas, que vela por las relaciones al interior de la
compafiia y por tanto elementos culturales. Y finalmente el encargado de innovacion,
gue es el que esta a cargo del desarrollo de la innovacion en la compafia, pero que
puede provenir de diversos cargos dado que, si no existe el area de innovacion, la
encuesta corresponde al encargado de desarrollar nuevos productos y/o servicios.

La tercera etapa, proviene de la autorizacion de la aplicacion al interior de la compafia,

gue es una decision que se da en la conversacion entre el primer contacto y el gerente
general, o la derivacion del gerente general con alguna persona a cargo de la aplicacion.
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Y finalmente la aplicacion, es el procedimiento mediante el cual se envian los
cuestionarios para una aplicacion interna de la compafia.

Asi, las compaiiias que fueron parte del funnel se encuentran en la Figura 2. Donde se
puede ver que las compafiias contactadas fueron 22 y 5 accedieron a la aplicacién, dando
una tasa de conversion de un 22%

B
R Contacto /// Claro, VSP.wine.group, Roche,
\\ 7 Tres60, Hortifrut, Gasco, The not Co
\\ //
N\ : ;
\ Entrevista / Claro, VSP.wine.group, Roche,
4 Tres60, Hortifrut, Gasco, The not Co
/
Acuerdo de , Territoria, Piwen, Rayen Salud
aplicacion /
v/
Aplicacién,f““ Sinacofi, Salcobrand, Derco, BS2,
OGR

Figura 2: Compafiias y etapas en el funnel

Y las entrevistas que se realizaron y seran objeto de analisis en esta seccidn esta en la Tabla 6.

Nombre Cargo y compalfiia Premio

Rolando Altamirano Jefe de innovacion. Bs2 Ranking c3, 4to lugar
empresa mediana 2018 y

ler lugar 2019 para
empresas medianas.

Alvaro Gonzales Jefe de investigacion y -
desarrollo, Conchay Toro

Juan Jordan Gerente de personas y Premio a la innovacion
transformacion, Derco continua, Ranking ¢3 2019
Patricia Valenzuela Vicepresidenta de personas -

y sostenibilidad, Enaex

Guillermo Otarola Subgerente de innovacion Best Place to Innovate
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corporativa, Entel

2018

Francisca Montecino

Gerenta general,
Entrelagos

ler lugar ranking c3 2018
para empresas medianas

Victor Garcia

Sub gerente de
emprendimiento
tecnoldgico, Rayen Salud

4to lugar ranking c3 2019
para empresas medianas

Ninette Olivos

Jefa de innovacion
corporativa en Salcobrand

Premio cultura con foco en
el cliente ranking ¢3 2019

Fernando Contardo

Gerente General

Katherine Viza

Ingeniera PMO e
innovacion, Terminal Puerto
de Arica

ler lugar ranking c3 2019
para empresas grandes

Constanza Pino

Gerenta de Valor Humano,
Wom

ler lugar ranking ¢c3 2018 y
Best Place to Innovate
2018

Claudio Barahona

Gerente de innovacion

Best place to innovate 2018

abierta, Movistar Chile

Tabla 6: Entrevistas realizadas

Estas entrevistas buscaban 3 objetivos:

1. Conocer cuales son las variables claves para el desarrollo de innovacion en la
compafiia en que trabajan.

2. Cual es el rol que cumple la innovacién en la compaifiia, y como se relaciona a la
estrategia de la compaiia.

3. Como se realiza la innovacion al interior de la compafiia.

Para lo cual se realiz6 un cuestionario estandar que se encuentra en el Anexo D.

8.2.2.2 Resultados de estrategia

Las entrevistas realizadas fueron contrastadas con alguna de las dimensiones
propuestas, entregando los resultados mostrados en la tabla 7.

Sub dimensién Empresas que comentaron Principales definiciones

Definicién de
innovacion

BS2, Conchay toro, Derco,
Rayen Salud, Salcobrand,
TPA, Movistar y Enaex,

La principal definicién se asocia a
los conceptos de mejora continua y
la busqueda de nuevos mercados
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Entel y Wom.

con impacto en los resultados de la
compafiia.
Nombrada ademas como
herramienta para cambios
culturales.

Relevancia de la
innovacion

Bs2, Conchay toro, Derco
Entel, Entrelagos, TPA,
Movistar y Wom.

Declaran la innovacioén clave para
el desarrollo de la compafia

Vision de futuro Todas Tiene una vision de futuro muy
distinta, y muy enfocada a cada
una de las industrias
Desarrollo de Todas Todas cuentan con portafolio, pero
portafolio el nivel de conocimiento de este
depende de la cercania de la
persona a la gestion de la
innovacion
Participacion y TPA'y Enaex Declaran alianzas con otros
alianzas organismos del ecosistema, fuera
de Corfo y la relacion con startups.
Cliente en el Todas Plantean que el cliente es el centro
centro de la innovacion, pero su nivel de
compromiso o acciones
relacionados en esos dichos varia
dependiendo de la compafiia.
Objetivos Bs2, Derco y Entel Objetivos asociados al plan

estratégico y que buscan
transformar la compafia

Dentro de la tabla es posibles apreciar, la idea de que la innovacion es para realizar
cambio culturales en la organizacién, pero que debe tener como obijetivo la mejora de los

Tabla 7: Principales descripciones

resultados de la compafiia.

Respecto a las dimensiones Cliente en el centro, Vision de futuro y Desarrollo de
portafolio, se identifican como dimensiones de poca utilidad, dado que no es posible

diferenciar a las compafias en base a esas distinciones.

Finalmente, en un tercio de las entrevistas realizadas, se habla de que todas las
compafias estan expuestas a la disrupcion. Por lo tanto, declaran la innovacion es la
principal herramienta que se dispone para garantizar la supervivencia. Dado que como
menciono Claudio Barahona en su entrevista “La innovacién permite construir el ingreso

del futuro”.
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8.2.2.3 Resultados de framework

Las entrevistas realizadas fueron contrastadas con las dimensiones propuestas,

entregando los resultados mostrados en la Tabla 8

Sub dimensién

Empresas que comentaron

Principales definiciones

Gobierno

Entel, Entrelagos, Rayen
Salud, TPA, Conchay toro,
Derco y Enaex

Nombran la existencia de
un comité de innovacion
donde la alta direccioén es
parte clave

Desarrollo de focos

Bs2, concha y toro, Entel.
Rayen Salud, Salcobrand,
TPA, Wom

Los principales focos
mencionados son
problemas declarados en el
negocio, el conocimiento de
los clientes y la
incorporacion de la
tecnologia.

Métricas de innovacioén

Concha vy toro, Derco,
Entel, Salcobrand, TPA

Modelo de valoracién
general de la innovacion
sobre el desarrollo de la

compainiia, ademas de KPIs
propios de cada proyecto.

Gestién de portafolio

Concha y toro, Derco,
Entel, Entrelagos, Rayen
Salud y Salcobrand

Se comenta la relevancia
de equipos
multidisciplinarios,
balanceado en base a la
estrategia planteada
sumado a que se
desarrollan en base a hitos.

Personal capacitado

Derco, Entel Rayen Salud
Salcobrand, TPA, Wom.
Enaex

Procesos de ensefianza
asociado a tematicas y
metodologias de
innovacion. Ademas de la
formacion de lideres.

Promocion de innovacion

Bs2, Derco, TPA, Wom y
Enaex

Desarrollo de agentes que
impulse la innovacién al
interior de la compafiia,
sumado a un sistema de

incentivos.

Tabla 8: Resultados Framework de Innovacién

En primer lugar, respecto al gobierno, se plantea como aspecto clave la presencia de la
alta direccion ya que, en 5 de las 12 entrevistas, comentan que en un inicio la innovacion
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es percibida entre los colaboradores como un juego, por lo tanto es solo el compromiso
de la alta direccion permite que se le de relevancia a nivel organizacional.

Respecto al Desarrollo de focos son en general problemas detectados que se alinean a
los objetivos del negocio. Asignando métricas que permitan verificar la efectividad de los
resultados. Pero por otro lado la subdimensién gestion de portafolio, lo clave es el
desarrollo de hitos, los cuales permiten ir depurando las iniciativas que se presentan. Por
esto eliminando relevancia a las subdimensiones de etapa de exploracién, etapa de
escalamiento y etapa de escalamiento.

Por otro lado, la capacitacion del personal es una subdimension que se asociadas a como
se transforma culturalmente la innovacion, y que segun las compafias que las
mencionaron son claves para robustecer el ecosistema interno. De hecho, en 5 de las 12
entrevistas se comenta que ademas existen sistemas internos para la promocion de la
innovacion generalmente caracterizados como sistemas de incentivos o el desarrollo de
‘embajadores” de la innovacion.

Otro elemento para destacar fue que cuatro de las 12 compafiias mencionaron clave el
trabajo con recursos humanos, que vendria a fortalecer el concepto de la transformacion
cultural, y que permite que la innovacion trascienda a toda la compaifiia.

Finalmente, una definiciobn interesante entregada por Derco es la necesidad de
alineamiento de la compafiia, no como entendida de forma Top-Down, sino que como |
conexion entre la estrategia y los problemas que identifican y viven los colaboradores en
el dia a dia. Y él como encargado de transformacion, declaraba que ese era su rol, ser
puente entre la estrategia y la experiencia cotidiana de la compaiiia.

8.2.2.4 Principales resultados

Es posible apreciar que todas las compafiias tienen una definicion de innovacion y una
intencion de hacerla parte de la compafia, pero que tienen una diferencia en el método
gue siguen para conseguirlos.

Este método se ve moldeado por los objetivos que consiguen y la industria en la que se
encuentran inmersos, dado que dependiendo de eso se necesitan distintas metodologias.
Un gran descubrimiento es la necesidad de incorporar la promocion de la innovacion
como una subdimension del framework, y entendida como la forma en que la compafia
desarrolla una cultura innovadora.

Esa cultura innovadora, es objetivo declarado por 4 de las compafiia grandes (Entel,
Concha y toro, Wom y Movistar) que fueron entrevistadas, y que plantearon trasciende a
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la relevancia de los resultados. Por lo que es un elemento para considerar en el desarrollo
de un test.

Finalmente, se valida la definicion de la innovacion como una mejora continua o busqueda
de nuevos mercados, pero con foco en impactar los nimeros del negocio. Por lo que
cualquier modelo efectivo de innovacién, deberia perseguir, en intencion, ese objetivo.

8.2.3 Revision del instrumento

En base a los resultados obtenidos se realizé un redisefio del instrumento en base a dos
lineamientos de disefio:
1. Sencillez, enfocado en que el instrumento sea facil y rapidamente aplicable.
2. Customisable, de modo que cada companiia pudiera aplicarlo en la medida de sus
necesidades.
3. Digital, pensado en un proceso de aplicacion de la prueba completamente digital.
Facilitando asi el acceso, obtencion de datos para el andlisis y veracidad de estos.

8.2.3.1 Cambios realizados

El cuestionario que se aplico para revisar el ambiente y las practicas en la seccion anterior
tomaba alrededor de 15 minutos realizarlo. Por lo que se hizo un revision pregunta a
pregunta de sus resultados y posibles desviaciones. Y las modificaciones que recibi6 la
dimension del ambiente se reflejan en la Figura 3

Ambiente v1

Proposito Bueno resultados, pero se verificaran
las afirmaciones seleccionadas
Bueno resultados, pero se verificaran
las afirmaciones seleccionadas
Decisiones Correguir la mezcla de concepto de
autonomia y colaboracion con lideres
La percepcion personal sobre el futuro
y la camaraderia se juntan en la
subdimension de clima laboral. :|

" Enfocado en la existencia de un am-
Camaraderia biente propicio para la innovacion

Soluciones Se pasa de la idea soluciones propias, on d
a la percepcién que da la compafiia
Aceleradores
de innovacién Dimensiones que estan bien |:|
planteadas pero hay que redefinir las

Ffrmacones l:\

Figura 3: Cambios en la dimension del Ambiente
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Respecto a las préacticas, las modificaciones se representan en la Figura 4.

—
]
3

o
o

Es necesario como conocimiento peor
hay que repensar el como capturarlo

Tiempo

5
3
[
=]
=

ova innovador

Masividad Debe buscar conocer la profundidad
de los procesos de transformacion Masividad
Clientes Debe enfocarse en las practicas de AT
escucha activa del cliente

Se traslada framework, dado que se
enfoca en el apredizaje sobre innovacion

Aprendizaje

Se elimina ya que se ve que el rol del colabora-
dor no es planificar el futuro de la compaiiia

Agilidad de
coordinacion

Figura 4: Cambios en la dimensidn del Practicas

espacios
En la version uno en esas 4 dimensio-
Cooperacién nes lo que se bilscaba es capturarla
idea de una organizacion agil. Que se
traduce entres dimensiones que son
caracterizticas de este tipo de

Jerarquias

Las dos dimensiones siguiente, al no tener un test disefiado, en esta iteracién solo se
pudo afinar las subdimensiones a evaluar

1. Respecto a la estrategia de innovacion:
Se agrega gobierno, removido de framework al ser una decision estratégica. Se remueve
la subdimension cliente en el centro, vision de futuro y desarrollo de portafolio.

2. Respecto al Framework de innovacién:
Se eliminan las subdimensiones de las etapas del desarrollo de portafolio exploracién,
testeo y escalamiento.

9. Nuevo modelo andlisis y cuestionario

De las entrevistas se puede evidenciar la relevancia del concepto de “alineamiento”, pero
no desde un enfoque top-down, sino de la necesidad de manejar conceptos comunes al
interior de la compafiia e intereses que permitan obtener los mejores resultados de la
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organizacion, y que se relaciona con la idea de evaluar los “liderazgos” al interior de la
compainia.

Dicho lo anterior se hace relevante poder contrastar las percepciones provenientes de los
distintos niveles. Por lo cual se define que el instrumento se debera aplicara en tres
niveles.
1. El Gerente General debera contestar la encuesta relacionada a la Estrategia de
innovacion.
2. El encargado de Innovacion debera contestar respecto al Framework de
innovacion.
3. Los colaboradores, que contestaran las dimensiones de las practicas y ambiente.

Asi al poder evaluar la compafia en estos tres niveles se realizé una reagrupacion de
subdimensiones, las cuales permitirAn dar una vision general de la organizacion
desarrollando un diagnoéstico mas completo, a través de lo que llamaremos dimensiones
transversales, que se encuentran en la Figura 5

Tiempo

innovador Consistencia
interna

M |

innovacion

\—‘ Condiciones

‘ basicas

Srinacis | Agiidad
I:| coordinacién ‘ Agilidad

gital

| Sobre el fracaso ‘ Fracaso

Figura 5: Modelo de analisis de datos

Asi las dimensiones transversales contaran con la definiciones:

1. Consistencia interna, referido a la coherencia que existe entre lo que se plantea
sobre la innovacién desde la gerencia, lo que se ejecuta en torno a esa definicion
y como los colaboradores perciben esos planteamientos.

2. Procesos de innovacion, referido a la coherencia entre los objetivos de innovacion,
el quehacer de los procesos de innovacion y las practicas percibidas por los
colaboradores.

3. Condiciones basicas, se refiere a las condiciones de higiene para poder desarrollar
una compafia innovadora.
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4. Agilidad, se define como la plasticidad que tienen los colaboradores para actuar
en distintos escenarios.

5. Coherencia digital, se define como el impacto percibido de la transformacion digital
al interior de la compaifia.

6. Fracaso, definido las acciones y percepciones que tienen los colaboradores sobre
el error.

Dadas las modificaciones del modelo, se reconstruyo el instrumento incluyendo ahora
todas las subdimensiones a evaluar. Y que fueron construidas en base al marco
metodoldgico de la seccion 5.4.1. Excepto que, con el objetivo de conseguir respuestas
fiables, es decir con el alfa de crombach alto, estas fueron extraidas desde test validados,
gue se aplican para medir las subdimensiones deseadas.

Este nuevo cuestionario se encuentra en el Anexo E.

9.1 El instrumento y su aplicacion

El instrumento versidn 1 constaba con 32 dimensiones a medir, que en el paso por la
industria permitié reducirlo a 23 que son reconocidas como las mas importantes luego de
la primera aplicacion del instrumento.

Asi el cuestionario de ambiente y practicas, contestada por los colaboradores, paso de
55 preguntas a tener 33 preguntas, la estrategia de innovacion paso de tener 28 a 12
preguntas y el framework de innovacién paso de tener 30 preguntas a 16 preguntas.
Tomando alrededor de 6 minutos cada una.

La prueba que se realiza tiene como propdsito diagnosticar capacidades de innovacion
al interior de la compafiias que seran parte de esta aplicacion.

Esta aplicacion se realizara realiza mediante aun encargado interno de la compaiiia, que
se encarga de enviar las encuestas en formato digital a los colaboradores.

La forma de correccion se realiza mediante una tabla excel, que en la dimension del
ambiente se realiza de forma estandarizada, pero que en las practicas hay que hacer un

una revisidon mas profunda para extraer insights.

Finalmente, los resultados son el analisis por dimension, y que finalmente decanta en el
analisis de dimensiones transversales que se muestra en el capitulo 9.
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10. Resultados de la aplicacion del instrumento

De las 21 empresas contactadas, fueron 5 las que se comprometieron con la aplicacién
del instrumento. Derco, Salcobrand, OGR, BS2 y Sinacofi. En el caso de Sinacofi no se
llegd al numero comprometido de colaboradores por lo que no se le realizo un andlisis de
esa compafia.

El analisis que se realizdé permitié captar insights sobre las compafias, y realizar un
andlisis numérico principalmente en la dimension ambiente, dado que es la Gnica que
esta estandarizada. Es asi como cuando se realiza el andlisis de esa dimension, se
contrasta contra el mercado, que consiste en todos los colaboradores que se les aplico
la encuesta.

10.1 Analisis de Derco

El principal negocio de Derco es la importacion y distribucion de vehiculos, teniendo
presencia en Chile, Bolivia, Perd y Colombia. Fueron premiado en el Ranking de
creatividad e Innovacién C3 2019 con el premio Innovacion continua.

Durante la aplicacion del instrumento se realizd la encuesta al Gerente General, al
encargado de transformacion y 30 colaboradores. Esta aplicacion tiene ademas la
diferenciacion de dos publicos.

Ademas, dado que Derco desarrolla capacidades mediante talleres lean, estaban
interesados en poder comprobar las mejoras que estos procesos tenian en sus
trabajadores. Por lo que 15 de los cuestionarios fueron respondido por personas
participantes de procesos de transformacion, y otros 15 que no.

10.1.1 Principales resultados

El primer insumo a Derco es el analisis de cada una de las dimensiones por separado,
evidenciando fortalezas y oportunidades que se podia apreciar en cada una y se
muestran en la Tabla 9

Vision y estrategia Framework de innovacion

Fortalezas Oportunidades Fortalezas Oportunidades

1.- Desarrollo de lideres

1.-Se ve avance para
una organizacion flexible

1.- Basqueda de nuevos
mercados, al poseer un

1.-Conocimiento y
experiencia en el

a nivel gerencial y de
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y rapida desarrollo cultural método lean. jefatura
2.- Se ve avance para avanzado 2.- KPIs bien definidos 2.- Aumentar uso de las
una organizacion flexible 2.- Avanzar hacia el 3.- Portafolio solido metodologias de
y rapida disefio de experiencia innovacioén
3.- Tienen un gobierno del cliente
de la transformacion 3.- Desarrollo de
consistente alianzas solidas
Ambiente Practicas
Fortalezas Oportunidades Fortalezas Oportunidades
1.- Los colaboradores se 1.- Niveles de 1.- Se trabaja desde la 1.- Desarrollar mayor
sienten apropiados a su | percepcion de confianza autonomia del interaccion entre nicleos
trabajo en la compafiia colaborador. de trabajo
2.- Buen clima laboral, 2.- Insercioén de 2.- 93% declara haber 2.- el 40% declara que
facilitando los cambios tecnologia para la innovado en el quehacer gasta mas del 30% en
gue se pretendan mejora de procesos diario tareas burocraticas
implementar 3.- Se aprecia una 3.- Agil descubrimiento 3.-“Declarar los errores”
3.- Propoésito alineado a percepcién negativa de los deseos y es de los items mas
los intereses de los sobre el fracaso necesidades de los bajos
colaboradores clientes
Tabla 9: Resultados por dimension de Derco

Por otro lado, los resultados en ambiente se muestran en la siguiente Figura 6

Mercado

Proposito

Fercepcion de
|r"n.::|vacnf:-|}

Fracaso f
&

N W
N
T Clima Laboral

Aceleradores

Figura 6: Ambiente Derco

Se puede apreciar en Derco, una cercania al ambiente percibido en el mercado, teniendo
como principal brecha la percepcion de innovacion, que significa que existe baja
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conciencia de lo que es la innovacién que, sumado a la dimensién de Fracaso y
Aceleradores, se podria diagnosticar una compafia que posee un buen ambiente, pero
poco utilizado para realizar mejoras.

En la Figura 7, para profundizar en el andlisis de ambiente, se realiza un contraste entre
aguellos que fueron parte del proceso lean y aquellos que no.

Proposito
Mo

Percepcion de / T Cor‘fianza- Si
_.-'"H-l | \

|r"|-|-::|vamﬁ:-|}

Fracaso f Decisiones
\
\\
—
Aceleradores Clima Laboral

Figura 7: Procesos Lean

Donde se puede apreciar, que estos procesos de transformacién mejoran en todas sus
dimensiones el ambiente organizacional. Principalmente aquellas en las que se
encuentras débiles ante el mercado. Lo que demuestra que el método elegido para
potenciar el desarrollo de la organizacién est4 dando resultados, creando un ambiente

MAs propicio para realizar innovacion.

Pero como esta sola dimension no basta para ser una compafia innovadora, el analisis
de dimensiones transversales se plantea los diagndsticos mas completos en la Figura 8
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Consistencia
interna

Coherencia en el actuar, pero lejania
al concepto de innovacién

Procesos de
innovacion

Buenas gestion de portafolio, pero
sin respuesta a la disrupcién

Condiciones

Buena salud organizacional, siendo

basicas los lideres claves para el desarrollo
Agilidad Personas autonomas, pero con
areas distantes
Coherencia Tecnologia como factor no percibido
digiltal en la transformacion
Percepcion negativa del fracaso
Fracaso

Asi es que de este analisis se desprenden los principales desafios de la compafia, que

Figura 8: Dimensiones transversales Derco

se muestran en la siguiente seccion.

Principales desafios detectados en base al instrumento

1. Desarrollo de lideres en transformacién a todo nivel, que permitan avanzar a una

nueva cultura mas rapidamente

2. Experimentar en nuevos modelos de negocio, dado que ya tienen un buen
desarrollo de innovacion core y estdn en un mercado con alto nivel de disrupcion.

3. Definir el rol que va a cumplir la tecnologia en la transformacion de Derco.

10.1.2 Feedback de los resultados

El diagnéstico presentado hizo sentido en la compaifiia respecto a los andlisis sobre los
resultados del proceso de transformacion lean transformacion que llevan al interior de

texto, y se sienten representados en los resultados.

Respecto a los aspectos de mejora, plantean que se deberia profundizar sobre cuales
son la caracteristicas de un liderazgo que permita avanzar en una cultura innovadora.
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Por otro lado, comenta el instrumento no contrasta la vision de la gerencia sobre la
estrategia de transformacion digital, versus aquello que piensa la gente, que es una vision
gue les hubiera interesado contrastar.

Finalmente, luego del envio de la informacidén agradecen la aplicacion del instrumento,
comentando que les sera de gran utilidad el andlisis realizado.

10.2 Analisis de Salcobrand

Salcobrand es una de las principales cadenas farmaceéuticas del pais, que este afio fue
premiada por la innovacién con servicio en el cliente en el Ranking c3 y que cuenta como
principal motor de la innovacion el programa de intra-innovacion CREA, que en tres afos
ha recibido 957 ideas que han llegado a convertirse en 13 proyectos implementados??.

Durante la aplicacion del instrumento ellos accedieron a la respuesta de la jefa de
innovacion corporativa, y 19 colaboradores. Aquellos que participaron eran personas
cercanas al area de innovacion y se les dio como incentivo premios en puntos para
programas internos responder la encuesta.

10.2.1 Principales resultados

El primer insumo a Salcobrand es el analisis de cada una de las dimensiones por
separado, evidenciando fortalezas y oportunidades que cada una entregaba y se
muestran en la Tabla 10

Vision y estrategia Framework de innovacion
Fortalezas Oportunidades Fortalezas Oportunidades
- - 1.- Métricas de 1.- Desarrollo de
innovacioén definidas desafios enfocado en la
2.- Sistema sdélido para mejora interna
promover la innovacion 2.- Exponer actores al
3.- Portafolio solido ecosistema
Ambiente Practicas
Fortalezas Oportunidades Fortalezas Oportunidades
1.- La promocion de la 1.- La percepcion de 1.- Alto porcentaje de 1.- 22% de

1 Olivos, N. (2019). Todos juntos por la innovacion. Retrieved from https://www.linkedin.com/pulse/todos-juntos-por-
la-innovacion-ninette-olivos-vasquez/
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innovacién es el item
mas alto
2.- Buen clima laboral es
clave para el desarrollo
de organizacién
3.-Sentido de aplicacion
de la tecnologia

fracaso como el item
mas bajo

2.- Uso de datos para

mejorar la experiencia

cliente y procesos
3.- Alinear objetivos
personales con los de la

compaifiia

tiempo usado en innovar
(68% usa mas de un
30%)
2.- Alto nivel de
autonomia en el
funcionamiento
3.- Alto porcentaje de
participacion 94%

desconocimiento del
camino a seguir de una
idea
2.- Un 89% declara que
usa mas del 20% en
tareas burocréaticas
3.- Falta de

reportabilidad de los
errores

Tabla 10: Resultados por dimensién de Salcobrand

Para la dimensién de ambiente, en Figura 9 se puede apreciar como Salcobrand posee
como principales fortalezas ante el mercado la percepcién y de aceleradores de la
innovacion, es decir esté instalado en el mindset de los colaboradores evaluados.

De hecho, la Unica dimensidn que son débiles versus el mercado es el propésito, que
esta ligado a la poca vinculacién que sienten los colaboradores con el propdésito de la
companiia, que puede llevar a un alto nivel de rotacion, especialmente en las nuevas
generaciones que entran al mundo laboral.

Proposito

Mercado

Percepcionde , __— t°¢

|r"|-|.::|vacnf:-|}

Fracaso §

;o
_'._.;:,.r"

Aceleradores Clima Laboral

Figura 9: Ambiente Salcobrand

Asi para finalizar, el analisis de dimensiones transversales entrega los resultados que se
muestran en la Figura 10
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Consistencia Sistema potente, pero proposito que

interna no permea a las personas
Procesos de Innovacion potente. Se podria
innovacion profundizar sobre el cliente
Condiciones Realizan innovacién, pero falta

basicas comunicacion entre areas

Agilidad Trabajadores agiles que debe avan-

zar a una organizacion agil

Coherencia Fuerte promocion de la innovacion,
digiltal pero existe mucha burocracia

item mas bajo y que podria tener

Fracaso problemas al hacer innovacion

Figura 10: Dimensiones transversales Derco

Asi es que de este analisis se desprenden los principales desafios de la compaifiia.

Principales desafios detectados en base al instrumento

1.- Como desarrollar un propésito que atraiga talento y realice a los colaboradores
2.- Como desarrollar una organizacion agil
3.- Como promover el desarrollo de proyectos que tengan mayor impacto en el negocio

10.2.2 Feedback de los resultados

Plantea que tal vez la encuesta es muy corta, perdiendo sensibilidad sobre los resultados.
En particular sobre la idea del propdsito, dado que no le hacen sentido los resultados, ya
gue plantea que el propésito de Salcobrand es muy potente.

Plantea que la conversacion entre areas se da, pero es real que no existe trabajo en
conjunto.

Hace notar que en la encuesta no se profundiza sobre cuales son los elementos que
impiden innovar y cuales catalizan la innovacion.
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De hecho, al comparar con otras encuestas, dice que estas entregan muchos datos sobre
la organizacion, y que depende del formato de la encuesta la dificultad de aplicacion.

10.3 Analisis de OGR

Open Green Roads, es una compafiia que busca igualar oportunidades para los
estudiantes y apoyar el sistema educativo a través del desarrollo de proyectos impulsados
mediante la tecnologia.

Teniendo entre sus principales proyectos Puntaje Nacional, Aprendo Libre y Aprendo
Emprendo. El afio 2013 recibiendo el premio Avonni en la categoria de educacion.

Para la aplicacion se aplico el cuestionario al gerente general, el gerente de operaciones
y 16 colaboradores

10.3.1 Principales resultados

Sus principales resultados por dimension se presentan en la Tabla 11.

Vision y estrategia Framework de innovacion

Fortalezas Oportunidades Fortalezas Oportunidades

1.- Desarrollar mas
personas en el
conocimiento para
impulsar la innovacion
2.- Construir un sistema

1. Desarrollar una vision
de la organizacion agil
2.- Aprovechamiento del
ambiente para mejorar el
ecosistema interno

1.- Se invierte tiempo en
la innovacién
2.- Existe un atributo
concreto que se desea
potenciar (agilidad)

1.- Portafolio concreto y
desarrollado desde
problemas
2.- Proceso definido
para el desarrollo de

3.- Existencia de proyectos de innovacion métricas
relacion con robusto
organizaciones externas
Ambiente Practicas
Fortalezas Oportunidades Fortalezas Oportunidades

1.- Decisiones como 1.- 94% declara no

1.- Propdsito motivante
(4.5)

2. Percepcién de un
buen ambiente de
trabajo (4,5) y confianza
a un eventual cambio
(4.0)

3. Se entiende la
tecnologia como clave
para la compaiiia,
especialmente la
experiencia de usuario
(3,75)

principal brecha con el
mercado (Alta
desviacion estandar)
2.- Percepcion del
trabajo entre areas
(2,38)

3.- Alinear proposito a
objetivos personales
(2,9) para la captura

talento

1.- El trabajo en base a
objetivos obtiene puntaje
de 3,9 (Alto)

2. 94% ha declara haber
descubierto deseos de
los usuario
3. 37% declara usar mas
del 30% de su tiempo en
innovacion

conocer el camino para
realizar innovacion
2. Trabajo entre areas
es un punto que
mejoraria el desarrollo
de aprendizaje (2,8)

Tabla 11: Resultados por dimensién de OGR
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Esta compafia segun lo conversado esta iniciando el camino para formalizar las
iniciativas de innovacion, por lo cual no han recibido ningin reconocimiento como
compafia innovadora, lo que se percibe en que sus resultados de ambiente bajo el
mercado, que esta compuesto principalmente por 3 compafiias premiadas en innovacion.

Y se pueden apreciar en la Figura 11

Proposito

Mercado

Percepcion de % Cor"fianza-ggﬂ

Ir"I'I-EI‘-JaCIIf-‘-I}

Fracaso E"J'H

Clima Laboral

Aceleradores

Figura 11: Ambiente OGR

Donde es posible apreciar que las areas de mayor brecha son la percepcién de la
innovacion, decisiones, asociada a la autonomia percibida por los colaboradores, y clima
laboral. Dimensiones claves, para construir una estructura que facilite la innovacion.

Por lo tanto, se obtienen resultados esperados dado que no habian obtenido premios
asociados a la innovacion y que, en el analisis trasversal, en la Figura 12, se podra ver

cuales son las principales insights del instrumento.
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Consistencia Buenas condiciones para innovar, pero
interna sin elementos concretos
Procesos de Portafolio con foco en el usuario, pero
innovacién con procesos no estandarizados
Condiciones Existen condiciones, pero baja
basicas promocién de la innovacién

Percepcidn de influencia, pero baja

Agilidad L ; :
£ decisidn sobre el trabajo propio
Coherencia Buena tecnologia, pero con alto nivel de
digiltal burocracia interna
Mala percepcion sobre la falla
Fracaso

Figura 12: Dimensiones transversales OGR

Principales desafios detectados en base al instrumento

1.- Cémo desarrollar un propdsito que atraiga talento y realice a los colaboradores
2.- Como desarrollar una organizacion agil
3.- Como promover el desarrollo de proyectos que tengan mayor impacto en el negocio

10.3.2 Feedback de los resultados

Se plantea acuerdo con lo diagnésticos levantados por el instrumento, y se valora la buena
revision bibliografia en la que se basa. Cree que hubiera sido bueno extender la respuesta del
instrumento a mas colaboradores, e incluso realizando una distincion por area de la compaifia.

Plantea que esta distincién por area podria ser una buena mejora al instrumento, ya que permitiria
poder focalizar los esfuerzos de transformacion en la compafiia.

10.4 Analisis de BS2

Empresa proveedora de servicios tecnolégicos, enfocado en la mejora de los procesos al
interior de as compafiia. La cual el afio 2018 saco cuarto lugar en el Ranking de la creatividad
C3 en empresas medianas, pasando a que el afio 2019 sacaran el primer lugar.
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Durante la aplicacion del instrumento se aplicé el cuestionario al gerente general, al lider de
innovacién y 21 colaboradores.

10.4.1 Principales resultados

Como se puede ver en la Tabla 12, cuentan a nivel cultural (practicas y ambiente) un espacio
propicio excepto por la burocracia en sus operaciones, y con un framework que solo le falta
consolidarse mediante una forma de crear innovacion al interior de la compaiiia.

Vision y estrategia

Framework de innovacion

Fortalezas

Oportunidades

Fortalezas

Oportunidades

1.- Se entiende la
innovacién como clave
2.- Se declara foco en la
cultura innovadora
3.- Existen lazos con
espacios externos.

1.- Busqueda de nuevos
mercados, al poseer un
desarrollo cultural
avanzado
2.- Avanzar hacia el
disefio de experiencia
del cliente

1.- Buen proceso para la
definicion de focos de
innovacion
2.- Métricas de proceso
bien levantadas
3.- Métodos para la
masificacion de la

1.- Desarrollo de un
proceso de innovacion
interna
2.- Construccién de
meétricas de impacto

3.- Desarrollo de innovacion
alianzas solidas
Ambiente Practicas
Fortalezas Oportunidades Fortalezas Oportunidades

1.- Existe un buen
ambiente de trabajo
(4,95)

2.- Buena percepcion de
la autonomia (4,4)
3.- La mejor percepcion
del fracaso detectado
(4,12)

1.- Percepcién de aporte
de la compafiia a la
sociedad (3,19)

2.- Comunicacion fluida
entre areas (3,33)-

1.- 81% declara
desarrollar innovacién
en su quehacer diario

2.- Alto nivel de
autonomia (4,1) y de

agilidad (3,9)
3.- 85% declara conocer
programas internos

1.- 57% gasta mas de un
30% en tareas
burocraticas
2.- Bajo nivel de reporte
de errores (2,5)

3.- 40% conoce como
hacer prosperar una
idea al interior de la
compafiia

Tabla 12: Resultados por dimension de BS2

Los resultados son esperados dado el premio que recibieron este afo, y que al
compararlo con el mercado es posible cuantificarlo. Dado que el ambiente de BS2 es
mejor al del mercado en todas las dimensiones como se aprecia en le Figura 13.
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Proposito

Percepcion de

Mercado
|r"|1-::wau:|ﬁ:-|} | 1

1
Fracaso

7]

2
.n'
,.-"'I
Y/
‘A

r

_}/"
_{,
Aceleradores o

Decisiones

Clima Laboral

Figura 13: Resultados ambiente BS2

con el mercado.

Donde tiene como principal fortaleza las subdimensiones asociadas a las decisiones,
percepcion de innovacion y el fracaso, siendo este ultimo donde el de mayor diferencia

Por esta razon, es que cualquier sugerencia a BS2, no se puede realizar desde el
analisis de las dimensiones individuales, sino que debe revisarse transversalmente,
revision que se encuentra en la Figura 14.
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Consistencia Coherencia entre lo que se planteay lo

interna que se hace para potenciar la innovacion
Procesos de Buen método en el disefio de procesos
innovacién de innovacion pero sin implementar
Condiciones Poseen todas las condiciones basicas

basicas para ser una compafiia innovadora

Agilidad Personas autonomas, pero con poca

conversacion entre las areas

Coherencia Buena tecnologia, pero con alto nivel de
digiltal burocracia interna

La mejor percepcion percibida en el
Fracaso mercado sobre el fracaso

Figura 14: Dimensiones transversales BS2

Desde donde terminan desprendiéndose 3 principales desafios para la compafia.

Principales desafios detectados en base al instrumento

1.- Reducir la burocracia al interior de la compafiia
2.- Potenciar el desarrollo de nuevos modelos de negocio
3.- Desarrollo de un propésito superior al disefio de soluciones

10.4.2 Feedback de los resultados

En primera instancia valida los resultados obtenidos por el instrumento, mostrando
particular atencion en la dimension de las practicas, la cual no tenian cuantificada, pero
gue se condice con su percepcion de la compafia.

Dicho lo anterior, plantea la posibilidad de presentarlo al comité de innovacion, sobre

todo para poder mostrar los resultados sobre la burocracia de la compafiia, que es un
problema que hoy se esta haciendo relevante en el desarrollo de innovacion.
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11. Modelo para medir capacidades de innovacion

Al iniciar esta investigacion, donde planteamos que “la innovacion es un proceso
principalmente humano”, que se condice con la revision bibliografica, donde dos de las
cuatro dimensiones se refieren a la cultura de la compafiia.

El ambiente, siempre ha sido una variables a medir por la gerencia de personas, y que
se puede apreciar en la frase “colaboradores felices, trabajan mejor”, capturada de la
entrevista con Salcobrand. Estas preocupaciones son las que permite que Great Place
to Work, sea una calificacion relevante para las compaiiias.

Pero en el contexto de la cuarta revolucién industrial no basta que los colaboradores se
sientan bien en su espacio de trabajo, no es una medida suficientes para garantizar la
supervivencia de las companiias, sino que simplemente es una condicién habilitante para
mejorar la eficiencia en el trabajo. Por lo que una vez declarada la relevancia de innovar,
son sus précticas cotidianas las que llevan a la creacién de nueva riqueza.

Ademas, en las compafias entrevistadas se pudo apreciar que no basta con la
declaracion o deseo que una empresa sea innovadora, sino que debe hacerse concreta
en programas y areas, en procesos y estructuras que tengan como objetivo impactar los
resultados del negocio. Que es aquello que llamamos Framework de innovacion

Por otro lado, la estrategia es la parte de la compafiia mas conectada con su entorno, es
por tanto la mas lejana al dia a dia, siendo asi natural que exista cierta desconexion entre
la cultura de la compafiia, entendidas como practicas y ambiente, y lo que plantea la
estrategia. Razon por la cual el Framework de innovacién, funciona como puente entre
estas dimensiones.

El objetivo de plantear un modelo de innovacion con foco en las personas, intencién con
la que inicia esta tesis, busca posicionar la cultura organizacional como factor clave detras
de cualquier tipo de transformacion. El instrumento construido divide la cultura en las
practicas y el ambiente, que son el corazén de cualquier compafiia.

Pero una buena cultura sin la direccién correcta de la estrategia, que hoy tiene como
principal preocupacioén la disrupcién, no permitiria el crecimiento de la compaiiia. Y del
mismo modo una buena estrategia con una mala cultura no podria cumplir sus objetivos.
Razdn por la que se hace necesario un framework que permita “alinear” el quehacer diario
de los colaboradores a la estrategia de la compafiia.
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Este modelo que se acaba de explicar a modo de conceptos para clarificarlo se puede
ver representado en la Figura 10, y es uno de los principales resultados de esta
investigacion.

Figura 15: Modelo de innovacion

Modelo que fue valorado por las compafiias, dada su simpleza y particular foco en el
quehacer de los colaboradores, pero vinculandolo a la parte estratégica de la compafia.

11.1 Propuesta de valor

A las cuatro compafiias que aplicaron este instrumento, se les pregunto como valorizarian
este instrumento, pensandolo como un producto y que destacarian de los resultados
obtenidos. Destacandose tres puntos que seran orientadores en la construccion de esta
propuesta de valor.

En primer lugar, algo que a las compafiias les interesaba como resultado del instrumento,
era la posibilidad de compararse con otras compafiias de su misma industria, o cercana.
Incluso en su mismo tipo de negocio. Por lo que esta seria un primer aspecto que el
desarrollo de este producto deberia contemplar.

En segundo lugar, consideran interesante un instrumento que les permita medir el
impacto de ciertos programas en su transformacion cultural. De hecho, Corfo para el
programa de instalacién de capacidades de innovacion, solicita que un agente externo,
validado, mida los resultados. Por lo que ser acreditado por Corfo es otro aspecto clave
como propuesta de valor.
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Finalmente, estan interesados en conocer cuales son las practicas de las empresas mas
innovadoras, de modo que la informacion no sea solo un diagndéstico, sino que permita
movilizar a la accion.

Las compaiiias, en general planteaban la dificultad de dar tiempo a la innovacién ya que
lo mas relevante es el dia a dia, por lo que, si un instrumento rapido de aplicar puede
entregar las principales brechas y propuestas, estaria apoyando la labor del tomador de
decisiones en torno a la innovacién, que en las empresas entrevistadas eran por sobre
todo el gerente general y el encargado/a de innovacion.

Esta es una propuesta de negocios que aun necesita validacion, pero que ya consiguio
crear valor para algunas compainiias, lo que entrego una serie de aprendizajes que son
Gtiles en para la construccion de un modelo de negocios, los que seran formalizados en
el Anexo F. Donde se presentan la competencia, los posibles clientes y como se podria
resumir en una propuesta de valor robusta.
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12. Conclusiones

Esta investigacion inicia buscando conocer y describir la relevancia de los colaboradores
en la capacidad de crear valor, o riqueza, para las compafiias chilenas, que con la llegada
de la 4ta revolucién industrial han debido acelerar su adaptacion al entorno ante la rapida
destruccion creativa en la que se encuentran las industrias.

La innovacion es una capacidad disponible para todos, y por tanto para las
organizaciones, pero la capacidad practica para solucionar los problemas de la compafiia
implica pasar por procesos de transformacion orientadas por el propésito de la compainiia.

En este punto se hace clave la distincién de innovacién como proceso, que es la forma
de obtener resultados a la cual todas la personas tenemos acceso. Y la innovacion como
resultados que es aquello que la compafia busca a través de la innovacion.

Estas ideas son el punto de partida para plantear como objetivo el construir un
instrumento que describa la capacidad de innovar en las empresas chilenas, entendida
como la habilidad transformar el aprendizaje en la explotacion de recursos internos y
externos disponible de la compainiia.

El primer objetivo, busco expandir el conocimiento sobre la innovacién al interior de las
companiias, decantando en la expansion de las ideas iniciales. Es decir, la cultura y los
colaboradores son relevantes, pero deben ser dirigidos por una estrategia y con un
mecanismo definido de transformacion. Desarrollando asi las cuatro dimensiones que en
este trabajo son base para la innovacion. Este modelo a posteriori se expande en sus
dimensiones, cumpliendo asi el primer objetivo, al crear un marco tedrico desde donde
mirar las compainiias.

El segundo obijetivo, es la construccion de una herramienta, la cual se realiza en base al
marco metodoldgico, pero que se valida mediante sus aplicaciones. Las cuales permiten
afinar la propuesta inicial sobre las subdimensiones, seleccionando asi aquellas mas
relevantes para las compafias.

Es desde este aprendizaje, que se plantea un modelo final de forma circular que tiene
como centro la cultura de las compafias, como anillo intermedio el framework de
innovacion y el anillo mas cercano al entorno la estrategia de innovacion. Este modelo de
totalidad permite ver las compafiias como un solo cuerpo, y desde ahi crear las
dimensiones transversales, las cuales descubren las principales brechas de las
compafias. Cumpliendo asi el tercer objetivo de esta investigacion.
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Este modelo en las cuatro aplicaciones hizo una descripcién general validada por las
compainiias, y en tres de los cuatro casos entregando insights utiles para las compafia. Y

Entre los resultados a destacar en Derco el instrumento, permitio ver el impacto del
programa de transformacion interno de la compafia. Y ademas obtuvo resultados
similares a los obtenidos por el ranking c3, ya que a la compafiia premiada como mas
innovadora fue la que tuvo un mejor ambiente de innovacién, y aquella compafiia que no
habia sido premiada fue la que obtuvo peores resultados respecto a esta dimension.
Validando asi el instrumento para medir la dimension del ambiente.

Asi cumpliendo los tres objetivos especificos, es que se declara el cumplimiento del
objetivo general, que es el disefio de un instrumento que mide las capacidades de innovar
de las compafias, el cual permite detectar sus principales brechas y proponiendo los
principales de desafios.

Este instrumento, fue pasado por dos iteraciones lo que permitié plantear todas las
subdimensiones del modelo, y del mismo modo estandarizar la dimensién de ambiente,
pudiendo ser automatizada. Por lo que una extension de este modelo seria la
estandarizacion de todas las dimensiones, permitiendo asi automatizar el proceso de
analisis. Para lo cual se sugiere capturar los aprendizajes de la segunda iteracion y
realizar una version tres del instrumento el cual aplicar en un mayor namero de
compaifiias.

Ademas, la validacion de un modelo de negocios no se realiz6 en esta investigacion, por
lo que es uno de los espacios por desarrollar dado que, sin este modelo claro, no se
podria aportar al desarrollo de innovacién en las compaiiias.

Todas las compafiias que fueron parten de esta investigacién declararon estar en un
escenario de constante cambio, donde la innovacion es una herramienta para cumplir sus
objetivos, y no un fin en si mismo. Son las compafiias las que hoy se estan viendo
impactadas por la disrupcion, razén por la que deben tomar un rol activo en la
transformacion de sus compaidias.

La dnica forma en que se puede mejorar el puesto 76° del mundo en la capacidad de
innovar, es que las compairiias lo hagan parte de su agenda, se midan y desplieguen
equipos que permitan construir el futuro que buscan. Y es en ese espacio donde viene a
aportar la construccion de este instrumento
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14. Anexos

14.1 Anexo A: Disefio de subdimensiones (Tablas)

En estas tablas se muestran los 15 textos que se revisaron y que en la combinacion permitieron
la construccion de las subdimensiones que se analizaron en la primera version del instrumento.
Donde a cada elemento mencionado por los autores se le atribuia alguna de las dimensiones ya
seleccionadas.

Este esta dividido en 4 tablas y cada una incluye diversos textos:

1. Tabla 1: Leading the revolution. The corporate Start Up. Innovator DNA. Berkeley
Innovation index
2. Tabla 2: Being Framework. Organizational Culture. Como liderar la transformacion
3. Tabla 3: Contextual, Procedural an behavioral deteerminant of innovation performance: an
examination of literature. Leading the change. Thriving the chaos
4. Tabla 4: Creando organizaciones para el futuro. Lean Innovation. Trust Index. The 8
proven pronciples for managing innovation. Blue ocean strategy
Tabla 1
Nombre |Autor |Elementos
Leading |Gary Habilidades de It para la Métricas de Procesos de Activismo de
the Hamel [innovacion innovacion innovacion gestion innovacion
revolutio (Précticas) (Framework) (Framework) (Framework) (Framework)
n
The Tendayi | Tesis de Portafolio de
corporat |viki innovacion innovacion, Framework de
e Start entendida como referido a como innovacion, Reportes de
Up vision de futuro se materializa la forma para crear innovacion y
de la empresa tesis de testear y escalar métricas para Practicas de
(Estrategia  de innovacion. ideas. medir el éxito innovacién
innovacion) (Framework) (Framework) (Framework) (Précticas)
Innovato |Christe [People, asociado Process, que son Philosophies que
rDNA |nsen al perfil procesos que plantea que la
construido de den valor de innovacion es
personas gue innovar a los trabajo de todos,
son innovadoras trabajadores. la innovacion
(Ambiente) (Framework) disruptiva es
parte del
portafolio,
desplegara
muchos equipos
pequefios de
innovacién y se
deben toma
riesgos
inteligentes.
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(Estrategia  de
innovacion)
Berkeley |Ikhlag |Estrategia y Cultura Operaciones y Mindset:
Innovati |Sidhu |liderazgo innovadora métricas de la Innovation DNA
on index (Estrategia  de donde vienen las organizacion a basado en la
innovacion) ideas de todos, través de las confianza,
existe funciones resiliencia,
transparencia en (Framework) diversidad,
toma de creencias,
decisiones perfeccion y
(Précticas) colaboracion
(Ambiente)
Tabla 2
Nomb Elementos
re Autor
Being Definicibn  Focos y Objetivos Obstaculos Relato y Gobiern Métrica Alcance
Frame interna ambitos, concretos, 'y comunicacio o de s y
work sobre desafios u medibles y catalizadore nes, de innovac concret escala.
innovacién  oportunidad gestionables s, actitudes cémo el ion. as de Person
(Estrategia es como en el que surgen mensaje en Monitor medicié as,
de vision de mediano de las torno a la eo, n de equipos
innovacién) futuro. plazo interaccione innovacion evaluac éxito , areas,
(Framework (Estrategia s entre los permea aion y (Frame redes,
) de equipos través de la direcci6 work) negocio
innovacién) (Ambiente) organizacié n de los S a
n (Practicas) esfuerz quienes
0s impacta
(Estrate ran los
gia de esfuerz
innovac 0s
ion) (Frame
work
Organ |Edga |Organizaci6 Razén de la La realidad Orientar a Percepcion Las La
ization|r n y sus actividad de viene desde un futuro de las relacion decisi
al Schei [relacién con las personas el cercano Yy personas es sen es
Cultur |n el ambiente (Ambiente) pragmatism uso de (Ambiente) basan particip
e (Ambiente) o (Ambiente) tiempo en el ativa
mediano individu (Ambie
para medir alismoy nte)
resultados valoraci
(Estrategia on de la
de diversid
innovacion) ad
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(Ambie
nte)
Como |Virtu |Centro en el Proposito, Cultura y Operacione Data & Tecnolo
liderar |g cliente, nivel de gestion del s digitales, Analitics, gia e
la part |entendimien urgencia y cambio, digitalizacié gobierno de infraestr
transf ner to profundo estrategia  gobierno, n de los datos e uctura
ormac del cliente e (Estrategia estructura, procesos inteligencia (Tlenla
ion incorporacio de cultura cores y de de negocios empres
n en al toma innovacion) digital, soporte (Framework a)
de liderazgo, (Framework )
decisiones capacidades )
(Practicas) , gestion del
cambio
(Framework
)
Tabla 3

Nombre |Autor

Elementos

Context |Carlos

Organizacion  Alineamiento  Participacion  Representacié Origenes y

ual, Osorio |del proceso, su con la de la  alta ndel problema, fuentes de
Proced formalizacion, corporacion, el direccion esfuerzos y innovacién ya
ural an métodos y mercado y la definiendo los estrategias sea desde la
behavio rutinas, tecnologia. mecanismos para dar un demanda o la
ral flexibilidad  y Balanceando de gestion, marco al tecnologia.
deteer adaptabilidad, entre sefialando problema, (Framework)
minant criterios  para explotacion y estrategias de desarrollo de
of sequir, exploracion, direccion, supuestos e
innovati métricas y entre modelos gestionar hipotesis,
on division de de negocios y contradiccione esfuerzos para
perform tareas tecnologia, la s estratégicas. sub
ance: (Framework) intensidad de Lograr agilidad representar un
an innovacién e organizacional problema
examin interaccion con bajo riesgo e (Framework)
ation of el ecosistema incerteza
literatur (Estrategia de (Estrategia de
e innovacion) innovacion)

Ideacion y Actores Analizar y Aprendizaje a

desarrollo de involucrados  sintesis de través de la

conceptos, en la informacion experimentacio

desde sus exploracion de compleja, n. Métodos

métodos para necesidades incompleta y para la

explorar o del usuario, errénea inspiracion,

refinar ideas, empatia  con (Framework) evolucion y

sintesis de actores y validacion de

diferentes consideran con prototipos.

espacios y el usuario Aprendizaje a

actores (Framework) través del fallo,
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involucrados busqueda
(Framework) flexible y
efectiva
(Framework
Leading|John [Establecer un Formar una Crear  visibn Empoderar a Planear para Institucio
the Kotter [sentido de coalicion para comuln de otros para que crear ganadas nalizar
change urgencia guiar el cambio futuro actien bajo en el corto nuevas
(Ambiente) (Practicas) (Practicas) esa vision plazo aproxima
(Précticas) (Estrategia de ciones
innovacién) (Framew
ork)
Thriving|Tom |Reportabilidad Innovacién Asociatividad, Liderazgo que Control por
the peters |(al cliente. constante en ser un espacio ama el cambio medio de un
chaos Obsesion con todas las donde todos se con visién sistema simple
el  escuchar, areas, donde hagan parte, inspiradora y de  métricas.
que este lleve a se apoye a la con autonomia que gestione Medir lo que es
la accion, que falla, practicar de los equipos, con el ejemplo. importante,
se use lala impaciencia donde se Delega, crea descentralizar
manufactura intencional, celebre, se espacios la informacion
como arma de potenciar a los escuche y horizontales, vy autoridad.
marketing, dar innovadores.  reconozca. evalla en base (Framework)
relevancia a la Que se veaala Darle a las ganas de
fuerza de venta innovacion relevancia en cambiar.
y tener un como el (Précticas)
rapido ritmo de preocupacién reclutamiento,
innovacion diaria y que se desarrollar
(Précticas) premie incentivo
(Précticas) monetario a
todos. Reducir
la estructura,
buscar tener
menos
burocracia.
(Précticas)
Tabla 4
Nombre |Autor |Elementos
Creand |Fernan|Coordinar Procesos para Futuro como Escuchar a los Colaboracion,
o] do acciones como el desarrollo de invencién de clientes articulacion 'y
organiz |flores |necesidad nuevos habitos posibilidades  (Practicas) reinvencion
aciones competitiva (Framework)  (Estrategia de (Précticas)
para el (Ambiente) innovacion)
futuro
Lean Sehest|Gemba, estar Enfocar el Gestién desde Existe claridad Prototipe como
Innovati |ed en el lugar aprendizaje en lo visual en los forma de
on donde se las  primeras (Practicas) entregables testear
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encuentra la etapas de la que se debe supuestos
verdad innovacioén tener (Précticas)
(Précticas) (Précticas) (Précticas)
Trust |Great [Credibilidad y Respeto, Imparcialidad, Orgullo por el Camaraderia
Index [Place [comunicacione reconocimiento equidad, trabajo como la
to S abiertas, y apoyo al ausencia  de personal, por el posibilidad de
Work |capacidad para desarrollo favoritismos y propio equipo ser autentico,
coordinar profesional justicia de trabajo, y socialmente
RRHH e participacién y (Ambiente) por la empresa amigable y
integridad en cuidado de los (Ambiente) sentido de
impulsar la empleados pertenencia
vision (Ambiente) (Ambiente)
(Ambiente)
The 8|Remi [Ratios de No sobre Fallar rapido e Construye una Orientar Valorar
proven |[Mania |rapido presionar el intentar de diferenciacién inteligentement las
proncipl [k desarrollo desarrollo nuevo a mediano e a fase oportunid
es for (Framework)  (Framework) (Framework) plazo exploratoria ades
managi (Estrategia de (Framework) inesperad
ng innovacion) as
innovati (Framew
on ork)
Blue Kim y|[Crear un Hacer la Crear y Romper el Alinear el
ocean |Maubo |espacio de competencia  capturar nueva trade off del sistema de
strategy |rgne  |mercado irrelevante demanda valor-costo actividades en
desconocido  (Estrategia de (Estrategia de (Estrategia de la
(Estratega de innovacion) innovacion) innovacion) diferenciacion
innovacion) y bajos costos
(Framework)
14.2 Anexo B: Definiciones de las subdimensiones
Definicion de las subdimensiones Ambientales
N° Subdimensiones Definicion Supuesto Autores

1 Propoésito
2 Confianza
3 Decisiones

Creencia de los colaboradores
en el propésito y los objetivos
planteados por la compafiia

Creencia en la disposicion a
escuchar y las capacidades de
todos los colaboradores para
cumplir objetivos

Creencia en que todos los
colaboradores pueden influir
de alguna forma en la toma de
decisiones

Las compafias innovadoras
motivan a los colaboradores en Kotter,
torno a su propoésito GPTW

Las compafiias innovadoras crean
espacio donde se puede hablar
con franqueza y se cree en el Bll,

poténciala de todos los Schein,
colaboradores Flores
Las compafilas innovadores

cuentan con practicas que facilitan
la participacion masiva en la toma

de decisiones Schein
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la
el

Creencia comdn en
capacidad de enfrentar

Las compafiias innovadoras creen
en su potencial de cambiar su

4 Creencias entorno y la adversidad entorno y enfrentar la adversidad Bll, Flores
Las compafilas innovadoras
cuentan con colaboradores que Innovator

Creencia en la valoracion de saben de la importancia de su DNA,
mi persona al interior de los trabajo y se sienten parte de un Schein,

5 Camaraderia equipos de trabajo equipo GPTW
Las compafilas innovadoras Innovator

Creencia en las posibilidades cuentan con colaboradores que DNA,
propias de crear soluciones saben que pueden disefiar Schein,

7 Soluciones para la compafiia soluciones para la compafiia Flores
Las compafias innovadoras
tienen una alta relaciéon con la

Relacién con la tecnologia que tecnologia tanto en la operacion
Aceleradores de tiene la compafiia en su interna de la empresa, como en la Virtus
8 lainnovacion funcionamiento relacion con el cliente. Partner
Acciones que son realizadas Las empresas innovadoras ante el
ante el fracaso de otros en los fracaso buscan aprendizajes y no BlI y

9 Fracaso distintos niveles jerarquicos  responsables Kotter

Definicion de las subdimensiones Préacticas

N°|Subdimensiones |Definicién Supuesto Autores
Las compafias innovadoras
entregan tiempo para que los

Tiempo Tiempo entregado a los|colaboradores puedan disefiar|Tendayi,

1 |innovador colaboradores para innovar  [soluciones Peters

Las compafias innovadores
Personas alcanzadas en el|cuentan un bloque de conduccién
desarrollo de proyectos de[masivo para impulsar la|Kotter,

2 |Masividad innovacion innovacion Peters
Las compafias innovadoras|Being,

Conversaciones tenidas sobre [tienen continuamente |Kotter,
el futuro y la estrategia de la|conversaciones sobre el futuro de|Peters,

3 |Vision compafiia la compafiia Sehested
Las compafilas innovadoras

Conversaciones francas|tienen espacios de conversacion
sostenidas con personas de|para disefar el futuro que desean|Kotter,

4 |Cooperacion otras areas y jerarquias. entre diversas jerarquias. Peters
Las compafilas innovadoras

Nuevos espacios disefiados|constantemente crean nuevas|Kotter,
para el desarrollo delformas de coordinacion para|Flores,

5 |Nuevos espacios |innovacion desarrollar la innovacion Sehested
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Cantidad de tiempo dedicado|Las compafiias  innovadores|Peter,
a entender profundamente al|entregan tiempo a la escucha de|Flores,

6 |Clientes cliente los clientes y usuarios Sehested

Las compafilas innovadoras
Espacios para aprendizaje|promueven el desarrollo de lo|Maniak,

7 |Aprendizajes sobre tematicas de innovacién|colaboradores Bl

Las compafiias innovadoras son
Efectividad en el nivel de|altamente efectivas en su|Sehested,
8 |Coordinacién coordinacion capacidad de coordinar acciones |Flores
Las compafilas innovadoras
Creencia en la capacidad de|permiten el acceso de cualquier
acceso a los diversos niveles|participante a distintos niveles|Kotter,
9 |Jerarquias de la jerarquia jerarquicos Schein
Definicion de las subdimensiones Framework de innovacion
Subdimensio
N°|nes Definicién Supuesto Autores
Hamel,
Innovator
Las compafias innovadoras|DNA,
cuentan con una estructura|Tendayi
definida para la toma de|Viki,
decisiones. estructura de la cual|Being,
Quienes y como se toman|participan aquellos que seran|Virtus
decisiones en torno a innovacion|parte de la ejecucién de estos|Partner,

1 |Gobierno al interior de la compafiia programas Osorio
Una companfia innovadora tiene
sus focos de innovacion alineados
con la estrategia de la compaiiia,

Desafios y oportunidades que lajademas de haber sido definido en
Desarrollo [compafia desea abordar en elfun proceso de colaboracién|Being,

2 |de focos corto y mediano plazo. diversos actores Osorio
Las compafias innovadoras|Hamel,
cuentan con métricas para la|Tendayi

Métricas de etapa de exploracion, testeo y|Viki, BIl,
innovacion y|Aquellos indicadores que permiten|escalamiento de los proyectos,|Being,
fuentes  de|conocer la salud del framework de(ademéds de un sistema para|Maniak,

3 |informacion |innovacion. gestionar esa informacion. Oracle

Oracle,
Tendayi
Viki,
Las compafias innovadoras|Innovacio
Gestion de[Método para desarrollar objetivos|tienen como foco el desarrollo[n abierta
4 |portafolio definidos nuevos modelos de negocio en mineria
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Las compafias innovadoras
desarrollan proyectos desde la

Oracle,

exploracion de un desafio para el|Osorio,
Disefio etapa desarrollo de nuevas soluciones y [Maniak,
de Proceso mediante el cual se idean|que tiene como foco el{Mauborgn
5 |exploracion |proyectos de innovacion conocimiento del cliente e
Las compafilas innovadoras
testean las hipétesis de sus|Osorio,
Proceso mediante el cual se iteran|proyectos con el objetivo de|innovacion
Disefio etapa|los proyectos de innovacion hasta|aprender rapido mediante la|abierta en
6 |de testeo obtener validacion comercial experimentacion mineria
Las compafilas innovadoras
Disefio etapa plantean hipoétesis de crecimiento
de Proceso mediante el cual se|basado en los datos y el
escalamient [clarifican los supuestos claves|aprendizaje de las etapas|Oracle,
7 |o para el resultado de innovacion  |anteriores. Tendayi
Las compafilas innovadoras
Conocimientos que poseen los|asignan recursos a la formacion
colaboradores de la empresalde sus colaboradores
Personal respecto a tematicas de|garantizando un mayor dominio de
8 |capacitado |innovacion. la materia Hamel
Definicion de las subdimensiones Estrategia de innovacion
Subdimensio
N°|nes Definicién Supuesto Autores
Las compafias innovadoras
entienden por innovaciébn un
Que es lo que la compafiia|proceso de colaboracién donde se
Definicién de[entiende por innovacion y los|desarrollan soluciones para los
1 |innovacién |resultados que esperan de esta. |desafios de la compania. Being
Las compafias innovadoras|Hamel,
Relevancia |Nivel de relevancia que tiene la|tienen el concepto de innovacion |Virtus
de lajinnovacién através de los distintos|en la agenda de todas las|Partner y
2 |innovacién |niveles de jerarquia. personas de la empresa. Tendayaki
Creencias sobre la direccién que|Las compafilas innovadoras
Visién de|tomara la industria en la que la|tienen una visién coordinada del
3 |futuro compafiia se desenvuelve futuro de la industria Tendayaki
Las compafiias innovadoras
tienen dentro de su portafolio la
innovacion  radical, que se
Que tipos de innovaciones se|materializa en el disefio de nuevos
pretenden impulsar como|modelos de negocio, ademdas un|Innovator
Desarrollo |compafiiay cual es el horizonte de|balance entre las fases de|DNA,
5 |de portafolio |este portafolio exploracion y de explotacion. Osorio
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Las compafias innovadoras
tienen fuertes redes externas de
apoyo y desarrollo e internamente |Innovator
Que personas tanto internas y|dan espacio para que sus|DNA,
Participacion |externas son parte del desarrollo|colaborados desarrollen|Osorio,
6 |y alianzas |de propuestas innovadoras propuestas de innovacion. Being
Las compafilas innovadoras
La importancia que el cliente tiene |declaran y hacen del cliente una
Cliente en ellpara la empresa y como se|parte central del disefio de la|Virtus
7 |centro materializa esta relevancia innovacion Partner
Las compafilas innovadoras|Being,
tienen un proposito alineado al|Tendayaki
Propésito que orienta el que hacer|deseo de adaptarse a su industria|, Maniak,
de a innovacion al interior de la|y que esta asociado a algun area|Mauborgn
8 |[Objetivos compaiiia. de desarrollo de la compafiia e

14.3 Anexo C: Reactivo disefado

Ambiente
Subdimension Definicion Afirmaciones
Propésito Creencia de los El propésito de la compafiia es motivante para los
colaboradores en el trabajadores de la compafiia
propdsito y los objetivos Nivel de acuerdo del 1 al 5
planteados por la Sila compafiia dejara de existir seria una pérdida para
compafiia la sociedad
Nivel de acuerdo del 1 al 5
Alguien que trabaja en esta compafiia lo hace por
varias razones aparte del dinero.
Nivel de acuerdo del 1 al 5
Confianza Creencia en la La mayoria de la gente que trabaja en esta compafiia
disposicién a escuchar es confiable
y las capacidades de Nivel de acuerdo del 1 al 5
todos los colaboradores La mayoria de la gente que trabaja en esta compariia
para cumplir objetivos es honesta, aungue esto signifique no obtener algunos
beneficios  personales  beneficios  personales.
Nivel de acuerdo del 1 al 5
Dentro de esta compafiia, en cualquier reunion de
trabajo puedo hablar con franqueza
Nivel de acuerdo del 1 al 5
Decisiones Creencia en que todos En esta compafila mis superiores son receptivos a
los colaboradores escuchar ideas y sugerencias
pueden influir de alguna Nivel de acuerdo del 1 al 5
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forma en la toma de
decisiones

Creo que puedo influenciar las decisiones de mi
superior directo en el ambito que responde a mi trabajo
Nivel de acuerdo del 1 al 5
La estrategia de la compafiia es conversada a nivel
transversal, con todos sus miembros
Nivel de acuerdo del 1 al 5

Creencias

Creencia comun en la
capacidad de enfrentar
el entorno y la
adversidad.

La adversidad es parte del camino para el desarrollo
de la compaiiia
Nivel de acuerdo del 1 al 5

La compaiiia tiene la capacidad de cumplir todos sus
objetivos

Nivel de acuerdo del 1 al 5

Ante la adversidad la primera disposicién es buscar
soluciones por sobre la blusqueda de posibles
responsables

Nivel de acuerdo del 1 al 5

Camaraderia

Las companias
innovadoras  cuentan
con colaboradores que
saben de la importancia
de su trabajo y se
sienten parte de un
equipo

El cumplimiento de tareas y objetivos tienen mejores
resultados si se realiza de manera colaborativa.
Nivel de acuerdo del 1 al 5
Considero relevante el aporte de todas las personas
del equipo con el que trabajo.
Nivel de acuerdo del 1 al 5
Estoy en un ambiente de trabajo grato durante la
mayor parte de mi jornada laboral.
Nivel de acuerdo del 1 al 5

Soluciones Creencia en las Estoy confiado en mi capacidad de sortear una tarea
posibilidades  propias compleja.
de crear soluciones Nivel de acuerdo del 1 al 5
para la compafiia Estoy confiado en mi capacidad de tener éxito en
cualquier objetivo que me proponga.
Nivel de acuerdo del 1 al 5
¢Estoy confiado en mi capacidad de crear nuevas
soluciones para la compaiiia?
Nivel de acuerdo del 1 al 5
Estoy confiado en mi capacidad de implementar
nuevas soluciones para la compaiiia.
Nivel de acuerdo del 1 al 5
Fracaso Las empresas Cuando existe algun fallo al interior de la compaifiia, se
innovadoras ante el buscan responsables.
fracaso buscan Nivel de acuerdo del 1 al 5

aprendizajes 'y no
responsables

Si se encuentra responsables del fallo estos reciben
algin tipo de sancion.
Nivel de acuerdo del 1 al 5
Ante el fracaso de alguna iniciativa se crean dan
espacios para la reflexion y el aprendizaje.
Nivel de acuerdo del 1 al 5
En general, los errores al ser detectados se reportan
inmediatamente al interior de la compaiiia.
Nivel de acuerdo del 1 al 5
Ante los errores se da una retroalimentacion positiva
que permita evitarlos en el futuro.
Nivel de acuerdo del 1 al 5
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Aceleradores de
la innovacion

Las compairiias
innovadoras tienen una
alta relacion con la
tecnologia tanto en la
operacioén interna de la
empresa, como en la
relacion con el cliente.

1. Esta compaiiia continuamente esta desarrollando una
mejor  experiencia  digital para el cliente.
Nivel de acuerdo del 1 al 5

2. Esta compafia continuamente esta digitalizando sus
procesos.

Nivel de acuerdo del 1 al 5

3. Esta compaiiia usa los datos que adquiere para la
mejor toma de decision.
Nivel de acuerdo del 1 al 5

Estrategia de

innovacion

Subdimensién

Definicién

Afirmaciones

Definicion de
innovacion

Qué es Ilo que la
compafiia entiende por
innovacion y los
resultados que esperan
de esta.

1. La innovacion son ideas que se desarrollan hasta la
creacion de nuevos productos
Nivel de acuerdo del 1 al 5

2. La innovacién son procesos para la busqueda de
posibles soluciones a implementar en el futuro
Nivel de acuerdo del 1 al 5

3. La innovacién es procesos colaborativo para el
desarrollo de nuevas soluciones
Nivel de acuerdo del 1 al 5

4. La innovacion son el desarrollo de procesos para el
desarrollo de soluciones de poco impacto
Nivel de acuerdo del 1 al 5

Relevancia de la
innovacion

Nivel de relevancia que
tiene la innovacidon a
través de los distintos
niveles de jerarquia.

1. Lainnovacién debe ser una preocupacion de todas las
personas de la compaiia
Nivel de acuerdo del 1 al 5

2. La innovacion es una preocupacién de todas las
personas de la compariia
Nivel de acuerdo del 1 al 5

3. Me siento responsable del desarrollo de innovacion al
interior de la compafiia
Nivel de acuerdo del 1 al 5

Vision de futuro

Creencias sobre la
direccién que tomara la
industria en la que la
compafiia se
desenvuelve

1. Enumere las principales preocupaciones de la
industria en la que se encuentra inmersa
Enumerar del 1 al 5

a. Incertezas en el valor de las materias primas

b. Las posibles adquisiciones de compafiia o
startups por parte de competencia

c. La disrupcién tecnolégica en procesos clave
de la compairiia

d. La entrada de nuevos competidores al
mercado

e. El cambio en la preferencia de los
consumidores

2. Las principal area en las cual innovar es:
Seleccionar una

70




a. Ventas

b. Marketing

c. Operaciones
d. TI

e.

Gestion de personas

Cliente en el
centro

La importancia que el
cliente tiene para la
empresa y cOmo se

1. El cliente es el centro al momento de disefar nuevas
soluciones
Nivel de acuerdo del 1 al 5

materializa esta 2. En la compafiia existen procesos que permiten
relevancia profundizar el conocimiento del cliente

Nivel de acuerdo del 1 al 5
3. Elcliente nos valora por la calidad de nuestro servicio

Nivel de acuerdo del 1 al 5
4. La compaiia cuida y potencia el area de ventas.

Nivel de acuerdo del 1 al 5

Practicas
Subdimensién Definicion Afirmaciones

Tiempo innovador | Las empresas 1. Harecibido un premio o reconocimiento por su trabajo

innovadoras  entregan
tiempo para que los
colaboradores puedan
disefar soluciones.

en alguna idea innovadora, que demandd mas tiempo

o] esfuerzo que el habitual
Selecciones una alternativa.

a. Si

b. No

c. No he sido parte de una idea de esas
caracteristicas

2. ¢Qué porcentaje de tiempo de la semana es utilizado

para innovar? (Defina innovar como conversar sobre

el futuro de la compaifiia, explorar o disefiar posibles

mejoras o0 nuevos servicios, o trabajar en el desarrollo

de estos)
Porcentaje de 0 a 100% en tramos de 10

Masividad Personas alcanzadas 1. ¢Cuéntas veces a participado en procesos que buscan
en el desarrollo de soluciones para la compafiia el dltimo semestre?
proyectos de innovacion Numeracion del 1 al 5
2. ¢Cuantas veces ha participado en procesos de
innovacion disefiados por la  compafiia?
Numeracion del 1 al 5
Vision Conversaciones tenidas 1. Enunafio ¢Cuén a menudo en reuniones le preguntan

sobre el futuro y la
estrategia de la
compafiia

a su equipo sobre su vision sobre el futuro de la
compafia?
Escala de frecuencia.

2. Alasemana ¢,Cuan a menudo dentro de la compafiia
se tiene conversaciones casuales sobre las futuras
posibilidades de accion su area?
Escala de frecuencia.
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¢Cuan a menudo algun superior le habla de los
objetivos estratégicos de la compaiiia?
Escala de frecuencia.

Cooperacion

Conversaciones francas
sostenidas con
personas de otras areas
y jerarquias.

Aproximadamente ¢ Cuantas reuniones ha tenido con
otras areas de trabajo el Udltimo mes?
Escala desde 1 a 10.

Aproximadamente ¢Cuantas veces le ha tocado
trabajar con personas de otra area en el desarrollo de
un proyecto novedoso? (Entienda por novedoso que
se escapa de mi quehacer diario)

Escala desde 1 a 10

Las reuniones con otras areas de trabajo se siente el
mismo nivel de compromiso con lo que se hace que en
las de equipo.
Nivel de acuerdo del 1 al 5

Aproximadamente en cuantas reuniones de trabajo
donde existen distintas jerarquias de la compafiia he
participado el altimo mes
Escala desde 1 a 10

Ante situaciones de crisis, todos los miembros de la
compafiia nos ponemos en disposicion para
solucionarla, aunque estas nuevas tareas escapen a
nuestras labores diarias.
Nivel de acuerdo del 1 al 5

Nuevos espacios

Nuevos espacios
disefiados para el
desarrollo de innovacion

Ante nuevos desafios se crean nuevos espacios de
coordinacion al interior de la compafiia.
Nivel de acuerdo del 1 al 5
¢, Cuél es el espacio de coordinacion de las tareas
principal al interior de la compafiia?

a. Reuniones

b. Correos
c. Mensajeria instantanea (Whatsapp, Slack o
otra)

¢Cuantos espacios fisicos existen al interior de la
compafiia  para el trabajo en equipo?
Escala desde 1 a 10.

Clientes

Cantidad de tiempo
dedicado a entender

¢,Con cuantos clientes he estado en contacto la Gltima
semana? (Siendo el contacto una llamada por teléfono

profundamente al un mail u otro)
cliente Escala desde 1 a 10.
Su cliente con qué calidad percibe los productos de su
compafiia
Escala desde 1 a 10.
¢Cuantas veces ha conversado con clientes o
usuarios el ultimo mes?
Escala desde 1 a 10.
Aprendizaje Espacios para En cuantos espacios de formacién pagada me ha
aprendizaje sobre inscrito la compafiia desde que soy parte de la

tematicas de innovacion

empresa.
Escala desde 1 a 10.

Dentro de la compafiia me han invitado a participar en:
Seleccion Mdltiple
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a. Capacitaciones
b. Cursos Online
c. Congresos
d. Seminarios
e. Otros
3. Cuando he buscado espacio de formacién personal
por mi propia cuenta la compaiiia:

Seleccion de una alternativa
a. Ha decidido apoyarme monetariamente
b. Me ha dado las facilidades para esta
c. Ha sido indiferente
d. No he buscado espacios de formacién por mi

cuenta
Coordinacion Efectividad en el nivel de 1. ¢Cuéando me solicitan una tarea esta tiene fecha limite
coordinacion concreta?
Si/No
2. ¢Cuando me solicitan una tarea puedo renegociar la
fecha limite en base a mis tareas?
Si/No

3. ¢Cuando aceptd una tarea en que porcentaje tengo
plena claridad de lo que esperan como resultado?

Si/No
4. ¢En general, con qué porcentaje de las tareas que
solicito quedo satisfecho?

Si/No
Jerarquias Creencia en la 1. El dltimo mes ¢ Cuantas veces ha conversado con un
capacidad de acceso a superior? (No siendo este mi superior directo)

los diversos niveles de Escala del 1 al 5

la jerarquia 2. El ultimo mes ¢ Cuéntas veces ha conversado con un

superior sobre el desarrollo de un posible proyecto?
Escala del 1 al 5

3. ¢Cuantas veces el Ultimo afio a participado en mesas
de trabajo con personas de distintas jerarquias?
Escala del 1 al 5

14.4 Anexo D: Encuesta sobre estrategia y framework de
innovacion

1.

o0k W

¢, Cudl es la historia de la compafiia respecto a la innovacién? ¢ Como nace y como se ha
desarrollado?

¢ Qué define la compafiia con innovacion? ¢ Qué relevancia se le de y como se manifiesta
en el dia a dia?

¢, Cudles son las claves para que una compafiia sea innovadora?

¢ Cudles son los objetivos asociados a la innovacién y como se gestiona?

¢, Cudles son los principales elementos relacionados a la innovacioén se miden?

¢Qué areas son claves para el desarrollo de la innovacién? ¢Existen métodos de
promocion de la innovacién? ¢ Cuales?
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7. ¢Existe un portafolio de innovacion? ¢Cudles son sus principales proyecto? ¢A qué se

enfocan?

14.5 Anexo E: Cuestionario aplicado a empresas

Para el gerente general (Estrategia de innovacion)

Reactivo

Tipo de respuesta

¢, Qué entiende la compaifiia por innovacion?

Abierta

¢, Qué tipo de compafiia aspiran ser en el
futuro? ¢Cual seria su principal fortaleza?
¢, Cudles serian 4 atributos de esta?

Abierta

¢,Cudl es la relevancia de la innovacion en la
compahia?

Abierta

Cuanto tiempo de su agenda dedica
aproximadamente a tematicas de innovacion

Alternativas

¢,Cuales son las principales preocupaciones
de la industria?

Abierta

¢, Cuales son los principales motivos para
innovar?

Abierta

¢,Cuales son los principales ambitos donde la
comparfiia necesita innovar?

Alternativas

La empresa mantiene relaciones de

colaboracién con los siguientes agentes:

Alternativas

Ha cooperado el dltimo afio en el desarrollo
de un proyecto o investigacion con alguno de
los siguientes agentes

Alternativas

¢Quiénes son las personas que toman
decisiones sobre la innovacion al interior de
la compafiia?

Abierta

¢ Qué nivel de exposiciéon al ecosistema de
innovacion tienen estas personas?

Nivel de acuerdo

¢ Qué tipo de decisiones se toma en torno a
la innovacion?

Abierta
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Para el encargado de innovacion (Framework)

Reactivo

Tipo de respuesta

Los desafios o focos donde desarrollar
innovacién estan alineados a los objetivos
estratégicos de la compairiia

Nivel de acuerdo

¢Mediante qué procesos se definen los| Abierta
principales focos o desafios de la compafia

en términos de innovacién? ¢Coémo se

priorizan?

¢, Qué elementos se monitorean respecto a la| Abierta
innovaciéon?

¢, Qué se mide dentro de un proceso de Abierta
innovaciéon?

¢, Cual es la principal métrica que se pretende| Alternativas
impactar con la innovacion al interior de la

compafia?

¢ Cudles son los principales ambitos donde la| Alternativas
compaifiia pretende innovar?

¢La compafia cuenta con un portafolio de| De acuerdo
innovacién?

¢ Cuantos proyectos integran el portafolio| Alternativas
aproximadamente?

Donde estan concentrados las iniciativas del| Alternativas
portafolio

Podria describir las etapas del disefio de los| Abierta

proyectos de innovacién. Desde el comienzo
hasta el final.

Existe un presupuesto flexible para asignar
para el desarrollo de los proyectos de
innovacion

Nivel de acuerdo

Algun proyecto de innovacion prometedor se

Abierta
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ha quedado sin presupuesto. Si es asi
describa la situacion vivida y las principales
dificultades que impidieron que el proyecto
siguiera desarrollandose

Las personas al interior de la compafia
manejan conceptos de innovacion

Alternativas

El desarrollo de habilidades es parte de las
labores del area de innovacion

Alternativas

¢,Cuales son los principales métodos para
promover la innovacion al interior de la
compafia?

Abierta

¢, Quiénes son los principales actores o
personas que se encargan de que la
innovacion sea parte del dia a dia de la
compafia? ¢Por qué?

Abierta

Para los colaboradores

Parte 1: Ambiente

Reactivo

Tipo de respuesta

El proposito de la compafila es motivante
para los trabajadores de la misma

Nivel de acuerdo

Si la compafiia dejara de existir seria una
pérdida para la sociedad

Nivel de acuerdo

El logro de los objetivos de la empresa le
ayuda a lograr sus propios objetivos

Nivel de acuerdo

Existe un alto nivel de confianza al interior de
la compafiia

Nivel de acuerdo

Las jefaturas en esta compafiia confian en
que los colaboradores tomen buenas
decisiones

Nivel de acuerdo

Si alguien en esta compafia hace un
compromiso, el resto de las personas en la
organizacion confian en que hard lo mejor

Nivel de acuerdo
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para cumplir su promesa

En esta compafia mis superiores son
receptivos a escuchar ideas y sugerencias

Nivel de acuerdo

Tengo influencia sobre las decisiones que
afectan su trabajo

Nivel de acuerdo

Durante el desempefio de mis labores mi
ambiente de trabajo es bueno

Nivel de acuerdo

Existe comunicaciéon fluida entre los

diferentes areas de la compafiia

Nivel de acuerdo

Considero en general que los cambios son
positivos

Nivel de acuerdo

Si yo fuera informado de que va a haber un
cambio significativo respecto a la manera de
hacer las cosas en una empresa,
probablemente me sienta tranquilo

Nivel de acuerdo

Esta compafiia ha mejorado| Nivel de acuerdo
sustancialmente la experiencia de los

clientes en base a la tecnologia

Esta compafiia ha mejorado| Nivel de acuerdo

sustancialmente su eficiencia en base a la
tecnologia

Esta compafiia se recolectan datos Uutiles,
para luego usarse en una mejor toma de
decisiones

Nivel de acuerdo

En esta compafiia se valora la falla como
método de aprendizaje

Nivel de acuerdo

En esta compafiia la reflexién sobre las fallas
es mas importante que la busqueda de
responsables

Nivel de acuerdo

La direccion de la compafiia integra el
concepto de innovacion en todos sus
procesos

Nivel de acuerdo

La direccibon de la compafia esta
comprometida en la revisién permanente de
la forma en que innovamos

Nivel de acuerdo
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La direccién de la compafiia ha establecido y
promueve la innovacion como uno de sus
valores fundamentales

Nivel de acuerdo

Parte 2 Practicas

Reactivo

Tipo de respuesta

¢, Qué porcentaje de ta tiempo en la
compafia lo dedicas a la innovacion?

Alternativas

¢(Existen programas para desarrollar
innovacion al interior de la compafia?

Alternativas

¢, Ha participado en convocatorias realizadas
por la compafiia para desarrollar innovacién?

Alternativas

¢ Ha desarrollado innovaciéon dentro de su
quehacer diario o0 con su equipo?

Alternativas

Si tiene una idea de proyecto de innovacion
;sabe qué camino seguir para que
prospere?

Alternativas

¢, Ha sido parte de focus group o entrevistas
con los clientes de la compafia?

Alternativas

En mi labor diaria he descubierto deseos o
necesidades de los clientes que no estan
satisfechas

Alternativas

En mi equipo de trabajo se me dictan
objetivos que cumplir por sobre acciones a
seqguir

Nivel de acuerdo

La forma de organizacion de la compafiia me
permite participar en distintos equipos de
trabajo

Nivel de acuerdo

¢Cuanto de tu tiempo gastas en tareas
burocréticas? (Por ejemplo, preparar
reportes, asistir a reuniones, cumplir
solicitudes, obtener aprobaciones entre
otros)

Alternativas
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¢.Cuantas de sus interacciones con su| Alternativas
gerente y otros lideres se centran en
problemas internos (por ejemplo, resolver
disputas, asegurar recursos, obtener
aprobaciones)?

En general, si un compaiero/a comete un| Nivel de acuerdo
error lo reporta inmediatamente

Ante los errores se dan conversaciones que| Nivel de acuerdo
permiten el aprendizaje

14.7 Anexo F: Bosquejo modelo de negocios

Competencia

En Chile existen dos principales premios asociados a la innovacién el Best Place to
Innovate y el ranking C3, a lo cual se suma el indice de Cultura de Innovacion, realizado
por la consultora G&A. En los cuales profundizaremos para conocer sus principales
fortalezas y debilidades.

Best Place to Innovate

Premio entregado por la Universidad Adolfo Ibafiez, en alianza con GfK Adimark, donde
se premian a las 50 compafiias con mejores resultados, sin darles un lugar claro, sino
gue se entrega a todas por igual.

El premio es adjudicado principalmente por las empresas mas grandes de cada industria
y se celebra una vez al afio.

No existe bibliografia al respecto y la pagina online del instrumento no esta disponible,
pero en las entrevistas realizadas para la construccion del instrumento, al mencionarlo
nombraban que es un instrumento dificil de aplicar, ya que requeria conseguir encuestas
de los colaboradores, clientes y proveedores.

Por lo que podemos decir que el diagndstico que realiza el instrumento es muy profundo,
pero que no permite que cualquier compariia pueda aplicarlo, dado que se necesita una

gran infraestructura que o soporte. Con la cual no cuenta la mediana empresa.

Ranking c3 de creatividad e innovacion
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El ranking c3 existe desde el afio 2013 y es realizado por Brinca, ex MMC consultores, y
tiene por objetivo medir la cultura de innovacion al interior de las compafiias. Siendo el
afio 2018 aplicado a 65 compaiiias chilenas, y con presencia en mas de 9 paises.

Su propuesta de valor se materializa en dos entregables como documentos, que
consiste en un informe de diagnostico, que son los resultados obtenidos por la misma
compaifiia, y el segundo es un benchmark nacional y por industria. Ademas, de dos
experiencias que son, ser parte del circulo de culturas creativas, y en caso de tener
buenos resultados ser parte de la premiacion anual del ranking, realizado en conjunto
con la Universidad del Desarrollo.

El costo de aplicar el instrumento para una empresa mediana, es decir entre 50 a 199
colaboradores, es de 2.4 millones, y puede tener descuentos en la medida de aplicarla
mas afnos.

Esta es una propuesta de valor muy completa, pero que solo se ha aplicado a 65
compafias chilenas en 2018, que es un numero bajo de compafias. En base a eso se
plantea a modo de hipétesis que puede ser una propuesta cara, dificil de acceder o de
poco interés.

Indice de cultura de innovacion ICI

Aplicada por G&A consultores en Chile, es un instrumento digitalmente dificil de
encontrar, pero Entel lo usa para medir su cultura de innovacién cada dos afios, razon
por la cual se hace relevante de observar.

Este instrumento mide usando 54 afirmaciones, que se dividen en 6 bloques
compuestos por 3 factores cada uno y cada factor compuesto por 3 elemento, llegando
asi a las 54 afirmaciones. Instrumento que se pudo conocer en profundidad dado que
Entel facilita sus resultados para que se puedan analizar.

Este es un informe, que entrega en un formato riguroso los resultados obtenidos. Y que
debe su larga extension (54 paginas) principalmente a que desarrolla la evolucion en el
tiempo de estas 54 dimensiones, presentadas en radar, sobre cada area de la
compaifiia.

Por dos semanas, se intentd contactar desde la perspectiva de un cliente, con el

objetivo de conocer su valor, pero fue imposible realizar esta comunicacion, por lo que
se puede decir que es de dificil acceso.
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Posibles clientes

Este producto estad pensado para aportar al desarrollo de la innovacion en las empresas
chilenas, por lo tanto, el segmentar segun tamafio las posibilidades de aplicacién
permite definir de mejor forma los modelos de negocios que pudieran funcionar para
este instrumento.

Compaiiias micro y pequefias

Son el 95% de las compariias en Chile, y tienen el 9% de las ventas, segun datos del Sli
2016, por lo que se podria plantear que tienen poca capacidad de crear valor y que
cuentan con una propuesta de valor tradicional.

En el escenario de la 4ta revolucion digital aparecen las startups, compafiias con una
gran capacidad de crear propuestas de valor Unicas y atractivas en el mercado,
disrumpiendo la industria en la que se encuentran.

Dicho lo anterior, este instrumento no resulta de gran utilidad para las compafias de este
tamafo, dado que por cantidad de personas tienen muy poca capacidad de crear una
estructura de innovacién, y pese a que el instrumento podria medir su cultura
organizacional, como se mencioné respecto a las startups, es la propuesta de mercado y
su capacidad de crear valor donde estad su potencial de crecimiento, mas que en su
desarrollo cultural.

Compaiiias medianas

Son el 3% de las compaiiias en Chile, y tienen el 6% de las ventas, segun datos del SlI
2016, por lo que son compafias ya estructuradas y tienen en promedio mas de 40
trabajadores y por tanto la posibilidad de desarrollar una cultura que haga innovacion.

Estas compafias en las entrevistas declaran no tener gran capital, pero si tienen acceso
a fondos del estado para el desarrollo de innovacion. Estos fondos solicitan que la
compafiia cuente con un instrumento que mida el impacto del proceso, lugar donde este
instrumento podria ser util.

En una descripcién mas cualitativa, estas compafias deben tener en primer lugar una
intencidn estratégica de desarrollar innovacion, dado que es una apuesta por construir el
ingreso del futuro. Y son esas compafias donde este instrumento podria diferenciarse
desde una propuesta versatil, ajustada a las necesidades de la compaiiia, rapida, es decir
aplicable en poco tiempo y mas barata que la competencia.

Compaiiias grandes

Son el 2% de las compaiiias en Chile, y tienen el 85% de las ventas, segun datos del
Sl 2016. Hoy la innovacion es un tema relevante en todas las compafiias entrevistadas,
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por tanto, existe una masa que impulsa al resto de la industria a posicionarse en la
tematica de la innovacion.

Ademas, este segmento al ser grandes compainiias, tienen el capital y por tanto con
mayor facilidad pueden tomar la decision de gastar en tematicas de innovacion.

Por otro lado, las grandes empresas pese a que capturan la mayor cantidad de ventas
en el pais, temen el escenario de la disrupcion, inquietud planteada por las compafiias
entrevistadas. Por lo que podriamos plantearlo como un “dolor” de la industria.

El informe de Virtus Partner, comentado en la seccion 6.4, plantea que solo la mitad de
los directores tienen claro cdmo actuar ante la disrupcion de la industria, sumado al
hecho de que en Chile existan pocos instrumentos para medir innovacion, nos dice que
es un topico relevante pero poco conocido.

Considerando las grandes empresas como clientes, el espacio de comparacion como
producto es el ranking de Brinca, que solo se aplicé 65 compafiias en Chile el afios
2018, por lo que es una propuesta que no es masiva, y que no esta satisfaciendo la
preocupacion de la industria.

Sintetizando

Las principales fortalezas del instrumento construido son la simpleza del modelo
propuesto, su versatilidad y las dimensiones transversales que, como experiencia de
cliente, permiten resumir los aprendizajes entregados por el instrumento que, sumado a
la posibilidad de compararse, medir sus avances y conocer las practicas de las
comparniias lideres se puede construir una propuesta potente.

Los competidores que este instrumento tendria en el mercado son principalmente
impulsados por consultoras y universidad, razén por la que la construccion de una alianza
con alguna de estas organizaciones podria ser clave.

Los principales elementos de diferenciacion que podria tener este instrumento es el
precio, permitiendo acceder a un mayor nimero de empresas, y la experiencia de
clientes, adaptando el instrumento a la necesidad de la empresa.

Asi como segmento de cliente, se descarta ser un instrumento Gtil para las pequefias
empresas, dado que no es capaz de aportar en la construccion de su propuesta de valor.
En las medianas y grandes se prospectan como nichos, dado que en la mediana puede
entrarse con una diferenciacion por precio, mientras que en las comparfias mas grandes
se podria entrar mediante el disefio de una buena experiencia de cliente.
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Experiencia de cliente que debe tener como puntos contacto clave la presentacion del
instrumento, diferenciandolo en simpleza de comprensién y aplicacion. La presentacion
de resultado enfocada en la presentacion de las ideas centrales descubiertas, mostrando
pasos a seguir para la compaiiia, y finalmente la conversacion sobre posibles productos
de consultoria para mejorar las brechas detectadas.
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