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RESUMEN

La escasez de organizaciones innovadoras es una caracteristica de los paises en
desarrollo y una sociedad sin ellas, esta restringida en su desarrollo y crecimiento. La
competitividad de un pais depende en gran medida de la capacidad de sus industrias para
innovar y mejorar. El creciente aumento de la competencia en la industria de la
construccion ha creado una creciente preocupacion por la innovacion, la que esta siendo
apreciada como una palanca relevante para obtener ventajas competitivas en el futuro.
Pero, a pesar de ello, hay barreras que hacen que innovar en la construccion sea dificil y
que el riesgo asociado sea casi inaceptable para la cultura del sector. Esto produce
limitaciones en los esfuerzos de innovacién que se realizan en el sector. Asi, es
necesario contar con mecanismos que permitan identificar estas limitaciones y proponer
acciones para reducirlas y para potenciar la innovacion y su gestion en empresas

constructoras.

El objetivo de esta tesis es proponer un sistema de evaluacion del estado de la gestion de
la innovacion en empresas constructoras, entendiendo por gestién de la innovacion al
conjunto de actividades realizadas por una empresa para integrar las oportunidades de
innovacion para mejorar su desempefio. Para ello, se ha estructurado un sistema basado
tanto en métodos cuantitativos como cualitativos, cuya aplicacion permite evaluar el
estado de la gestion de la innovacion y generar propuestas de acciones para resolver las

limitaciones detectadas.

Esta tesis describe la investigacion realizada, la confeccion del sistema de evaluacion de
la gestion de la innovacion, los resultados obtenidos de un estudio de caso de tres
empresas constructoras usadas como validacién y las principales conclusiones obtenidas.
El estudio realizado identifica y discute seis factores propulsores de la innovacion. El
sistema de evaluacién propuesto, puede utilizarse como una palanca para el desarrollo y

mejoramiento de las capacidades de innovacion de empresas constructoras.

Palabras Claves: empresas constructoras; evaluacion; innovacion; propulsores; gestion.
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ABSTRACT

The lack of innovative organizations is a characteristic of developing countries and a
society without them is constrained in its development and growth. The competitiveness

of a country depends largely on the capacity of its industries to innovate and improve.

The increasing competition in the construction industry has created a growing concern
for innovation, being appreciated as an important lever for competitive advantage in the
future. But, despite its need there are barriers; innovation in construction is very difficult
and the associated risk is almost unacceptable to the sector’s culture. This causes
limitations in innovation efforts being made in the sector. Thus, mechanisms are needed
to identify these limitations and propose actions to reduce and to promote innovation and

innovation management in constructions firms.

The aim of this thesis is to propose an evaluation system of the state of innovation
management in construction companies, understanding of innovation management to all
activities undertaken by a company to integrate innovation opportunities to improve
performance. For this purpose, an evaluation system has been structured, based on both
quantitative and qualitative methods, whose application allows evaluate the state of
innovation management and generate proposals for actions to solve the detected

limitations.

This thesis describes and shows the research methodology, the preparation of the
evaluation system of innovation management, the results of a case study of three
construction companies used as validation and the main conclusions. The study
identifies and discusses six innovation drivers. The proposed evaluation system can be
used as a lever for development and improvement of innovation capabilities of

construction companies.

Keywords: construction companies; evaluation; innovation; innovation drivers;

management.
Vil



1 PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

En esta seccion se presenta el planteamiento de la investigacion de acuerdo a siete
puntos: (1) antecedentes generales, (2) planteamiento del problema e hipdtesis, (3)
objetivos y resultados esperados, (4) alcance de la investigacion, (5) justificacion de la

investigacion, (6) metodologia, y finalmente, (7) la estructura de la tesis.

1.1 Antecedentes generales

Una sociedad sin organizaciones innovadoras no se desarrolla y esta condenada al
retraso y pobreza (Schumpeter, 1978), y su escasez es una caracteristica de los
paises en desarrollo (Matos, 2007). La competitividad de un pais depende de la
capacidad de sus industrias para innovar y mejorar (Porter, 1991).

En el caso de las empresas, aungque la ventaja competitiva puede provenir del
tamano, activos y otros factores, el patron de competitividad ha ido aumentando a
favor de aquellas organizaciones que pueden movilizar el conocimiento, las
habilidades tecnoldgicas y la experiencia para lograr novedad en sus productos o
servicios, incluyendo la forma en que ellas los crean y entregan (Tidd y Bessant,
2009). Es asi, que las empresas también pueden conseguir ventajas competitivas si
consiguen innovar (Porter, 1991), ya que para que una empresa pueda seguir
mejorando su desempefio se hace necesaria una participacion mas importante de la
innovacion (Drucker, 2007). Es méas, Huergo y Jaumandreu (2004) confirman que
los procesos de innovacion claramente inducen a un crecimiento en la
productividad de la empresa y, el BIS (Department for Business & Skills) del
Reino Unido, en su Reporte Anual de Innovacion 2010 (Bis y Nesta, 2011),
considera a la innovacion como el motor del crecimiento de la economia moderna.
Segun Samson (2010), el ser innovador tiene recompensas claras para una

empresa: conseguir calidad, permanecer en el negocio y lograr crecimiento,



diferenciacion, y rentabilidad. Asi, es posible plantear que la innovacion es cada

vez mas importante para el desarrollo de las empresas e industrias.

Dentro de las industrias, la construccién a menudo es considerada a la zaga de las
demas, presentando la mayor incapacidad inherente de innovar y dificultad en
adoptar innovaciones de otras areas (Harty, 2008). Ultimamente, cambios en la
industria de la construccion, tales como la creciente competencia, ha aumentado la
importancia de la innovacion, transformandola en un requisito para obtener
ventajas competitivas en el futuro, y pasando de ser una actividad aleatoria, a ser
un proceso fijado a la cultura, estrategia y organizacion de la empresa (Girmscheid
y Hartmann, 2003). Es mas, la innovacion debe ser tratada como un sistema basado

en que toda la empresa esté orientada a la innovacion (Simpson et al, 2006).

Conocido es el hecho de que innovar en la construccion es muy dificil y su riesgo
es casi inaceptable (Blazquez, 2005). Estudios indican que en la industria hay
desconfianza ante ideas y proposiciones de cambio e innovacion (Serpell, 2002).
La mayoria de las empresas no consideran atractivas las inversiones en
Investigacion, Desarrollo e Innovacion (1+D+i), porque no lo han entendido como
un factor clave de competitividad (Correa et al, 2007). Es méas, Ocaranza (2001)
concluye que en Chile se requiere contar con un sistema de innovacion para la

construccidn, un sistema eficiente y estructurado.

Este escenario evidencia tanto un déficit en el desempefio de la gestion de la
innovacion, asi como la necesidad de contar con un sistema de evaluacion de esta
funcion en la construccion, que sea capaz de identificar falencias y brechas de
desempefio, y que permita generar y proponer planes de mejoramiento. Para
cumplir este proposito, se propone un Sistema de Evaluacion de la Gestién de la
Innovacion (SEGi), cuya validacion se realizo en base a la aplicacion del SEGi en
tres empresas constructoras, que fueron utilizadas como casos de estudio. Esta

validacion incluyo:



= Lavalidacion de los factores que evalta el SEGi.
= Lavalidacion del modelo de madurez planteado por el SEGi.

= Lavalidacion de la metodologia de aplicacion y sus instrumentos del SEGi.

Para el caso de las propuestas de planes de mejoramiento, la validacion se

fundamenta en la revision bibliogréfica.
1.2 Planteamiento del problema e hipétesis

Esta tesis intenta contestar la siguiente pregunta de investigacion: ;Como evaluar

el desempefio de la gestidn de la innovacion en una empresa constructora?
Las hipdtesis que subyacen a estas preguntas son:

= Hipotesis 1: la gestion de la innovacion en una empresa constructora estaria
influenciada principalmente por el capital humano y el conocimiento
existente en la organizacion.

= Hipotesis 2: es posible definir una metodologia para evaluar el grado de
preparacion de una empresa constructora para realizar innovacion,

utilizando factores de madurez.

1.3 Objetivos y resultados esperados

Para desarrollar el sistema de evaluacion del estado de la gestion de la innovacion
en empresas constructoras, se ha planteado que es necesario realizar las siguientes

actividades:

= Proponer y validar un grupo de factores para la evaluacion de la gestion de
la innovacion.

= Proponer y validar un modelo de madurez de la gestién de la innovacion
para evaluar su desempefio actual.

= Proponer y validar una metodologia de aplicacion y sus instrumentos.



En la Figura 1.1 se presentan los objetivos especificos y sus resultados esperados.

[ Desarrollar un sistema de evaluacion del estado de la gestion de la innovacién en empresas constructoras ]

¢ } Y
Proponer y validar un grupo de Proponer y validar un modelo de

L iy Proponer y validar una metodologia de
factores para evaluar la gestion de la madurez de la gestion de la R - -
- i . = aplicacion del sistema y sus instrumentos
innovacion innovacion

....................................... ot e —
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E Facto,res_ Piy sus mejores Modelo MGi Metodologla de aplicacion y
P2 précticas asociadas sus instrumentos :
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H :

Sistema de Evaluacion de la Gestién de la Innovacién (SEGi)

- OBJETIVO ™,
GENERAL

QJETIVOS
ESPECIFICOS

Figura 1-1: Objetivos y resultados asociados

De acuerdo a la Figura 1-1, el principal resultado de esta investigacion es el

Sistema de Evaluacion de la Gestion de la Innovacion (SEGi), el cual incluye:

= Un grupo de factores para evaluar la gestion de la innovacién (Factores Pi)
y Sus mejores préacticas asociadas.
= Un modelo de madurez de la gestion de la innovacion (modelo MGi).

= Una metodologia de aplicacién y sus instrumentos.

En esta investigacion se entiende por Factores Propulsores de la Innovacién
(Factores Pi), como al conjunto de aquellos aspectos determinantes para la
realizacion de la innovacién dentro de una organizacién. Para no contradecir el
principio de parsimonia cientifica (Alvarado y Obagi, 2008), los Factores Pi
corresponden al conjunto minimo de estos aspectos. Ademas, se realizO una
revision bibliografica sobre aquellas mejores practicas que permiten fortalecer o

potenciar a cada Factor Pi.



1.4 Alcance y limitaciones de la investigacion

El alcance de la investigacion esta dado por el método de investigacion, sujetos de

estudio, muestra y limitaciones:

= Meétodo de investigacion: estudio de casos.

= Sujetos de estudio: empresas pertenecientes a la industria de la
construccién en Chile, especificamente empresas constructoras. Estas
empresas constructoras debian tener interés y capacidad de desarrollar
innovaciones y en gestionar la innovacion.

= Muestra: 3 empresas constructoras.

» Limitaciones: al ser un estudio de casos, solo estamos validando la
metodologia del sistema de evaluacion propuesto, pero los resultados
obtenidos de su aplicacion no son generalizables al resto de las empresas

constructoras.

1.5 Justificacion de la investigacion

La utilidad de esta investigacién nace de la necesidad de estudiar la gestion de la
innovacion, considerando las caracteristicas de la construccion, de modo de
impulsar su realizacion en el sector. Para ello, se confecciond un modelo de
madurez contextualizado en los &mbitos de la innovacion en el entorno especifico
de la construccion, en términos de aproximacion, contenido, formacion de
evaluaciones y de actividades de mejora. Todo ello se organizd en un sistema

formal de evaluacion de la gestion de la innovacion propuesto en esta tesis.

El sistema de evaluacién propuesto tiene un enfoque centrado en superar la
resistencia de la cultura organizacional al cambio. Es decir, se asume que una
cultura organizacional abierta a los cambios, facilitaria a la organizacion las bases

necesarias para hacer frente a un mundo dinamico.



En términos practicos, la aplicacion de este sistema de evaluacion permite conocer
el estado de la gestién de la innovacion en una empresa en términos de cuan

preparada se encuentra ella para innovar.

Este conocimiento permite proponer mejores practicas para potenciar aquellos
Factores Pi en déficit, con el objetivo de apoyar en la continua preparacion de la
empresa para gestionar la innovacién y enfrentar de mejor manera los costos y

riesgos asociados a esta.

Durante el desarrollo de esta investigacion, se han identificado varios elementos de
interés para la innovacion, tales como los Factores Pi a partir de una revision
bibliografica y de la posterior validacion por profesionales del rubro de la
construccién, aportando un valor tedrico al conocimiento en lo que se refiere a los

propulsores de innovacion en la construccion.

Ademas, se propone que la medicion de la gestion incluya el andlisis de aspectos
cualitativos y cuantitativos, sugiriendo que esta mezcla de métodos de obtencion
de datos resulta mas completa al momento de evaluar el estado de una empresa, ya
que permite ampliar el alcance de la evaluacién y asi mejorar la capacidad analitica

de los resultados.

1.6 Metodologia de investigacion

Se presenta la forma en que se abordd la investigacion y los métodos utilizados,
con el fin de cumplir los objetivos y probar las hip6tesis planteadas, y se presenta

la forma de desarrollo de SEGi y sus componentes.

La investigacion se centrdé en como evaluar la gestion de la innovacion en una
empresa constructora y, a partir de dicha evaluacion, proponer mejores practicas.

De acuerdo a esto, esta investigacion se realizd dentro del enfoque de una



investigacion no experimental (expost facto) transaccional, por las siguientes

razones:

La investigacion se realizd sin manipular deliberadamente las variables
independientes, en este caso los Factores Pi.

Se observd la situacién tal y como se da en el contexto natural de las
empresas, para después analizarlos.

Se recolectaron datos e informacion en un solo momento, en un tiempo
anico. Es decir, no se construyd ninguna situacion, sino que se observaron
situaciones ya existentes en donde las variables independientes ya han
sucedido, al igual que sus efectos, por lo cual no se pueden manipular.

Al cumplir con estas caracteristicas, se estd mas cerca de las condiciones

hipotetizadas como “reales” y, en consecuencia, tendremos mayor validez externa
b 9

(Hernandez et al, 2007).

Por otro lado, para asegurar la validacion del SEGi, la estrategia de investigacion

también incorporo:

Caso piloto: Considerando el impacto y la importancia de la confiabilidad y
validez del instrumento de recoleccion de datos (cuestionario) en los
resultados esperados de la investigacion, se realiz6 un caso piloto a diez
profesionales de empresas constructoras.

Estudio de casos: Lo cual es apropiado para esta investigacion ya que de
acuerdo a Hernandez et al (2007) y Yin (1994) un caso de estudio: (1)
requiere evaluarse con profundidad, buscando el entendimiento de su
naturaleza, sus circunstancias, su contexto y sus cualidades, ajustandose a
que el interés de esta investigacion no es la generalizacion, sino la
profundizacién, (2) es atil para desarrollar procesos de intervencion vy
generar recomendaciones o cursos de accion a seguir, apoyando uno de los
objetivos de la investigacion: generar propuestas de mejores practicas, y (3)

aborda hechos contemporaneos y no se pueden controlar los eventos que se



estan investigando, satisfaciendo la necesidad de estudiar un tema de
actualidad tal y como se presenta en la realidad.

= Analisis de regresion: La regresion es un conjunto de técnicas usadas para
establecer una relacion entre una variable cuantitativa llamada variable
dependiente y una o mas variables independientes Ilamadas variables
predictoras (Acufia, 2011). Asi, se realizd un analisis de regresion al
modelo planteado: gestion de la innovacion (variable dependiente)
explicada por los Factores Pi (variables predictoras). Para este caso, se
ocupd el coeficiente de determinacién maltiple (R?) como una medida de la
calidad destinada a evaluar en qué medida el modelo utilizado explica a la
variable dependiente (Lévy y Varela, 2006).

A continuacién, en la Figura 1-2, se presenta un esquema de los componentes y

subcomponentes de la investigacion.

(o
| Investigacion
/ Revision \\ ,/Metodologl'a de\\ ,&etodologl’a c@ / Estudio de\ (/ \ (/Métodos de\
“\bibliogréfica/‘ “\investigaciéry‘ \ aplicaciénJ \ casos ‘ \@Resuitacos “ validacion ‘
rresTeacer - N 2N /

//Factores Piy i/No experimental ‘/Aplicacién de E/Empresa 1\) ( SEGi f/ -R(?visi(,ir] \:‘
i\mejores pra’cticas\ 7 7 métodos mixtos \- J Factores Pi \_bibliografica /
\\ asociadas / Revision Cuestionario Ve ™\ y mejores 4 il

I \_ bibliografica [ Empresa 2 précticas [ Caso Piloto
‘/ Modzlos de \‘ /,m, Focus groups P asociadas -
nadureziy | ) \ (Estudi )
— \estudio de casos ——— ( Empresa 3\ Modelo MGi Estudio de casos
( Métodos mixtos Ve T : S
Q :I:\ensalll’::dii Metodologia (" Herramientas
/Procedimiento . de aplicacién estadisticas
{ )i isti \ YL FP
\_de caso piloto / Eetadistica N Andlisis de

-—,——— descriptiva _ - i6

S — P N regresion
’ﬁrocedimiento Analisis ( Resultados del ) Consistencia
| deestudiode | cualitativo \W interna

Figura 1-2: Componentes de la investigacion




A partir de esto, se pudo establecer el flujo de procesamiento del SEGi, en donde
se pueden ver los componentes del SEGi y su metodologia de aplicacion (Figura 1-
3).

‘/ Aplicar ‘/ Codificar ﬂﬁfroducir resultadgs
\_ cuestionario \ los datos \_ en el modelo MGi

// Aplicar \ ,// Analizar los \ ,/(3btener niveles de\
d | —— | €—— f
\_ focusgroup / \__ resultados / \_  madurez  /

‘/'7 Analizar los ,/Obtenerel perfil de\ ,/ Complementarc'on \
resultados \ la empresa >\ Propuestas de mejores )
\\, P / N practicas

Figura 1-3: Flujo de procesamiento del SEGi

En donde se entiende por perfil de la empresa a los resultados de los niveles de
madurez por Factor Pi (niveles de madurez locales) y general de la empresa (nivel

de madurez global).

Ademas, la forma en gue se relacionan los componentes de SEGi se presenta en la

Figura 1-4, en donde se puede ver que:

= Las mejores préacticas estan asociadas a los Factores Pi.

= El modelo MGi esté basado en los Factores Pi.

= Los instrumentos asociados a la metodologia de aplicacién son el
cuestionario y el focus groups: el primero como instrumento de medicion y
el segundo como instrumento de profundizacion.

= Con los datos recogidos por los instrumentos y del modelo MGi, se obtiene
el perfil de la empresa (niveles de madurez por cada Factor Pi), el cual

corresponde al estado actual de la empresa evaluada.
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= A los objetivos que cada Factores Pi debe cumplir para avanzar al nivel de
madurez siguiente, llamaremos “objetivos de madurez”.

= Combinando las mejores practicas asociadas a cada Factor Pi, con los
objetivos de madurez que cada Factor Pi debe cumplir en cada nivel de

madurez del Modelo MGi, se obtiene una propuesta de las mejores

practicas para impulsar el mejoramiento de estos factores.

SEGi )
_
N
v T .
;// \ (/ A Yo // \
| FaCtODP" 4 Model@ “M ;Instrumentos\
o N~ | dela |
| metodologia |
(Focusgroup ¢/ (771240
(/Mejores\\ (ijetivosde “/ Perfil de la \
\_ préacticas / ‘ |
\\p‘v/ @@ \_ Empresa
N
Y

“/ 'Vﬁesta den\]

\Qwejores practicas/

Figura 1-4: Relacion entre los componentes y subcomponentes del SEGi

1.6.1 Desarrollo de los componentes y subcomponentes de SEGi

a) Factores Piy sus mejores préacticas asociadas

Para obtener los Factores Pi, se realizé una exhaustiva revision bibliografica sobre

todos aquellos factores que impulsan la innovacién, en donde el resultado fueron

21 factores preliminares (detalle Anexo B).
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Luego, se confecciond una matriz de frecuencia entre los factores preliminares y
los autores que los mencionan, para asi obtener los mas repetidos en la literatura.
En la Figura 1-5 se muestra el grafico de frecuencia de los factores preliminares,
ordenados de mas a menos frecuente, y también se presenta la curva de la
frecuencia acumulada (detalle de los factores preliminares y de la matriz de
frecuencia en el Anexo B). De este grafico se puede analizar que 6 de los 21
factores preliminares tienen la mayor frecuencia, con una frecuencia de corte de
repeticion del 25%, en donde la menor frecuencia de repeticion fue del 2,6%, la

méaxima del 44,7%, y el promedio de 13%.

Frecuencia de referencia (%)

20% ags o= 95% 33N g7 9an—ow100%
a7 0%

359 85%

M Factores preliminares

Frecuenciaacumulada (%)

Factores preliminares

Figura 1-5: Grafico frecuencia de factores preliminares

Es asi, que como resultado final, se definieron seis Factores Pi principales como
sigue: gestion del conocimiento, investigacion y desarrollo, cultura y capital
humano, estructura organizacional, partnering y tecnologia, los que representan el
67% de las referencias y el 27,3% de los factores preliminares (mas detalle del
resultado de la revision bibliogréfica en el Capitulo 3). Es asi que si analizamos
bajo la regla de Pareto, tenemos que el 27,3% de los factores preliminares explican

el 67% de las referencias.
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b) Modelo MGi

Se ha confeccionado un modelo de madurez de cinco niveles (modelo MGi) a
partir de (1) la sintesis de los modelos de madurez encontrados en la literatura y (2)

los Factores Pi.

En la Figura 1-6 se presenta un esquema de la sintesis realizada, el cual muestra

que aspectos se utilizaron de los modelos de la revision bibliografica.

(”/Estructura de cinco

/Modelos de la’

\__literatura
/ CMMI \\ ‘/Nataj) w
f e
( | 2005 2010
| Chrissis et al, | e w
\ 2009 / @2} 2009 /Narasimhalu)\
¥L—/ .\ Preez, 2009 2006

S . ,/ )

/ Descripcidn general d? (,/ Descripciones referentes a IOD
<>

\ los niveles de madurez Factores Pi
( Modelo MGi

niveles

Figura 1-6: Metodologia de confeccion del modelo MGi

El disefio del modelo MGi esta basado en el modelo CMMI (Chrissis et al, 2009) y
de acuerdo a la literatura, CMMI tiene dos representaciones: continua y por etapas.
Hay muchas razones vélidas para seleccionar cualquier representacion, pero esta
investigacion ha seguido la representacién por etapas, por ser una manera
sistematica y estructurada de aproximarse a la mejora, en donde el logro de cada

etapa permite el desarrollo de una infraestructura de gestion de la innovacion
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adecuada para la etapa siguiente, es decir, alcanzar cada nivel de madurez asegura
que se ha establecido un fundamento adecuado para el siguiente nivel de madurez,
lo que permite una mejora incremental y duradera (Chrissis et al, 2009). Esta
representacion permite definir el camino de mejora de una organizacion,
caracterizado por diversos niveles de madurez, en donde cada nivel proporciona un
conjunto de propiedades que caracterizan los diferentes comportamientos

organizativos (Chrissis et al, 2009).

El procedimiento de confeccion del modelo MGi fue el siguiente: (1) se identifico
el nimero de niveles de madurez a usar (cinco) y las caracteristicas generales de
cada nivel segiin el CMMI. (2) Se identificaron los Factores Pi en los modelos de
la revision bibliogréafica. (3) Se describieron las caracteristicas de cada Factor Pi
por cada nivel, de acuerdo a lo descrito en los modelos de la revision bibliografica
y a las caracteristicas generales de cada nivel. (4) Se complet6 la definicion de
cada nivel de madurez a partir de las caracteristicas generales de cada nivel y a las
descripciones de los Factores Pi por cada nivel. (5) Finalmente, el enfoque de la
construccién se dio por la aprobacién de los Factores Pi por profesionales y

ejecutivos de las empresas que participaron como casos de estudio.

c) Metodologia de aplicacién y sus instrumentos

En cuanto a la recoleccion de datos pertinentes a una variable, contexto u
organizacion involucrada en la investigacion, hay una gran variedad de
instrumentos o técnicas, cada uno con caracteristicas diferentes, en donde hay dos

opciones (Hernandez et al, 2007):

= Elegir un instrumento ya desarrollado y disponible, el cual se adapte a los
requerimientos de la investigacion.

= Construir un nuevo instrumento de medicion.
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En el caso en que los datos sean codificados en categorias identificadas con
nameros, tendremos un analisis cuantitativo, en cambio si los datos son con
propdsito de manifestar descripciones contextualizadas o describir y evaluar una
situacion planteada por los observados o entrevistados, tendremos un analisis

cualitativo o descriptivo contextual (Hernandez et al, 2007; Anderson et al, 2010).

Ultimamente, los investigadores han recurrido cada vez mas a un enfoque de
técnicas o métodos mixtos (cualitativo y cuantitativo) para mejorar la calidad de la
investigacion al ampliar el alcance y mejorar la capacidad analitica de sus estudios,
permitiendo (1) asegurar la comprobacion de los datos, (2) la complementariedad
de debilidades y fortalezas de los enfoques, haciendo menos probable la pérdida de
algo importante y la generacion de errores, y (3) la interpretacion conjunta de datos
cualitativos y cuantitativos (Sandelowski, 2000; Johnson y Christensen, 2010;
Creswell, 2009: Johnson y Onwuegbuzie, 2004: Johnson et al, 2007).

De acuerdo a esto, se seleccionaron y desarrollaron aquellos métodos que se

adaptaron a los requerimientos del estudio de investigacion, tales como:

= Incluir varias alternativas de respuesta.

= Contextualizar y delimitar estas posibilidades de respuesta para evaluar de
manera mas precisa cada Factor Pi para cada nivel de madurez del modelo
MGi.

= Profundizar la comprensién de la situacion de los Factores Pi en la
empresa.

= Comprender la percepcion sobre el valor de la innovacion dentro de la

empresa.

Es asi, que los métodos seleccionados fueron: el desarrollo de un cuestionario y la
aplicacién de un focus group, en donde el desarrollo de estos métodos se basé en
los pasos establecidos por Hernandez et al (2007) y en las condiciones y

caracteristicas de la investigacion.
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= El cuestionario: es el instrumento de medicién de los Factores Pi, y tiene
como objetivo conocer el estado de cada Factor Pi, y asi, la madurez de la
gestion de la innovacion.

= El focus group: tiene como objetivo profundizar e indagar en los Factores

Pi y percepciones de las empresas.

Considerando el impacto y la importancia de la confiabilidad y validez de los
métodos de recoleccion de datos en los resultados esperados de la investigacion, se

realiz6 un piloto a diez profesionales de empresas constructoras.

Para analizar los resultados del cuestionario, se utilizaron herramientas de la

estadistica descriptiva: medidas de tendencia central y medidas de la variabilidad.

En el caso del focus group, el analisis es cualitativo, con el fin de profundizar en
los resultados obtenidos por las empresas e identificar el contexto que rodea los
datos (Hernandez et al, 2007), es decir, en qué contexto se dieron los niveles de

madurez, tanto para cada Factor Pi como para la empresa en general.
d) Propuesta de mejores practicas

La arquitectura y representacion que tiene el modelo MGi, permite definir el
camino de mejora de una organizacion, caracterizado por diversos niveles de
madurez, en donde cada nivel proporciona un conjunto de propiedades que
caracterizan los diferentes comportamientos organizativos (Chrissis et al, 2009).

De aqui se resuelve que el camino de mejora de una organizacion se construye a
partir de los objetivos que los niveles de madurez deben ir cumpliendo. De esta

forma se asegura una base necesaria para avanzar al siguiente nivel de madurez.

Es asi, que se desarroll6 una combinacion entre los objetivos que cada Factor Pi

debe cumplir para llegar al siguiente nivel (objetivos de madurez), asegurando la
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base necesaria para avanzar al siguiente nivel de madurez, con las mejores

practicas asociadas a cada Factor Pi.

Finalmente, la propuesta de mejores préacticas se obtiene a partir del perfil de la
empresa y de la combinacion de los objetivos de madurez con las mejores practicas

asociadas.

1.6.2 Métodos de validacién

En la Figura 1-7 se presenta un esquema de la relacion entre las actividades de la
investigacion (presentadas en el punto 1.3 Objetivos y resultados esperados) con

sus resultados y metodos de validacion respectivos.

4 Actividades ) [ Resultados | [ Validacién
- - N /Factores Pi\ _/Revision bibliografica
,@oponer y validar un grupo — \Yy estudio de caso_/

| de factores para evaluar la

\\gestién de la innovacién /Mejoresr\

— —> practicas | > Revisidn bibliografica
\_asociadas /
‘/F"rroponer y validar modelo "\ /- ) /" Estudio de casoy
u ] > Modelo MGi W o)
\_ de madurez -/ \ / analisis de regresion /

>‘l\Focus group ;\/Revisién bibliogréfic>

N

/Proponer y validar una\
| metodologia de aplicacién y —

sus instrumentos Ve ~ /@visién bibliografica,
> Cuestionario | caso piloto y validacion
) \\ interna /
SEGI ——

Figura 1-7: Esquema de validacion de los resultados
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a) Cuestionario

Considerando el impacto y la importancia de la confiabilidad y validez de los
métodos de recoleccion de datos en los resultados esperados de la investigacion, se

realizo un estudio sobre la validez de los métodos utilizados.

Como el focus group es un método cualitativo, su aplicacion no es para efectuar
calculos estadisticos, ya que se trata de una muestra no probabilistica, por lo cual
no es una herramienta para generalizar, sino para profundizar el alcance del
analisis, y por ende, de la investigacion. Es asi, que la validacién del procedimiento

del focus group es a partir del respaldo de la revisidn bibliogréfica.

En cuanto al cuestionario, se debid probar (1) su validez de contenido, (2) validez

sobre el proceso de respuesta y (3) la fiabilidad de su escala de codificacion.

La validez del contenido se refiere a la correspondencia entre el atributo que se
pretende medir y el contenido del cuestionario. La validez sobre el proceso de
respuesta hace referencia a que cuando las personas contestan siguen un proceso
que da lugar a respuestas que, supuestamente, son reflejos del atributo que se desea
medir. La fiabilidad de una escala se refiere a la precision de las puntuaciones que
ésta ofrece, si la escala es fiable, entonces las puntuaciones obtenidas para un
determinado grupo de personas constituiran valores que seran replicables siempre
que se mantengan inalteradas las condiciones de administracion. (Lévy y Varela,
2006; Hernandez et al, 2007).

De acuerdo a Levy y Varela (2006) y Hernandez et al (2007), para evaluar la

validez y fiabilidad se suelen utilizar las siguientes estrategias:

= Validez de contenido: Consultar a personas externas a los realizadores del
cuestionario. Seleccion de personas que actlen como jueces y expertos.

Estas personas deben detectar la falta de relevancia y representatividad y
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cuestiones relacionadas al formato. Es asi que este tipo de fundamento es
mas teorico y l6gico que empirico.

= Validez del proceso de respuesta: Resulta de utilidad disponer de la opinion
de personas expertas. Estas deben contestar el cuestionario y analizar su
forma de responder.

» Fiabilidad de la escala: Consiste en cuantificar en qué medida son
replicables las puntuaciones que ofrece. Para ello hay distintas estrategias,
la mas utilizada es a través del coeficiente alfa (o) de Cronbach, sin duda el
indicador mas utilizado para evaluar la consistencia interna. El coeficiente
puede tomar valores entre 0 y 1, donde los méas cercanos a 0 indican
ausencia de consistencia interna y los mas cercanos a 1 indican repeticion o
redundancia entre las los items del cuestionario. Es asi que los valores

aconsejables de alfa de Cronbach van entre sobre 0,70 y 0,90.

En este sentido, se desarrolld un piloto a un panel de diez profesionales de
empresas constructoras, asociados a areas de innovacion dentro de las empresas.
Para realizar las pruebas de validez de contenido y del proceso de respuesta, el
piloto tuvo como objetivo validar el contenido del cuestionario, a través de
verificar su formato, contenido de temas y aspectos a evaluar, forma de aplicacion
y duracion. No fue posible aplicar el coeficiente alfa de Cronbach en el piloto para
probar la fiabilidad de la escala, ya que los integrantes del panel pertenecian a
empresas diferentes, por lo cual los resultados de sus cuestionarios representaban
realidades diferentes. Es asi que para testear la escala de codificacion del
cuestionario, se incluyd una etapa de validacion interna para asi verificar la
fiabilidad.

A continuacion se detalla el procedimiento del piloto y de la etapa de validacién

interna.

El procedimiento del piloto fue: (1) se aplicd el cuestionario a profesionales y

ejecutivos de empresas constructoras con mas de diez afios de experiencia, (2)
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estos respondieron el cuestionario e identificaron si tenian observaciones respecto
a los aspectos formales, de contenido, de aplicacion o duracion, y (3) se realizé una
validacion interna, para comprobar la consistencia de los resultados. La forma de
realizar la validacion interna sigue el concepto de la técnica test-retest para la
fiabilidad, en donde se administrd el cuestionario a la misma muestra de personas
en dos ocasiones (Lévy y Varela, 2006), con la diferencia que en este caso, en la
segunda administracion, a cada participante se les entregd los resultados de la
primera administracion del cuestionario (niveles de madurez obtenidos para cada
Factor Pi y en total), junto a la descripcion de los demas niveles de madurez (sin
decir a qué nivel corresponde cada descripcién). El objetivo era verificar si el
analisis entregado reflejaba la realidad de la empresa: en el caso de que el
participante considerara que no reflejaba la realidad, éste debia anotar que

descripcion (de los niveles de madurez) si lo hacia.

De acuerdo a los resultados obtenidos del piloto, se realizaron los ajustes

necesarios relacionados a formato y escala de evaluacion.

b) Estudio de caso y analisis de regresion

Para asegurar la validacion del SEGi, la investigacion incorpord un estudio de
casos, por lo cual el SEGi fue aplicado en tres empresas constructoras, en donde se
trabajo con profesionales y ejecutivos de cada empresa, cuidando la diversidad en
cuanto al tiempo en la empresa, area de trabajo y nivel jerarquico. Cabe destacar
que el estudio de caso se trata de una muestra no probabilistica (o dirigida), donde
los resultados encontrados no pueden generalizarse a una poblacion, al menos en el
sentido probabilistico (Hernandez et al, 2007); asi el valor estd en estudiar el
sujeto, es decir, la unidad basica de la investigacion: en este caso una organizacion.
De aqui, que la ventaja de una muestra no probabilistica no es la representatividad,

sino la eleccion controlada de sujetos con ciertas caracteristicas especificadas
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previamente en el planteamiento de la investigacion. En esta materia, las
organizaciones a estudiar debian pertenecer a empresas constructoras con interés

en desarrollar innovaciones y en gestionar la innovacion.

Asi, SEGi fue aplicado en tres empresas constructoras. En la Tabla 1-1 se
presentan las principales caracteristicas de las empresas estudiadas. El tamafio de
la empresa estd dado segun la clasificacion del Servicio de Impuestos Internos
(SI), en base a los calculos de las ventas anuales en UF, en donde las empresas
medianas estan entre 25.000,1 UF a 100.000 UF, y las grandes entre 100.000,1 UF
y més de 1.000.000 UF. En cuanto a las caracteristicas de los participantes, en las
Tablas 1-2 y 1-3, se presenta la frecuencia los cargos y de los afios de trabajo en la

empresa.

Tabla 1-1: Caracteristicas de las empresas participantes en el estudio de casos

Empresa Tamario Inicio de Rubro N° de Focus
P actividades Participantes | Group
Ingenieria'y
Empresa 1 Grande 1960 Construccion 16 2 grupos
Empresa2 | Mediana 1938 Ianb'“ar!"’} y 14 2 grupos
Construccion
Empresa3 | Mediana 1989 Construccion 20 2 grupos




Tabla 1-2: Cargo de los participantes y su frecuencia

Cargos

Frecuencia

Jefe de gestidn de calidad

3

Profesional departamento de informatica

Jefe de bodega y maquinaria

Jefe de equipos

Gerente de administracion y finanza

Gerente general

Profesional departamento de estudio

Jefe departamento de estudio

Encargado departamento compras y adquisiciones

Profesional departamento adquisiciones

Contador general

Jefe control de gestion

Ingeniero en gestién de produccién

Subgerente gestion e innovacion

Subgerente de operaciones

Gerente comercial y desarrollo

Jefe recurso humanos

Gerente técnico

Administrador de obra

Visitador de obra

Oficina técnica

N O NP WL INDINININIEPLINDINDINDIWIN W[k, W

Rango Frecuencia
Entre 0-1 afio 4
Entre 2-5 afios 13

Entre 6-10 afios

Entre 11-15 afios

Entre 16 -20 afios

Entre 21-25 afios

Entre 26-30 afios

Entre 31-35 afios

RN OO 00| O O

Entre 35-40 afios

Tabla 1-3: Afios en la empresa de los participantes y su frecuencia

21
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Para el procedimiento de aplicacion del estudio de caso, se agreg6 una validacion
interna para verificar la fiabilidad de los resultados del cuestionario en cada caso.

La validacion interna siguié el mismo formato de la prueba de fiabilidad del
cuestionario aplicado en el piloto, pero adaptado al estudio de caso y agregando el
testeo con el coeficiente alfa de Cronbach y el coeficiente de determinacion
multiple (R%). En el contexto de anélisis de regresion lineal, el coeficiente R? es
una medida de la calidad destinada a evaluar en qué medida el modelo utilizado
explica a la variable dependiente (Lévy y Varela, 2006), es decir, indica la
proporcion en que la variable dependiente (gestion de la innovacion) es explicada
por las variables independientes (Factores Pi). Un modelo con R? mayor o igual a

75% se puede considerar bastante aceptable (Acufia, 2011).

Asi, la validacion interna tiene dos fases independientes: (1) testear los resultados
del cuestionario con el coeficiente alfa de Cronbach y el coeficiente R?, y (2)
mostrar los resultados del cuestionario a un panel de profesionales y ejecutivos de
la empresa (distintos a los que respondieron el cuestionario), y ver si estos reflejan
la realidad de la empresa. Los resultados son los niveles de madurez por cada
Factor Pi y total, junto a la descripcién de la situacion del factor. El panel de
profesionales y ejecutivos proceden a establecer si los resultados son fieles o no a
la realidad. De no serlo, se les presentan los cinco escenarios posibles, donde se

debe sefalar cudl situacion refleja la realidad de su empresa.
En la Figura 1-8 se presenta donde se ubica el paso de validacion interna.

Considerando la disponibilidad de participantes y de tiempo de las empresas, si la
cantidad de participantes es X, estos se dividen en dos grupos iguales de X/2
personas (conservando la diversidad): grupo A y grupo B. Asi: (1) se aplica el
cuestionario al grupo A, (2) validacion interna del grupo B, y (3) se realiza focus
groups juntando a los grupos A y B, y volviendo a separarlos en grupos de acuerdo

los requerimientos del focus groups.
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Figura 1-8: Validacion interna

En cuanto al modelo estadistico se tiene que cumple el formato de un modelo de
regresion lineal multiple, compuesto por (Acufia, 2011):

= La variable de respuesta o dependiente, denotada “y”, correspondiente a la
gestion de la innovacion.

= Las variables predictoras representadas por “x;” con “i”=1,2,3,4,5Yy6,
correspondiente a los Factores Pi.

= Los coeficientes “B;” con “i” =1, 2, 3, 4, 5 y 6, correspondiente a los
coeficientes de los Factores Pi, los que indican el cambio en la variable de
respuesta cuando la variable predictora aumenta en una unidad adicional.

= El intercepto “a”, es decir el valor que toma la gestion de la innovacion

cuando las variables predictoras valen cero, y el error “&”.

A continuacion se presenta la configuracion del modelo estadistico:

Yy=P1xx + By xxy+ B3*Xx3+ By *Xy+ Ps*Xs + Pe * X (1.1)
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Como supuesto inicial, se ha considerado que (1) todos los Factores Pi tienen el

mismo peso, es decir “f;” es igual para todos, y (2) el intercepto “a” = 0.

1.7 Estructura de la tesis

La presente tesis se compone de tres capitulos y dos papers. Esta estructurada de
manera que el primer capitulo sea una seccion introductoria al planteamiento de la
investigacion realizada, mientras que el segundo capitulo revisa el marco teorico
del tema tratado en la investigacion, y finalmente, el tercer capitulo se centra en los
principales resultados y conclusiones obtenidas del estudio. En cuanto a los papers,
se presentan dos articulos de revista, destinados a profundizar los principales
resultados de la investigacion. A continuacién se detallan los capitulos de la

presente tesis.

En el Capitulo | se presenta el planteamiento de la investigacion realizada,

indicando:

= Los antecedentes generales de la investigacion, haciendo énfasis en el
contexto y necesidad.

= Planteamiento del problema de investigacion de acuerdo a: hipoétesis,
objetivos, resultados esperados, definicion del alcance, planteamiento de
las limitaciones y de la justificacion de la investigacion.

» La metodologia de investigacion, en donde se presentan los métodos para
poder cumplir los objetivos y comprobar las hipdtesis planteadas. También

se discuten los métodos de validacién utilizados durante la investigacion.

En el Capitulo Il se presenta el marco tedrico de los temas analizados, revisando
conceptos de innovacion, gestion de la innovacion, innovacién en la construccion,

propulsores de la innovacion y modelos de madurez.
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En el Capitulo Il se presenta, en primer lugar, una sintesis de los principales
resultados de la investigacion: los Factores Pi, el sistema de evaluacion propuesto
SEGI, y los resultados de su aplicacion. Finalmente, se presentan las aplicaciones
practicas de los principales resultados del estudio, el valor de la investigacion, una
discusién general sobre los resultados obtenidos y las principales conclusiones de
la investigacion. Ademas, se indican las propuestas de investigaciones futuras

relacionadas al presente estudio.
En relacion a los papers:

= Se presenta el Paper n°1 llamado “Factores propulsores de la innovacion en
la construccion — definicién y mejores practicas asociadas”. Dicho paper
presenta los resultados y andlisis de los Factores Pi y de sus mejores
practicas asociadas. Profundiza en la definicion y alcance de cada Factor
Pi, y su relacion con la innovacion.

= Se presenta el Paper n°2 llamado “Sistema de evaluacion de la gestion de la
innovacion para la construccion - SEGI”. Dicho paper presenta Yy
profundiza el sistema de evaluacion propuesto (SEGi), en sus componentes
y en los resultados de su aplicacién en un estudio de casos en tres empresas

constructoras.
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MARCO TEORICO

En este capitulo se revisan tres tematicas relevantes para la investigacion: (1)
innovacion y la gestion de la innovacion, (2) innovacion en la construccion, y (3)

modelos de madurez.

2.1 Innovacion y la gestion de la innovacion

Innovar en latin significa “hacer algo nuevo”. En este sentido, el estudio de la
innovacion aparece en variadas areas de la literatura: sociologia, educacion,
gestion, etc. Dentro del area de la gestion, hay dos grandes escuelas (Terziovski,
2007):

= |nvestigaciones relacionadas al marketing, interesadas en el entendimiento
del comportamiento de los consumidores, en donde el consumidor es la
unidad de anélisis.

= |nvestigaciones relacionadas a la gestion de la innovacion, interesadas en la
teoria organizacional y gestion estratégica, donde la organizacion es la

unidad de analisis.

En esta tesis nos centraremos en el segundo tipo de investigaciones, en donde la

organizacion seré nuestra unidad de andlisis.

En este contexto, el Manual de Oslo (OECD y Eurostat, 2005) (Anexo A)
considera la innovacion como un proceso en red en el que las interacciones entre
los diversos agentes generan nuevos conocimientos y tecnologia, con el propdésito
de mejorar los resultados. Tambien agrega que la innovacion implica la utilizacion
de un nuevo conocimiento o de una nueva combinacién de conocimientos
existentes. Ponti (2009) afiade que la innovacion solo se produce si alguna idea
creativa llega a buen puerto. Es asi, que en la literatura se pueden encontrar

muchas definiciones de innovacion, pero de acuerdo a Seaden y Manseau (2001)
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en todas se observa una cierta tendencia y convergencia: cada vez mas es vista
Como un proceso que mejora la posicion competitiva de una empresa, a través de la

implementacion de un amplio espectro de nuevas ideas.

En cuanto a la gestion de la innovacion, es importante considerar que el proceso de
innovacion no puede separarse del contexto estratégico y competitivo de una
empresa (Afuah, 2003), ya que permite alinear el modo de operar de la
organizacion. También hay que tener en cuenta que es posible presentar a la
innovacion como una disciplina, posible de ser aprendida y ser practicada
(Drucker, 2007).

2.2 Innovacion en la construccién

Malerba (2007) comprueba que hay una relacion entre la innovacion y la dindmica
y evolucion de una industria, es decir, su ciclo de vida. En su analisis presenta que

hay tres determinantes claves:

= Anadlisis de la demanda: en donde los consumidores tienen un rol principal
al incentivar a las empresas a expandir los esfuerzos en innovacion e 1+D
(investigacion y desarrollo).

= Funcién del conocimiento en la industria: aqui se ve el rol del conocimiento
como la base del aprendizaje y de las capacidades de la empresa en la
industria. En este sentido, el conocimiento varia a través de las industrias,
en términos de contenido y de fuentes. En algunos sectores el conocimiento
cientifico es la fuerza propulsora de los cambios tecnoldgicos, en otros el
rol importante lo juega el 1+D, y en otros el aprendizaje es lo mas relevante.
Ademas, el medioambiente en que opera la empresa es relevante en la
generacién del aprendizaje y del conocimiento, en donde el conocimiento
externo (a la industria) puede brindar oportunidades tecnoldgicas. Por otro
lado, el conocimiento puede provenir del aprendizaje de procesos,
capacidad organizacional y de la retroalimentacion del mercado.



28

= Dinadmica de la colaboracion en innovacion y en redes de I+D: en este
aspecto, el enfoque esta en la colaboracion e interaccion de actores
heterogéneos, con distinto conocimiento, competencias y especializaciones,

que participan en un desarrollo en comun (por ejemplo de un avién).

De acuerdo a esto, hay varias industrias que Malerba (2006) indica que tienen un
buen desarrollo en estos aspectos, lo que las lleva a ser altamente innovadoras,
tales como: farmacéutica y biotecnologia, computacion, tecnologias de la

informacidn (TI), aviacion, equipo y maquinaria armamentista, entre otros.

Asi, dentro de las industrias, la construccion a menudo es considerada a la zaga de
las demaés, presentando la mayor incapacidad inherente de innovar y dificultad en
adoptar innovaciones de otras areas (Harty, 2008). Conocido es el hecho de que
innovar en la construccion es muy dificil y su riesgo es casi inaceptable (Blazquez,
2005).

En particular, para la industria de la construccién, desde Bowley (1960) se habla
en la literatura sobre dos tipos de innovacion en la construccion: las que afectan a
los procesos y las que afectan a los productos, pero no hay consenso en la
importancia de cada tipo para el desarrollo de la industria de la construccion, lo
cual produce una divisién en la estrategia y en los recursos que se invertiran en
innovacion (Lim y Ofori, 2007). Dado esto, Bingham (2003) y Lim y Ofori (2007)
concuerdan en no considerar esta clasificacion ya que argumentan que, se sacara
provecho y se maximizara el potencial de la innovacion, si esta coincide con la
toma de decisiones estratégicas del negocio (ambiciones, capacidades Yy
necesidades de la empresa).

Pero, Gltimamente se han generado cambios en las condiciones de las empresas
constructoras: cambios debidos tanto a la creciente competencia, a la escasez y
encarecimiento de la mano de obra, y a las percepciones del cliente sobre el ciclo

de vida del proyecto, razones por las cuales la importancia de la innovacion ha ido
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en aumento, transforméndola en un requisito para obtener ventajas competitivas en
el futuro, y pasando de ser una actividad aleatoria a ser un proceso fijado a la
cultura, estrategia y organizacion de la empresa (Girmscheid y Hartmann, 2003).
Es maés, Ocaranza (2001) indica que el sector de la construccion en Chile presenta
grandes oportunidades de desarrollo y competitividad, pero que se requiere contar
con un sistema de innovacién para la construccion, un sistema eficiente y

estructurado.

En lo que respecta a innovar y a sus aspectos mas relevantes, Slaughter (2000)
argumenta que en la construccion el proceso de innovacion es lo méas importante,
proceso que no puede separarse del contexto estratégico y competitivo de una
empresa (Afuah, 2003), en donde la innovacion es impulsada por la habilidad de
las personas de ver conexiones, descubrir oportunidades y aprovecharlas (Tidd y
Besant, 2009). Ademas, Brown (1998) dice: “Los productos innovadores no
necesariamente crean negocios, a menudo productos no innovadores crean

negocios; lo que crea negocios innovadores es una empresa innovadora”.

2.3 Modelos de madurez

Un modelo de madurez proporciona un marco sistematico para llevar a cabo la
evaluacion comparativa y la mejora del rendimiento del desempefio (Demir y
Kocabas, 2010). Los modelos conducen estratégicamente a la organizacion y
vinculan la mejora continua, exigiendo un profundo conocimiento de la posicién

actual de una organizacion y a la que aspira en el futuro (Brookes y Clark, 2009).

En relacion a modelos de madurez asociados a la innovacion, se han encontrado
diversas propuestas en la literatura (Narasimhalu, 2006; Essmann y Preez, 2009;
Natayama, 2005; Toole et al, 2010), pero (1) algunas estan incompletas, (2) otras
tienen muchas variables explicativas aumentando su complejidad (Mate, 1995), y
contradiciendo el principio de parsimonia cientifica que invita a mantener los

modelos tan simples como sea posible (Alvarado y Obagi, 2008), (3) no se ajustan
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a la realidad de la industria de la construccion en Chile y (4) no presentan un

método de evaluacion.

A partir de esto, se realiz6 una busqueda de otros modelos de madurez aplicados a
otras areas, encontrandose (1) el modelo CMMI, largamente apreciado debido a su
extensa adopcion por distintas industrias (Chrissis et al, 2009), y (2) un modelo de
madurez de la gestion del riesgo (Yeo y Ren, 2009), por su semejanza con los

Factores Pi y a la tendencia evolutiva de su descripcion.

El modelo CMMI (Capability Maturity Model Integration), es un modelo de
madurez de mejora de procesos de cinco niveles de madurez, para el desarrollo de
productos y servicios. Su propdsito es ayudar a las organizaciones a mejorar sus
procesos de desarrollo y de mantenimiento, tanto para los productos como para los
servicios. EI CMMI permite aproximarse a la mejora de procesos usando dos

representaciones diferentes: continua y por etapas.

La representacion continua permite a la organizacion seleccionar un area de
proceso dentro de la empresa para mejorar, lo cual permite caracterizar la mejora
concerniente a un area de proceso individual, es decir, la mejora es individual por
area, independiente de la organizacion. En cambio, la representacion por etapas
utiliza al conjunto de todas las areas de procesos de la empresa, para asi definir un
camino de mejora para toda la organizacion, es decir, la mejora es a nivel global,
interdependiente entre las distintas areas, cumpliendo etapas de mejoramiento en

conjunto.
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PRINCIPALES RESULTADOS Y CONCLUSIONES DE LA

INVESTIGACION

En cuanto a los resultados, el principal resultado de la investigacion es SEGi y
cada uno de sus componentes: (1) los Factores Pi y sus mejores practicas
asociadas, (2) el modelo de madurez, modelo MGi, y (3) la metodologia de
aplicacién y sus instrumentos: cuestionario y focus group. Ademas, se agrega la
propuesta de mejores practicas, a partir de las mejores précticas asociadas a los
Factores Pi y a los objetivos de madurez que estos deben ir cumpliendo en cada

nivel del modelo MGi. En la Figura 3-1 se presenta la relacion entre los principales

resultados.
Ve . \
SEGi
A
N s Y
( Factores Pi | ( Modelo MGi | /Metodolog|a\
N / N / \de apllcauon/
‘/’ Mejores \‘ /Objetlvos de\
\_ practicas / madurez
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Figura 3-1: Relacion entre los principales resultados

A continuacion, se presentan los principales resultados divididos en:

= SEGi y sus principales componentes: (1) los Factores Pi, (2) el Modelo
MGi, y (3) la Metodologia de aplicacion con sus instrumentos.
= Laaplicacion de SEGi en un estudio de casos.
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3.1 SEGiy sus principales componentes

3.1.1 Factores Pi

De acuerdo a la definicion dada de los Factores Pi en el planteamiento de la
investigacion, se entiende por Factor Pi al conjunto de aquellos aspectos

determinantes y propulsores de la innovacién dentro de una organizacion.

Es asi que a partir de la revision bibliogréafica, se han identificado y definido seis
Factores Pi. Ademas, en el estudio de caso, cada empresa se encontrd de acuerdo
con los Factores Pi, y no sugirieron quitar ni agregar otro. Se ha considerado que
todos los Factores Pi tienen el mismo peso, ya que no hay evidencia bibliografica
que respalde una ponderacion diferente para cada uno. En la Figura 3-2 se muestra

un esquema de los Factores Pi.

“//Cultu ray capital
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/" Gestién del /" Estructura ﬁ\\‘

\_conocimiento \ [UUUTTOT S ) / organizacional /

7 Gestién de la *
. innovacién

e O\ /- -\
x\Partnermg { Tecnologla/‘
/Investigacion y g

\_ desarrollo /

Figura 3-2: Factores Pi

A continuacion, una breve descripcién de cada Factor Pi (méas detalle de su

alcance, relacion con la innovacion y mejores practicas asociadas, en el Paper n°2).
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a) Culturay capital humano

La cultura y capital humano considera tanto la actitud frente al cambio, el
compromiso de la alta gerencia, la capacitacion de profesionales y ejecutivos, y el
fomento del trabajo en equipo. En este sentido, las empresas pueden usar practicas
estratégicas de recurso humano para influir en el comportamiento y las
expectativas de los empleados, y agregar mayor valor en el desarrollo de la

innovacion.
b) Estructura organizacional

Referido a como la estructura organizacional permite o no la autonomia en la toma
de decisiones. Una estructura descentralizada e informal facilita la innovacion, ya
que la flexibilidad y la apertura de este tipo de estructura ayudan a fomentar la
generacion de ideas nuevas. La concentracion de poder en las organizaciones

centralizadas, seria el gran obstaculo para la adopcién de innovaciones.
c) Gestion del conocimiento

En materia de gestion del conocimiento, esta investigacion considera tanto el
conocimiento interno como el externo a la organizacion. El conocimiento interno
en el contexto del aprendizaje organizacional y de una mayor comunicacion
interna. Y por su lado, el conocimiento externo a la organizacion tiene relacion al
seguimiento de las mejores practicas fuera de la empresa, lo que permite estar

atento a los cambios.
d) Investigacion y desarrollo (1+D)

En cuanto al 1+D se considera la forma y la razon de realizar 1+D, en donde se
pueden encontrar casos en que se den una o mas formas y razones para realizar
I+D dentro de una organizacion.. El explorar nuevas ideas ante una necesidad real,

poseer e invertir fondos especiales de innovacion, son bases importantes para el
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desarrollo de una infraestructura adecuada para proceder sin problemas con la

innovacion.
e) Tecnologia

Se focaliza en el uso o aplicacion de la tecnologia en los procesos y/o métodos
constructivos, considerando tanto la tecnologia que se ocupa (probada segura o
innovadora), como la frecuencia de su uso. La tecnologia puede generarse de
manera interna u obtener de afuera: el valor de crearla de manera interna es
esencialmente la creacion de valor y el valor de capturarla es aprovechar las nuevas

oportunidades.
f)  Partnering

El partering se refiere a las alianzas o asociaciones que puede realizar una empresa
con otras empresas externas (proveedores, clientes y/o empresas pares),
universidades, y centros tecnoldgicos o de investigacion. Para los efectos de esta
tesis, se considera el nivel de desarrollo que tienen estas asociaciones o alianzas.
La participacion en partnering a nivel empresarial y de proyectos, ayuda a
sinergizar conocimiento, capacidades complementarias, compartir recursos Yy

riesgos.

3.1.2 Modelo MGi

El modelo MGi tiene cinco niveles de madurez: nivel 1 Basico, nivel 2 Aceptado,
nivel 3 Consciente, nivel 4 Sistematico y nivel 5 Optimizado. Asi, el resultado es
una matriz entre estos niveles y los Factores Pi, generando una descripcion
evolutiva de cada uno de ellos por cada nivel de madurez del modelo (més detalle
en el Paper n°2, el modelo en detalle se encuentra en el Anexo C). Recordemos
que en el punto 1.6.1 Explicacion de la metodologia aplicada, se describe el

procedimiento de como se definieron los niveles de madurez.
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3.1.3 Metodologia de aplicacion y sus instrumentos

Conforme al enfoque de técnicas mixtas, se identificaron dos métodos de
recoleccion de datos: la confeccion de un cuestionario (método cuantitativo) y la
realizacion de un focus group (método cualitativo). A continuacion, se presentan
las caracteristicas generales de cada uno (mas detalle de su confeccion y

justificacion en el Paper n°2).
= Cuestionario

La principal caracteristica del cuestionario es que no tiene preguntas, sino,
descripciones de situaciones o escenarios (estas descripciones incorporan los
cambios sugeridos por el caso piloto, detalle en Anexo D). Las caracteristicas
generales del disefio del cuestionario se muestran en la Tabla 3-1 y el cuestionario
se encuentra en el Anexo E. Los resultados del cuestionario son una nota por cada
Factor Pi y una nota de la evaluacion final, que es el promedio de la nota de los

Factores Pi. Estas notas van en una escala del 1al 7 (mas detalle en el Paper n°2).

Tabla 3-1: Caracteristicas generales del formato del cuestionario

Caracteristicas

Disefio del cuestionario

Variables a medir

Factores Pi.

Formato de los
indicadores o items

para la medicion

Se presentan descripciones situacionales para cada Factor Pi, de
acuerdo a las caracteristicas que cada uno debe cumplir en cada

nivel de madurez: hay 5 escenarios posibles para cada factor Pi.

Forma de

responder

De los escenarios propuestos para cada Factor Pi, se escoge el

que mejor representa a la empresa.

Justificacion del
formato elegido

Permite que el cuestionario obtenga los datos que pretende
obtener, reforzando la validacion de contenido al incluir todo el
dominio de las variables a medir (Hernandez et al, 2007).
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Para obtener los niveles de madurez, las notas se deben ubicar en una escala de
codificacion. Esta escala tiene una graduacion del 1 al 7, la que se ha dividido en
cinco segmentos, uno por cada nivel de madurez, con los pesos relativos que se
muestran en la Tabla 3-2 (estos pesos se obtuvieron del ajuste del caso de piloto,
detalle en Anexo D). En la misma tabla, se presentan los limites de los segmentos
de la escala de codificacion, por cada nivel de madurez del modelo MGi.

Tabla 3-2: Pesos relativos de la escala de codificacion

Segmentos Nivel 1 | Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Proporcién 1 1 1 2/3 1/3
Pesos relativos 0,25 0,25 0,25 0,167 0,083
Limite inferior 1 2,5 4 5,5 6,5
Limite superior 2,5 4 5,5 6,5 7

= Focus groups:

Las caracteristicas generales del disefio de los focus groups se muestra en la Tabla

3-3. Mas detalle de su disefio y justificacidn en el Paper n°2.

Tabla 3-3: Caracteristicas generales de los focus groups

Caracteristica Disefio de los focus groups

Tamario de los grupos | Los grupos son pequerfios (entre 5-10 personas).

y nimero de sesiones | La modalidad es de sesion Unica por grupo.

Perfil de los Profesionales y ejecutivos de la empresa, cuidando diversidad

participantes en tiempo en la empresa, area de trabajo y nivel jerarquico.

Estado de los Factores Pi en la empresa, la importancia
Temas a tratar relativa entre ellos e identificar donde se percibe el mayor

impacto de la innovacion dentro de la empresa.

Procedimiento Desarrollo, individual y luego grupal, de los temas.
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3.1.4 Propuesta de mejores practicas

Consiste en la combinacion de los objetivos de madurez que cada Factor Pi debe
cumplir para avanzar del nivel de madurez actual al nivel de madurez siguiente,
dentro del modelo MGi, con las mejores practicas asociadas a cada Factor Pi. Asi,
el input es el nivel de madurez actual del Factor Pi (perfil de la empresa), y el
output es el camino que se debe seguir (en el Anexo | se presentan los objetivos de
madurez y las mejores précticas asociadas).

3.2 Elestudio de casos: aplicacion de SEGi

Los resultados de la aplicacion del SEGi, se dividen en (1) apreciaciones del SEGi
y (2) resultados de las empresas involucradas en el estudio de caso. A continuacién
se presentan de manera general los resultados asociados a las empresas. Mas
detalle sobre estos resultados y las apreciaciones en el Paper n°2. En las Figuras 3-
3, 3-4 y 3-5, se presentan los graficos tela de arafia con los niveles de madurez

obtenidos para cada empresa (mas detalle por empresa en el Anexo F).

Y en la Tabla 3-4, se muestra el coeficiente alfa (o) de Cronbach y el de
correlacion multiple (R?) correspondiente a cada empresa (més detalle sobre el

calculo realizado de los coeficientes en el Anexo G).
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Figura 3-4: Niveles de madurez Empresa 2
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Figura 3-5: Niveles de madurez Empresa 3

Tabla 3-4: Coeficientes alfa () de Cronbach y R? por empresa

Coeficiente\Empresas Empresa 1 | Empresa 2 | Empresa 3
Coeficiente alfa (o) de Cronbach 0,631 0,723 0,422
Coeficiente R® 0,897 1,000 | 0,783

En primer lugar, se puede ver que el coeficiente R?, el cual muestra qué tanto se
explica la variable dependiente (la gestion de la innovacion) a partir de las
variables independientes (Factores Pi), estd sobre el 75% para cada empresa, lo

cual es considerado aceptable.

En cuanto al coeficiente alfa (o) de Cronbach, el cual evalUa la confiabilidad de los

resultados del cuestionario, estan por debajo de 0,70 tanto para la empresa 2 como
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para la empresa 3, en donde los valores aconsejables van entre 0,70 y 0,90. Pero, si
tomamos en cuenta que (1) R® estd por sobre el 75% y que (2) el panel de
profesionales consider6 como aceptables los resultados obtenidos, entonces se
podria analizar que el comportamiento del coeficiente alfa de Cronbach podria
deberse al tamafio de la muestra por empresa al ser muy pequefio. Esto se deberia a
que el coeficiente alfa de Cronbach es una propiedad inherente del patrén de
respuesta de la poblacion estudiada, no una caracteristica del cuestionario en si
mismo; es decir, el valor de alfa cambia segun la poblacion en que se aplique el
cuestionario, ademas mientras mayor es la muestra mas confiabilidad tiene el
coeficiente (Oviedo y Campo-Arias, 2005). De acuerdo a esto, se recomienda

administrar el cuestionario a muestras mas grandes.

Del analisis de la etapa de validacion interna, se puede decir que (1) el tamafio de
la muestra no es suficiente para analizar el coeficiente alfa (o) de Cronbach, (2) los
resultados del cuestionario presentan una calidad aceptable de acuerdo al
coeficiente R?y (3) el panel de profesionales y ejecutivos se encontraron conforme
con el resultado obtenido. Es decir, que no fue necesario calibrar la escala de

codificacion del cuestionario.

Finalmente, dentro del focus group, se pidio a los participantes que ordenaran los
Factores Pi por importancia relativa. Recordemos que inicialmente se planteo el
supuesto de que todos los Factores Pi tenian el mismo peso relativo. Es asi que se

identifico la siguiente tendencia:
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Tabla 3-5: Importancia de los Factores Pi por participante

mas importante - 6 = menos importante)
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31 2 3 1 5 4 6
32 2 1 3 5 6 4
33 2 3 1 5 4 6
34 1 2 3 6 4 5
35 2 1 3 5 6 4
36 3 2 1 5 4 6
37 2 1 3 5 4 6
38 2 4 1 5 3 6
39 3 2 1 5 4 6
40 2 1 3 6 4 5
41 2 4 1 5 3 6
42 2 1 3 5 6 4
43 2 1 3 5 4 6
44 3 2 1 5 4 6
45 3 2 1 5 4 6
46 2 1 3 6 4 5
47 2 1 3 4 5 6
48 2 1 3 4 5 6
49 3 1 4 3 6 5
50 2 4 1 5 3 6
Promedio 2,18 1,78 2,68 4,58 4,32 5,5
Moda 2 1 3 5 4 6

3.3 Discusion y principales conclusiones

En esta seccion se presentan las conclusiones de la investigacion realizada. Asi,
esta seccion incluye (1) conclusiones y aplicaciones practicas de los principales
resultados del estudio, resaltando el valor de la investigacion, (2) una discusion
sobre estos resultados y sus tendencias, (3) las principales conclusiones
relacionadas a las hipdtesis planteadas y (4) las perspectivas y propuestas de

trabajos futuros.
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3.3.1 Conclusiones, aplicaciones practicas y contribuciones de la

investigacion

De la literatura se puede concluir que:

Ahora,

Hay que ver a la innovacion como un proceso que mejora la
competitividad.

Para maximizar el potencial de la innovacion hay que alinearla con la
estrategia de la empresa.

El proceso de innovacion es impulsado por las habilidades de las personas.
No son los productos innovadores los que crean negocios innovadores, son
las empresas innovadoras.

El enfoque no es cudn innovador es el producto, sino cuén innovadora es la

empresa.

enfocandose a las principales contribuciones de esta investigacion:

SEGi: un sistema de evaluacion de la gestion de la construccion, capaz de
evaluar el estado de la gestion de la innovacion de una organizacion, y a
partir de ello, proponer acciones de mejoramiento.

Los Factores Pi: conjunto de los aspectos determinantes y propulsores de la
innovacion dentro de una organizacion en la industria de la construccion.
Se concluye que son seis los principales Factores Pi: cultura y capital
humano, estructura organizacional, gestion del conocimiento, investigacion
y desarrollo, tecnologia y partnering Esto es una contribucion al
conocimiento sobre aquello que afecta y define a la gestion de la
innovacion en la industria de la construccion.

Modelo MGi: componente del SEGi, consiste en un modelo de madurez de

la gestion de la innovacion, capaz de identificar el estado actual de una



44

organizacion dentro de una escala de 5 niveles de madurez, es decir, de
entregar el perfil de la empresa.

Metodologia de aplicacion de SEGi: en esta tesis se ha propuesto que la
metodologia de aplicacion del sistema sea con enfoque mixto, es decir,
combinar métodos cuantitativos con métodos cualitativos. De acuerdo a los
resultados obtenidos, esta tesis apoya a la literatura, en donde
investigadores proponen recurrir cada vez mas a un enfoque de técnicas o
métodos mixtos (cualitativo y cuantitativo) para mejorar la calidad de la
investigacién al ampliar el alcance y mejorar la capacidad analitica de los
estudios (Sandelowski, 2000; Johnson y Christensen, 2010; Creswell, 2009:
Johnson y Onwuegbuzie, 2004: Johnson et al, 2007).

Propuestas de mejores practicas: a partir del perfil de la empresa (estado
actual), se entrega la propuesta de mejores préacticas, la cual consiste en una
combinacion entre los objetivos de madurez de los Factores Pi, méas las
mejores practicas asociadas al mejoramiento y desarrollo de los Factores
Pi.

De acuerdo a esto, las aplicaciones préacticas de estas contribuciones son:

Conocimiento de los Factores Pi: Tener este conocimiento, permitiria a las
organizaciones (1) entender y comprender los aspectos de la organizacién
mas sensibles y determinantes del proceso de innovacién y (2) identificar
de mejor manera los impactos de una innovacion, al considerar la
influencia de estos aspectos en los potenciales proyectos de innovacion de
la organizacion, disminuyendo la incertidumbre asociada.

SEGi: En lo que respecta a la gestion de la innovacion, determinar su
estado actual en una organizacion, y a partir de ello, proponer mejores
practicas para su mejoramiento. Tener este conocimiento permite a la
organizacion (1) profundizar en la comprensién de los aspectos de la

organizacion involucrados en el proceso de innovacion (2) identificar qué
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aspectos estdn mas debiles y (3) enfocar de manera estratégica los
esfuerzos de mejoramiento. Ahora, si nos enfocamos en mejorar aquellos
aspectos mal evaluados aplicando las mejores préacticas ¢qué pasa con el
trabajo de cada dia? Pero, como dice Ponti (2009), lo unico que se debe
hacer es procurar que las tareas de innovacion estén alineadas a la
estrategia de la empresa, es decir, a la generacion de valor, asi se habra
conseguido que se siga haciendo lo que se debe hacer con el afiadido de la

innovacion continua.

3.3.2 Discusion

En esta seccion se establece una discusion de acuerdo a (1) los resultados del focus

group, (2) a las mejores practicas, (3) a la codificacion de los datos del cuestionario

con la escala de codificacion y (4) a los resultados de niveles de madurez obtenidos

por las empresas.

Aun cuando los resultados del focus groups no son generalizables, se puede

realizar una discusion a partir de ellos:

Los profesionales y ejecutivos al comprender las falencias,
contextualizaron e identificaron aun mas los Factores Pi dentro de su
empresa, es decir, fueron capaces de identificar como se comportaba cada
Factor Pi dentro de la empresa y las actividades que se relacionan con cada
uno de ellos. Esto permitio establecer relaciones de interdependencia entre
los Factores Pi, lo que nos sugiere que la mejora de la gestion de la
innovacion provendria del desarrollo proporcional de los Factores Pi y no
de orientar el desarrollo a solo uno de ellos.

Al establecer relaciones de interdependencia, la cultura y capital humano
era un requisito de todos los demas factores, ademéas al identificar la

importancia relativa entre los factores, este mismo factor fue la primera
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opcion para cinco grupos de seis. Esto nos insinta que la posible barrera
maés fuerte para innovar sea este mismo factor.

= Se puede proponer un orden tentativo de importancia relativa entre los
Factores Pi, a partir de las respuestas de los grupos. El orden propuesto
partiendo del més importante es: cultura y capital humano, la gestion del
conocimiento, estructura organizacional, tecnologia, 1+D y partnering.
Tambien, del focus group se propone que la cultura y capital humano, la
estructura organizacional y la gestion del conocimiento son la base de los
demas factores.

= Al identificar en qué area la innovacion tendria un mayor impacto dentro de
la empresa, la justificacion de la eleccion se oriento al valor que aporta
cada area a la empresa. Con esto se puede proponer que la innovacion
tendria impacto mientras aporte valor y apoye a la mision y vision de la
empresa.

= En dltimo lugar, se podria proponer una metodologia de implementacion de
las mejores practicas basada en las relaciones de interdependencia e

importancia relativa de los Factores Pi.

Se cree que la comprensién y perspectiva que brinda un focus group, puede apoyar
la generacion de un ambiente amigable a las propuestas de mejores practicas,
donde un ambiente abierto a los cambios es esencial en el éxito de nuevas

implementaciones.

En relacion a la propuesta de mejores practicas, la forma de presentar las mejores
practicas permitiria a la empresa optar por aquellas que mejor se alineen a sus

condiciones, requerimientos y estrategia.

En cuanto a la escala de codificacion del cuestionario, la aplicacion del caso piloto
fue esencial para su calibracidn. Pero hay que considerar que los participantes del

caso piloto eran de distintas empresas, lo cual difiere de la situacion de los casos de
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estudio. Aun asi, en los casos de estudio se aplicd una etapa de validacion interna,
en donde no hubo necesidad de volver a calibrar la escala de codificacion.

En el estudio de casos, las tres empresas obtuvieron nivel de madurez 2:
Aceptacion. En relacion a los niveles de madurez obtenidos por cada Factor Pi se

puede decir que:

= EIl area mejor evaluada fue la cultura y capital humano con nivel de
madurez 3: Consciente

= Las areas peor evaluadas son partnering, 1+D, gestion del conocimiento y
estructura organizacional, con nivel de madurez 2: Aceptacion (no siendo

inferior al nivel total de la empresa).

Ademas, hay que considerar que en las relaciones de interdependencia (1) todos
los factores dependen de la cultura y capital humano, y (2) que en el orden de
importancia relativa, este mismo factor fue considerado como el mas importante

para la innovacion.

De acuerdo a esto, se puede decir que ningin Factor Pi se encuentra en déficit en
comparacion a la generalidad de la empresa, y ademas que al ser la cultura y
capital humano el Factor Pi mejor evaluado (por sobre del nivel total de las
empresas), se puede sugerir que las empresas se encontrarian en condiciones

favorables para implementar una plan de mejora.

En cuanto a las limitaciones de la investigacion: (1) se consider6 como supuesto
que todos los Factores Pi tenian el mismo peso relativo. (2) No se ha considerado
la incidencia del tamafio de la empresa, ya que de acuerdo a la revision
bibliografica no resulto ser uno de los Factores Pi. (3) A partir de los resultados del
focus group, se sugiere que se podrian realizar mas sesiones por grupo, para
desarrollar méas las tendencias percibidas en sus resultados. (4) Y en relacion al

estudio de casos, se propone sensibilizar el niUmero de participantes por empresa,
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para determinar cuanto afecta este factor a la precision del instrumento de

medicion.

3.3.3 Conclusiones en relacion a las hipotesis

Y, finalmente en cuanto a las hipotesis planteadas en la investigacion, se puede

concluir que:

Tras la revision bibliogréfica, se reafirma la influencia de gestion del
capital humano y la gestion del conocimiento, a los cuales se agregan
cuatro mas: estructura organizacional, I+D, tecnologia y partnering.
Concluyendo que son seis los principales factores propulsores de la
innovacion (Factores Pi). Conjuntamente, estos Factores Pi fueron
validados por los participantes del estudio de casos. Ademas, considerando
los resultados del caso piloto y del caso de estudio, se puede concluir que la
evaluacion del nivel de madurez de la gestién de la innovacién estaria
explicada por los Factores Pi. Con esto, y en relacion a la hipotesis 1,
podemos decir que la madurez de la gestion de la innovacién estaria
influenciada principalmente por la cultura y capital humano, la estructura
organizacional, la gestion del conocimiento, la investigacion y desarrollo,
la tecnologia y el partnering.

Tras la realizacién de los casos de estudio, se ha podido validar la
metodologia de evaluacién del SEGi (sistema de evaluacion de la gestion
de la innovacién), la cual esta basada en (1) seis factores principales:
Factores Pi, (2) un modelo de madurez: modelo MGi, y (3) una
metodologia de aplicacion compuesta por dos instrumentos: un cuestionario

y un focus group. Con esto podemos probar la hipotesis 2.
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3.3.4 Perspectivas para trabajo futuro

Basandose en los resultados obtenidos en esta investigacion y en las inquietudes de

las empresas estudiadas, se propone realizar como futuras investigaciones en el

sector lo siguiente:

Un sistema de implementacion de mejores practicas, basado en las
relaciones de interdependencia e importancia relativa entre los factores
propulsores de la innovacion, y un sistema de seguimiento y control del
desempefio de las mejores practicas, a partir de los principios del Balanced
Scorecard.

Un sistema experto a partir del sistema de evaluacién de la gestion de la
innovacion (SEGi), con capacidad de aprendizaje, como base para un plan
de mejora continua, ya que la innovacién implica una mejora.

Se propone un sistema de gestion de la innovacion con el enfoque de la
gestion del conocimiento, ya que la capacidad de innovacién de una
organizacion esta estrechamente vinculada a su capacidad de utilizar sus
recursos de conocimiento. Ademds, un ambiente rico en conocimiento
disminuye la incertidumbre asociada a la innovacion.

Dado que la cultura organizacional es uno de los propulsores de la
innovacion y al mismo tiempo seria su barrera mas fuerte, ¢cémo inducir

un comportamiento innovador en una empresa constructora?.
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“FACTORES PROPULSORES DE LA INNOVACION EN EMPRESAS
CONSTRUCTORAS: DEFINICION Y MEJORES PRACTICAS

ASOCIADAS”.
Resumen

Las empresas mas innovadoras del mundo han tenido un desempefio muy superior
al resto, en términos del margen de utilidad y de la rentabilidad de sus acciones.
Los procesos de innovacion claramente inducen un crecimiento en la productividad
de las empresas, las que también consiguen ventajas competitivas si consiguen
innovar. A pesar de las ventajas de innovar, en la industria de la construccion es
muy dificil y su riesgo casi inaceptable. Esta industria es frecuentemente
considerada a la zaga de las demas, por su incapacidad inherente de innovar y
adoptar innovaciones de otras areas. Esto nos lleva a cuestionarnos qué
caracteristicas determinan que las empresas constructoras sean innovadoras y

cémo se pueden desarrollar.

Para este propdsito, se realizé una exhaustiva revision bibliografica para identificar
aquellos factores propulsores de la innovacién, cuyos resultados fueron validados
para empresas constructoras por profesionales de la industria por medio focus
groups. También se identificaron aquellas mejores précticas que la literatura

propone para desarrollar cada factor.

De acuerdo al estudio realizado los principales factores propulsores de la
innovacion en la construccion serian: gestion del conocimiento, cultura y capital
humano, estructura organizacional, investigacion y desarrollo, partnering y

tecnologia.
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Este paper describe la metodologia de investigacion, una descripcion de cada
resultado y las principales conclusiones obtenidas. La aspiracion final es apoyar el

conocimiento sobre el proceso de innovacion en las empresas constructoras.

Keywords: construction companies; innovation drivers; management.
Introduccion

Dentro de las industrias, la construccién es considerada, a menudo a la zaga de las
demas, tanto en términos de su incapacidad inherente de innovar, como de adoptar
innovaciones de otras areas (Harty, 2008). Huergo y Jaumandreu (2004) confirman
que los procesos de innovacion claramente inducen un crecimiento en la
productividad de la empresa. Es asi, que las empresas también consiguen ventajas
competitivas si consiguen innovar (Porter, 1991). Esto nos lleva a cuestionarnos
¢qué caracteristicas determinan que estas empresas sean innovadoras? y ¢cOmo se

pueden desarrollar?

El propdsito de este estudio es, en primer lugar, identificar aquellos factores
propulsores de la innovacion dentro de una empresa constructora. En esta
investigacién se entiende por factores propulsores de la innovacion (Factores Pi),
como al conjunto de aquellos aspectos determinantes y propulsores de la

innovacion dentro de una organizacion.

Para ello, se realiz6 una exhaustiva revision bibliogréafica, cuyos resultados fueron
validados por un panel de profesionales de la industria de la construccién, a partir

de la realizacion de focus groups.

Y, en segundo lugar, identificar que préacticas ayudan y apoyan el desarrollo de los
Factores Pi. En este caso, se realiz6 una exhaustiva revision bibliogréafica sobre

aquellas mejores practicas, que en la literatura se proponen, para cada factor.
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Base tedrica

Desde Bowley (1960) que se habla en la literatura sobre dos tipos de innovacion en
la construccion: las que afectan a los procesos y las que afectan a los productos,
pero no hay consenso en la importancia de cada tipo para el desarrollo de la
industria de la construccion, lo cual produce una division en la estrategia y en los
recursos que se invertirdn en la innovacion (Lim y Ofori, 2007). Dado esto,
Bingham (2003) y Lim y Ofori (2007) concuerdan en no considerar esta
clasificacion, ya que argumentan que se sacara provecho y se maximizara el
potencial de la innovacidn, si esta coincide con la toma de decisiones estratégicas
del negocio. Es mas, en la literatura se pueden encontrar muchas definiciones de
innovacion, pero de acuerdo a Seaden y Manseau (2001) en todas se observa una
cierta tendencia y convergencia, y es que cada vez es mas vista como un proceso
que mejora la posicion competitiva de una empresa. Brown (1998) dice: “Los
productos innovadores no necesariamente crean negocios, a menudo productos no
innovadores crean negocios, lo que crea negocios innovadores es una empresa

innovadora”.

De acuerdo a esto, se puede decir que el enfoque no estd en cuan innovador es el
producto, sino en cuan innovadora es la empresa. Para ello se debe determinar qué

caracteristicas tienen aquellas empresas que son innovadoras.

En la literatura hay varios autores que mencionan determinantes de la innovacion y
estudios sobre las caracteristicas de empresas innovadoras, entre ellos Wan et al,
(2005), Bowonder et al (2010), Kyldheiko et al (2010), Yam et al (2010), Jiménez-
Jiménez y Sanz-Valle (2010), Manley et al (2008), Becheikh et al (2006) y
Bossink (2004).

El resultado es un gran conjunto de posibles factores determinantes y propulsores,
pero hay que tener en cuenta que muchas variables explicativas aumentan la

complejidad (Mate, 1995), en donde el principio de parsimonia (Alvarado y Obagi,
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2008) cientifica invita a mantener los modelos tan simples como sea posible.
Ademas, mantener la vigencia en el tiempo de un gran conjunto de factores se hace
inviable. Es asi, que para no contradecir el principio de parsimonia cientifica, los

Factores Pi deben corresponder al conjunto minimo de estos factores.

En relacion a las mejores practicas, Chang et al (2011), Chen y Huang (2009),
Menezes et al (2010) y Klaas et al (2010), Wan et al (2005), Essmann y Preez,
(2009) y Liu y Hu (2007), Jiménez-Jiménez y Sanz-Vale (2011), Bowonder et al
(2010), Toole et al (2010) y Hung et al (2009), Grossmann (2007) y Narasimhalu
(2006), Ertmer et al (2012), Ertmer y Ottenbreit-Leftwich (2010), Chan et al
(2006), Bygballe et al (2010), Gadde y Dubois (2010) y Adnan et al (2012), nos
proponen mejores practicas asociadas a cada Factor Pi, las que apoyarian el

desarrollo de estos factores dentro de la empresa.

Planteamiento de la investigacion
¢ Planteamiento del problema

Lo que esta investigacion pretende se puede establecer en las siguientes preguntas:
¢qué caracteriza a las empresas innovadoras? y ¢coémo desarrollar estas

caracteristicas en empresas constructoras?

De esta forma, se puede plantear el problema a partir de la siguiente hipotesis: la
gestion de la innovacion en empresas constructoras estaria influenciada
principalmente por el capital humano y el conocimiento existente en la

organizacion.

Asi, los objetivos de la investigacion son: (1) identificar los factores propulsores de
la innovacién, Factores Pi, (2) identificar sus mejores practicas asociadas para su
desarrollo, y (3) identificar tendencias en relaciones de prioridad e
interdependencia entre los Factores Pi.
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o Justificacion de la investigacion

Harty (2008) comenta que en temas de mejoramiento e innovacion, no se
consideran los complejos contextos y las diferentes perspectivas que caracterizan a
la construccién, en donde resalta la falta de un propulsor central para conciliar
conflictos y superar la resistencia a la implementacion. Ahora, conseguir una
empresa altamente innovadora depende fundamentalmente de si la empresa sabe

idear, mantener y sacar provecho de un sistema de innovacion (Ponti, 2009).

La utilidad de esta investigacion nace de la necesidad de identificar los factores
propulsores de la innovacion gque caracterizan a las empresas innovadoras. Es mas,
debido a que la innovacién involucra cambios, y a que el cambio es la génesis de la
realidad, las empresas deben cambiar constantemente para legitimar su existencia y
asegurar sus resultados (Ponti, 2009), por lo que es necesario que las empresas
tengan conocimiento de aquellos aspectos que propulsan la innovacion y de como
desarrollarlos y mejorarlos. Este conocimiento puede ser la base para generar la

infraestructura necesaria para hacer frente a un mundo en constante evolucion.

En el desarrollo de esta investigacion, se han identificado los Factores Pi a partir
de una revision bibliografica y de un focus group a profesionales del rubro de la
construccion. Asi, el valor de la investigacion es el conocimiento de los Factores Pi
como los factores de una organizacion que determinan y propulsan la innovacion
en la construccién. Asi mismo, se ha propuesto explorar en el focus group sobre
posibles relaciones de importancia e interdependencia entre los Factores Pi, para
profundizar el alcance de la investigacion y mejorar la capacidad analitica de los

resultados.
Metodologia de investigacion

La investigacion se centra en qué aspectos de la organizacion determinan y

propulsan la innovacion y cdmo desarrollar estos aspectos dentro de la empresa.
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Asi, los objetivos de la investigacion son: (1) identificar los factores propulsores de
la innovacion, Factores Pi, y (2) identificar sus mejores précticas asociadas para su

desarrollo.

De acuerdo a esto, el modelo de la investigacion es el siguiente:

Variable Variables s
. . . Validacién
dependiente independientes
Y
: Revisién
) Y ] ) Yy - g
Ve ~ Ve B bibliografica
[ Inovacion ————>{ Factores Pi |
N 4 \J %
Focus group

Figura 1: Modelo de investigacion

En donde la variable dependiente es la innovacion y las variables independientes

son los Factores Pi.

En primer lugar, el enfoque de la investigacion es no experimental, ya que la
investigacion se realiza sin  manipular deliberadamente las variables
independientes, y ademas, el interés del estudio es la exploracién y no la

generalizacion (Hernandez et al, 2007).

Para determinar los Factores Pi y cumplir con el primer objetivo, se realizé una
revision bibliografica sobre factores determinantes o propulsores de la innovacion.
Como resultado se obtuvieron 21 factores preliminares y se confecciond una
matriz de frecuencia entre los factores preliminares y los autores que los
mencionan, para asi obtener los mas repetidos en la literatura (detalle en el Anexo

1). Hay que tener en cuenta que tener muchas variables explicativas aumentan la
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complejidad (Mate, 1995), en donde el principio de parsimonia cientifica invita a

mantener los modelos tan simple como sea posible (Alvarado y Obagi, 2008).

En la Figura 2 se muestra el grafico de frecuencia de los factores preliminares,
ordenados de mas a menos frecuente, y también se presenta la curva de la
frecuencia acumulada. De este grafico se puede analizar que 6 de los 21 factores
preliminares tienen la mayor frecuencia, con una frecuencia de corte de repeticion
del 25%. Asi, se definieron seis Factores Pi principales como sigue: gestion del
conocimiento, investigacion y desarrollo, cultura y capital humano, estructura
organizacional, partnering y tecnologia, los que representan el 67% de las
referencias y el 27,3% de los factores preliminares (méas detalle del resultado de la
revision bibliografica en el Capitulo 3). Es asi que si analizamos bajo la regla de
Pareto, tenemos que el 27,3% de los factores preliminares explican el 67% de las

referencias.

Frecuencia de referencia (%)

Qau=95%—95% 6% o1 ager—00%100%

85— 91%

20
555 7%

mFactores preliminares

Frecuencia acumulada (%)

Factores preliminares

Figura 2: Grafico frecuencia de factores preliminares

Para completar la validacion de los Factores Pi, los resultados de la revision
bibliografica se presentaron en un focus group aplicado a tres empresas

constructoras reconocidas por su trayectoria y experiencia en la industria de la
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construccion en Chile. Hay que tener en cuenta que el focus groups no es para
efectuar célculos estadisticos, ya que se trata de una muestra no probabilistica, por
lo cual no es una herramienta para generalizar, sino que su objetivo es profundizar
e indagar en los Factores Pi en los siguientes dos temas: (1) hay algun factor no
considerado, (2) hay relaciones de interdependencia entre los factores, y (3) hay

una importancia relativa entre ellos.

El disefio del Focus group se realizd de acuerdo a los pasos que propone
Hernandez et al (2007), en donde sus principales caracteristicas son: (1) los grupos
seran pequefios (entre 5-10 personas) para mantener un ndmero manejable de
participantes, (2) la modalidad sera de sesion Unica transaccional, es decir, cada
grupo participa de una sesion. Los participantes son profesionales y ejecutivos de
la empresa, cuidando diversidad en tiempo en la empresa, area de trabajo y nivel
jerarquico. El procedimiento es: (1) desarrollo individual de los temas, y luego, (2)
desarrollo grupal de los temas. Este procedimiento permite a cada persona madurar
su propia idea, y no asimilar una ajena. También ayuda en los casos en que hay una

persona dominante en el grupo, ya sea por caracter o jerarquia.

En cuanto al modelo estadistico se tiene que cumple el formato de un modelo de
regresion lineal multiple, compuesto por (Acufia, 2011):

= La variable de respuesta o dependiente, denotada “y”, correspondiente a la
gestion de la innovacion.

= Las variables predictoras representadas por “x;” con “i” =1, 2,3, 4, 5y 6,
correspondiente a los Factores Pi.

= Los coeficientes “B;” con “i” =1, 2, 3, 4, 5 y 6, correspondiente a los
coeficientes de los Factores Pi, los que indican el cambio en la variable de
respuesta cuando la variable predictora aumenta en una unidad adicional.

= El intercepto “a”, es decir el valor que toma la gestion de la innovacion

cuando las variables predictoras valen cero, y el error “&”.
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A continuacion se presenta la configuracion del modelo estadistico:

Y=PB1%x; +PyxXy+ B3 *x3+ Py xXy + Ps* X5+ Be * Xg (1.1)

Como supuesto inicial, se ha considerado que (1) todos los Factores Pi tienen el

mismo peso, es decir “f;” es igual para todos, y (2) el intercepto “a” = 0.

Para determinar las mejores practicas asociadas a los Factores Pi y cumplir con el
segundo objetivo, se realizd una revision bibliografica sobre lo que la literatura
propone como mejores practicas para fortalecer y/o desarrollar cada Factor Pi. En
este caso, a diferencia de la revision bibliogréfica para los Factores Pi, el objetivo
era obtener un abanico de aquellas propuestas de mejores précticas para cada
Factor Pi, para que la empresa pueda optar por aquel factor que mejor se acomode

a sus caracteristicas y necesidades estratégicas.

Resultados

Los seis Factores Pi

A partir de la revision bibliogréafica, se han identificado los principales Factores Pi,
y de ellos se han definido los siguientes: (1) cultura y capital humano, (2)
estructura organizacional, (3) gestion del conocimiento, (4) investigacion y

desarrollo, (5) tecnologia y (6) partnering.

La Figura 3 representa un diagrama del modelo de los Factores Pi
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Figura 3: Modelo de Factores Pi

A continuacién se presenta una descripcion de cada Factor Pi, la cual esta definida

segun las dimensiones que abarca el factor y su relacion con la innovacion.

a) Culturay capital humano

e Dimensiones: Dentro de la cultura y capital humano, se ha focalizado en cuatro
aspectos:
« La actitud de los profesionales y ejecutivos de la empresa frente al cambio.
« La percepcién de los trabajadores sobre el compromiso de parte de la alta
gerencia en los temas referidos a la innovacion.
« La practica de capacitacion de los profesionales y ejecutivos de la empresa.

« El nivel de fomento al trabajo en equipo de parte de la empresa.

e Relacién: Las empresas pueden usar practicas estratégicas de recurso humano
para influir en el comportamiento y las expectativas de los empleados, y agregar
mayor valor en el desarrollo de la innovacion. Los empleados deben creer que la

innovacion es un valor.
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b) Estructura organizacional

e Dimension: El alcance se centra en la forma de realizar la toma de decisiones en
la empresa, es decir, como la estructura organizacional permite o la autonomia en

la toma de decisiones.

¢ Relacion: Una estructura descentralizada e informal facilita la innovacion, ya
que la flexibilidad y la apertura de este tipo de estructura ayuda a fomentar la
generacion de ideas nuevas. La concentracién de poder en las organizaciones
centralizadas, seria el gran obstaculo para la adopcion de innovaciones. La
descentralizacion de la autoridad de la toma de decisiones es uno de las bases para
lograr una infraestructura adecuada para proceder sin problemas en la innovacién,

es mas, se relaciona positivamente con una mayor innovacion de la empresa.

c) Gestidn del conocimiento

e Dimensiones: Se considera tanto el conocimiento interno como el externo a la
organizacion. En cuanto al conocimiento interno, el alcance se centra en el nivel de
desarrollo del aprendizaje organizacional, el cual tiene las siguientes sub-

dimensiones:

* Capacidad de extraer las lecciones aprendidas de los proyectos (tanto buenas y
como malas précticas).
* Capacidad de almacenar y transferir estas lecciones aprendidas en la

organizacion.

Sobre el conocimiento externo a la organizacién, el alcance se centra en la
capacidad de realizar seguimientos de las mejores practicas fuera de la empresa, el

cual tiene las siguientes sub-dimensiones:
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 Capacidad de extraecr qué ha funcionado en otras empresas y/o industrias
(monitoreo de mejores précticas externas).
 Capacidad de analisis de las mejores practicas externas (averiguar por qué ha

funcionado y determinar si es posible aplicarlo en la propia empresa).

e Relacion: Estar atento al conocimiento externo permite estar atento a los
cambios, la gestion de un negocio en un mundo incierto exige estar alerta a los
cambios e innovar para adaptarse. El conocimiento interno y externo implican una
mayor comunicacion interna, lo que se relaciona positivamente con una mayor
innovacion en la empresa. Ayuda a la dispersion de ideas y de lecciones
aprendidas, aumentando su cantidad y diversidad. La capacidad de innovacion de
una organizacion esta estrechamente vinculada a su capacidad de utilizar sus

recursos de conocimiento.

d) Investigacién y desarrollo

e Dimension: Se centra en la forma y razon de realizar I+D. Estas pueden ser por:
(1) iniciativa propia de algun profesional o ejecutivo de la empresa, (2) las
caracteristicas propias de un o unos proyectos lo requieren o el mandante lo
solicita, (3) por necesidad de competitividad frente a otras empresas y (4) la
externalizacion de los procesos de 1+D, en donde la empresa tras identificar la
necesidad de realizar I+D en algun aspecto muy especifico y de alta complejidad,
externaliza el proceso a investigadores especializados. Se pueden encontrar casos
en que se den una o mas formas y razones para realizar 1+D dentro de una

organizacion.

e Relacion: EIl explorar nuevas ideas ante una necesidad real, poseer e invertir
fondos especiales de innovacion, son bases importantes para el desarrollo de una
infraestructura adecuada para proceder sin problemas en la innovacion. Una mayor

cantidad de recursos de la organizacion establecidos para invertir en I+D, se
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relaciona positivamente con una mayor innovacion de la empresa. Hay estudios
que relacionan que las empresas que invierten méas en proyectos de 1+D son mas

innovadoras.

e) Tecnologia:

e Dimension: Se focaliza en el uso o aplicacion de la tecnologia en los procesos
y/o métodos constructivos, considerando tanto la tecnologia que se ocupa (probada

segura o innovadora), como la frecuencia de su uso.

e Relacion: La tecnologia puede generarse internamente o se puede obtener de
afuera, en donde el valor de crearla internamente es basicamente la creacion del
valor y el valor de capturarla es aprovechar nuevas oportunidades. Las fuertes
barreras que impiden el uso de la tecnologia son tanto la actitud y las creencias
existentes en torno a la tecnologia, como el nivel actual del conocimiento y
habilidades, por lo que desarrollar el uso de la tecnologia impulsa de manera

positiva la innovacion en la empresa.

f) Partnering

e Dimension: El partering se refiere a las alianzas o asociaciones que puede
realizar una empresa con otras empresas externas (proveedores, clientes y/o
empresas pares), universidades, y/o centros tecnoldgicos o de investigacion. Para
los efectos de esta tesis, se considera el nivel de desarrollo que tienen estas

asociaciones o alianzas.

e Relacion: La correspondiente falta de cooperacion ha sido vista como una las
causas principales del bajo nivel de innovacion en la industria de la construccion,
ya que para tener éxito en la introduccion de la innovacion en proyectos de
construccién, se requiere la colaboracion de todas las partes participantes. La

participacion en partnering a nivel de empresarial y de proyectos, ayuda a
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sinergizar conocimiento, capacidades complementarias, compartir recursos y
riesgos. Las empresas que participan en partnering, tienen mas probabilidades de

ser innovadores que las empresas que no se alinean a estas estrategias.

Las mejores practicas asociadas a cada Factor Pi

Las mejores préacticas, asociadas a cada Factor Pi, estan dadas segun el alcance de

cada uno de ellos, y por consiguiente, por las dimensiones de cada Factor Pi:

a) Culturay capital humano

De acuerdo a Chang et al (2011), Chen y Huang (2009), Menezes et al (2010) y
Klaas et al (2010), se han identificado las siguientes mejores practicas asociadas,

conforme a los aspectos que definen al factor:

e Actitud de los profesionales y ejecutivos de la empresa frente al cambio:
Ocupar las herramientas de reclutamiento (seleccion por habilidades y
conocimiento o por potencial) para seleccionar a empleados con caracteristicas
innovadoras para que se comprometan mas con las actitudes innovadoras de la
organizacion. La participacion de los empleados en resolver problemas y participar
en la toma de decisiones que afecta a su trabajo es un elemento motivador, como
también la presion positiva de una evaluacién del desempefio, ya que crea desafios
y sentimientos de logros con una buena retroalimentacion y compensacién. Se

debe apoyar y premiar la innovacion.

e La percepcion de los trabajadores sobre el compromiso de parte de la alta
gerencia en los temas referidos a la innovacién: La organizacion debe ser capaz de
transmitir compromiso, las actividades de innovacion deben ser apoyadas por las

ideologias de la organizacion.
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o Capacitacion a profesionales y ejecutivos: La practica de capacitacion de los
profesionales y ejecutivos de la empresa: ofrecer amplios y diversos programas de
capacitacion para desarrollar conocimientos, capacidades de innovacion y
habilidades necesarias para realizar sus trabajos, tales como disponibilidad de
actividades formales de capacitacion, politicas integrales de formacion, programas
de capacitacion para nuevos empleados y formacion de capacidades para resolver
problemas.

e Fomento al trabajo en equipo de parte de la empresa: Para que los empleados
estén motivados a innovar, debe haber una cultura que apoya y premia la
innovacion, para ello se sugiere usar equipos multi-skilled y la generacion
adecuada de equipos de trabajo. También debe haber recompensacion del trabajo

en equipo, ya que fomenta la innovacion.

b) Estructura organizacional

De acuerdo a a Chen y Huang (2009), Wan et al (2005), Essmann y Preez, (2009)

y Liu y Hu (2007), se han identificado las siguientes mejores practicas:

Se caracteriza a una organizacion innovadora como aquella capaz de reducir la
jerarquia, permitiendo mayor comunicacion lateral y mayor autonomia de los
empleados de nivel inferior. La innovacion requiere que los empleados tengan un
alto nivel de implicacion y participacién para resolver problemas y participar en la
toma de decisiones que afecta a su trabajo, para cual pueden haber grados en que
se permita a los empleados tomar decisiones, proporcionar la oportunidad de

sugerir mejoras y valorar las voces de los empleados.
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c) Gestion del conocimiento

De acuerdo a Jiménez-Jiménez y Sanz-Vale (2011), Bowonder et al (2010), Toole
et al (2010) y Hung et al (2009), se han identificado las siguientes mejores

practicas conforme a los aspectos que definen al factor:

e Desarrollo del aprendizaje organizacional: Las organizaciones tienen dentro de
si mismas para mejorar su nivel de innovacion. El garantizar que los aprendizajes
de los proyectos se difundan a los procesos de la empresa, requiere del
mantenimiento de un sistema formal de transferencia del aprendizaje como un

“proceso continuo” dentro de la empresa.

e La capacidad de realizar seguimientos de las mejores practicas fuera de la
empresa: Por otro lado, es importante no crear la rueda de nuevo, ya que significa
un gasto innecesario de recursos y esfuerzos, para ello es importante realizar un
seguimiento de las mejores practicas externas a la empresa, ver lo que ha
funcionado y por qué ha funcionado. No hay que limitarse a los avances creativos
dentro de la empresa, el aplicar ideas externas crea una gama de opciones internas,

garantizando que las opciones no se han limitado.

d) Investigacion y desarrollo

De acuerdo a Chen y Huang (2009), Grossmann (2007) y Narasimhalu (2006), se

han identificado las siguientes mejores practicas asociadas al factor:

Las actividades de I+D requieren de recursos humanos con conocimiento
especializados con habilidades en ciencias e ingenieria (S&E skills). En este
sentido se propone la capacitacion para la formacion de capacidades para resolver
problemas y ocupar las herramientas de reclutamiento (seleccion por habilidades,
conocimiento o por potencial). Cuando la investigacion se realiza sobre un aspecto

muy especifico y de alta complejidad, que supera la capacidad de la investigacion
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interna, se externaliza el proceso a investigadores méas especializados en aquellas

areas.

e) Tecnologia

De acuerdo a Ertmer et al (2012), Ertmer y Ottenbreit-Leftwich (2010), se han

identificado las siguientes mejores practicas asociadas al factor:

Para desarrollar el uso de tecnologias, el desarrollo profesional debe centrarse en
primer lugar en el desarrollo del conocimiento y habilidades, lo cual puede
aumentar la confianza y reducir el miedo asociado con el uso de la tecnologia, para
lo cual el desarrollar una mentalidad de resolucion de problemas, contar con el
apoyo de la organizacion y el fomentar las redes de aprendizajes dentro de la
organizacion, desempefian un papel clave en el desarrollo de esta practica.

f) Partnering

De acuerdo a Chan et al (2006), Bygballe et al (2010), Gadde y Dubois (2010) y
Adnan et al (2012), se han identificado las siguientes mejores practicas asociadas

al factor:

En este caso se debe hacer hincapié en la implementacion temprana de un proceso
de partnering con un enfoque estructurado, en un cuidadoso disefio de las
actividades del partnering, una supervision perioddica y un continuo monitoreo del
proceso de partnering, trabajo en equipo, realizacion de talleres de workshop con
tutores (facilitadores) calificados, capacitacion de tutores (facilitadores) internos,
seleccién y nombramiento de empleados claves y de un encargado del partenring
con verdadero empoderamiento, aumentar las interacciones informales entre los

participantes del partnering y mantener la transparencia.
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Resultados del focus group

Importancia relativa entre los Factores Pi: los grupos debian ordenar los Factores
Pi de acuerdo a su importancia para la innovacion (escala del 1 al 6, con 1 mas
importante). En cada grupo, durante la discusion, se dio que identificaban
relaciones de interdependencia entre los Factores Pi (Tabla 2 y Figura 3), lo cual
hizo mas dificil llegar a un acuerdo sobre un orden de importancia relativa entre

ellos.

En la Tabla 1 se muestran los resultados del ordenamiento segln la importancia
relativa por grupos y empresas, ademas se muestra el orden final de importancia

relativa segun el promedio de todas las respuestas.

Tabla 1: Importancia de los Factores Pi

Factores Pi Empresa 1l | Empresa2 | Empresa 3 | Final
Cultura y capital humano 1 1 2 1 1 1 1
Estructura organizacional 6 4 1 3 2 3 3
Gestion del conocimiento 4 2 3 2 3 2 2
Investigacion y desarrollo 3 5 5 4 6 4 5

Tecnologia 2 3 4 5 4 5 4

Partnering 5 6 6 6 5 6 6
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Tabla 2: Relacion entre Factores Pi
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Figura 3: Relacion entre Factores Pi

Discusién

Aun cuando los resultados del focus groups no son generalizables, se puede

establecer una discusion a partir de ellos:

(1) permitir establecer relaciones de interdependencia entre ellos. Esto nos sugiere

que la mejora de la gestién de la innovacion provendria del desarrollo proporcional
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de los Factores Pi y no de orientar el desarrollo en solo algunos. (2) Se puede
proponer un orden tentativo de importancia relativa entre los Factores Pi, a partir
de las respuestas de los grupos. El orden propuesto partiendo del mas importante es
el siguiente: (i) cultura y capital humano, (ii) gestion del conocimiento, (iii)
estructura organizacional, (iv) tecnologia, (v) investigacion y desarrollo, y (Vi)
partnering. (3) En las relaciones de interdependencia el factor la cultura y capital
humano era un requisito de todos los demas factores. Ademas al identificar la
importancia relativa entre los factores, este mismo factor fue la primera opcién
para cinco grupos de seis. Esto nos insinta que la posible barrera méas fuerte para
innovar sea este mismo factor. También, a partir del focus group se propone que la
cultura y capital humano, la estructura organizacional y la gestion del
conocimiento son la base de los demas factores. (4) Inicialmente se habia
considerado que todos los Factores Pi tendrian el mismo peso relativo, ya que no
habia evidencia bibliogréafica para respaldar lo contrario. Pero tras los resultados
del focus groups podria haber una tendencia a que si hay evidencia de que los
Factores Pi tienen distinto peso relativo de acuerdo s u nivel de importancia. (5) En
altimo lugar, se podria proponer una metodologia de implementacion de las
mejores practicas basado en las relaciones de interdependencia e importancia

relativa de los Factores Pi.
Conclusion

De la literatura se puede concluir que no son los productos innovadores los que
crean negocios innovadores, son las empresas innovadoras, y que el enfoque no es

cuan innovador es el producto, sino cuan innovadora es la empresa.

Ahora, enfocandose a las principales contribuciones de esta investigacion, estan los
Factores Pi y sus mejores préacticas, considerando a los Factores Pi como los
aspectos de la organizacion que determinan y propulsan la gestion de la innovacion

en una organizacion. En primer lugar, se concluye que son seis los Factores Pi: (1)
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cultura y capital humano, (2) estructura organizacional, (3) gestion del
conocimiento, (4) investigacion y desarrollo, (5) tecnologia y (6) partnering. Y
segundo, se resalta el valor del conocimiento sobre estos factores, en relacion a que
permitiria a las organizaciones (1) entender y comprender los aspectos de la
organizacion mas sensibles e involucradas al proceso de innovacion y (2)
identificar de mejor manera los impactos de una innovacion, al considerar la
influencia de estos aspectos en los potenciales proyectos de innovacion de la

organizacion, disminuyendo la incertidumbre asociada.

En relacion a los focus groups sus resultados no son generalizables, pero nos
sugiere tres tendencias: (1) la mejora de la gestion de la innovacion provendria del
desarrollo proporcional de los Factores Pi, (2) la existencia de relaciones de
interdependencia y la propuesta de un orden de importancia relativa entre los
Factores Pi, (3) que una de las barreras mas fuerte para innovar sea la cultura y
capital humano, y (4) el peso relativo de cada Factor Pi podria tener relacion a su

nivel de importancia.

En cuanto a la hipétesis, se propone que la gestion de la innovacion estaria
influenciada principalmente por la gestién del capital humano y la gestion del
conocimiento. Tras la revision bibliogréfica, se reafirma la influencia de estos dos
factores y se agregan cuatro mas: estructura organizacional, 1+D, tecnologia y
partnering. Concluyendo que son seis los Factores Pi. Ademas, estos Factores Pi
fueron validados por los participantes del focus group. Con esto, podemos probar
la hipdtesis planteada.

Finalmente, como perspectivas para trabajos futuros, se sugiere: (1) realizar un
modelo de madurez para la gestion de la innovacion en la construccion a partir de
los Factores Pi, (2) un sistema de implementacion de mejores practicas, basado en
las relaciones de interdependencia e importancia relativa entre los factores

propulsores de la innovacién, (3) dado que la cultura organizacional es uno de los
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propulsores de la innovacién y al mismo tiempo seria su barrera mas fuerte, ;como
inducir un comportamiento innovador en una organizacion?, y (4) se podria
estudiar la si hay una correlacion entre los pesos relativos de cada Factor Pi con su

nivel de importancia relativa.

Referencias

Adnan, H., Shamsuddin, S. M., Supardi, A., & Ahmad, N. (2012). Conflict prevention in
partnering projects. Procedia - Social and Behavioral Sciences, 35(0), 772-781. doi:
10.1016/j.sbspro.2012.02.148

Alvarado, J. y Obagi, J, (2008). Fundamentos de inferencia estadistica. (1¥) Bogota,
Colombia: Pontificia Universidad Javeriana.

Barlow, J. (2000). Innovation and learning in complex offshore construction projects.
Research Policy, 29(7-8), 973-989. doi: 10.1016/S0048-7333(00)00115-3

Becheikh, N., Landry, R. and N. Amara, (2006). “Lessons from innovation empirical
studies in the manufacturing sector: A systematic review of the literature from 1993—
2003 at Technovation. Vol. 26, pp. 644-664

Beneito, P. (2003). Choosing among alternative technological strategies: An empirical
analysis of formal sources of innovation. Research Policy, 32(4), 693-713. doi:
10.1016/S0048-7333(02)00079-3

Bingham, P. (2003) Pursuing innovation in a big organization. Research Technology
Management, 46(4), 52-61.

Blazquez, A. (2005). Innovation in construction: theory, status quo, prospects and other
considerations.  Informe de la Construccion, 57(499-500), 111-132. doi:
10.3989/ic.2005.v57.i1499-500.487

Bossink, B. (2004). "Managing Drivers of Innovation in Construction Networks.” J.
Constr. Eng. Manage., 130(3), 337-345. doi: 10.1061/(ASCE)0733-
9364(2004)130:3(337)

Bowley, M. (1960) Innovators in Building Materials: An Economic Study, Gerald
Duckworth & Co. Ltd, London.



72

Bowonder, B., Dambal, A., Kumar, S. y Shirodkar, A. (2010). Innovation Strategies for
Creating Competitive Advantage. Research-Tecnology Management, 53(3), 19-32.
Disponible en http://www.engineeringvillage2.org

Brown, S. (1998). Manufacturing seniority, strategy and innovation. Technovation,
18(3), 149-162. doi: 10.1016/S0166-4972(97)00123-5

Bygballe, L. E., Jahre, M., & Swaérd, A. (2010). Partnering relationships in construction:
A literature review. Journal of Purchasing and Supply Management, 16(4), 239-253.
doi: 10.1016/j.pursup.2010.08.002

Chan, A. P. C., Chan, D. W. M., Fan, L. C. N., Lam, P. T. I, & Yeung, J. F. Y. (2006).
Partnering for construction excellence—A reality or myth? Building and Environment,
41(12), 1924-1933. doi: 10.1016/j.buildenv.2005.06.026

Chang, S., Gong, Y., & Shum, C. (2011). Promoting innovation in hospitality companies
through human resource management practices. International Journal of Hospitality
Management, 30(4), 812-818. doi: 10.1016/j.ijhm.2011.01.001

Chen, C. and J. Huang, (2009). “Strategic human resource practices and innovation
performance - The mediating role of knowledge management capacity” at Journal of
Business Rsearch. VVol. 62, November 2009, pp. 104-114

Correa, C., Yepes, V. y Pellicer, E. (2007). Determinant issues and proposals for the
management of innovation in construction companies. Revista Ingenieria de
Construccion, 22(1), 05-14. doi: 10.4067/S0718-50732007000100001

Essmann, H. y Preez, N. (2009). An Innovation Capability Maturity Model —
Development and initial application. World Academy of Science, Engineering and
Technology, 53, 435-446. Recuperado en http://www.waset.org/journals/waset/v53/v53-
72.pdf

Ertmer, P. A., Ottenbreit-Leftwich, A. T., Sadik, O., Sendurur, E., & Sendurur, P.
(2012). Teacher beliefs and technology integration practices: A critical relationship.
Computers & Education, 59(2), 423-435. doi: 10.1016/j.compedu.2012.02.001

Ertmer, P. A., & Ottenbreit-Leftwich, A. T. (2010). Teacher technology change: how
knowledge, beliefs, and culture intersect. Journal of Research on Technology in
Education, 42, 255-284.

Freel, M. S. (2005). Patterns of innovation and skills in small firms. Technovation,
25(2), 123-134. doi: 10.1016/S0166-4972(03)00082-8



73

Gadde, L. and A. Dubois, (2010). “Partnering in the construction industry—Problems
and opportunities” at Journal of Purchasing and Supply Management. Vol. 16,
December 2010, pp. 254-263

Gann, D. y Salter, A. (2000). Innovation in project-based, service-enhanced firms: the
construction of complex products and systems. Research Policy, 29(7-8), 955-972. doi:
10.1016/S0048-7333(00)00114-1

Grossmann, V. (2007). How to promote R&D-based growth? public education
expenditure on scientists and engineers versus R&D subsidies. Journal of
Macroeconomics, 29(4), 891-911. doi: 10.1016/j.jmacro.2006.01.001

Harty, C. (2008). Implementing innovation in construction: Contexts, relative
boundedness and actor-network theory. Construction Management and Economics,
26(10), 1029-1041. doi: 10.1080/01446190802298413

Hernandez R., Fernandez, C. and P. Baptista, (2007). Fundamentos de metodologia de la
investigacion. First Edition in Spanish. Madrid, Spain. McGraw Hill

Holmen, E., Pedersen, A. and T. Torvatn, (2005). “Building relationships for

technological innovation” at Journal of Business Research. Vol. 58, October 2003, pp.
1240-1250.

Huergo, E., & Jaumandreu, J. (2004). Firms' age, process innovation and productivity
growth. International Journal of Industrial Organization, 22(4), 541-559. doi:
10.1016/j.ijindorg.2003.12.002

Hung, R. Y. Y., Lien, B. Y., Yang, B., Wu, C., & Kuo, Y. (2011). Impact of TQM and
organizational learning on innovation performance in the high-tech industry.
International Business Review, 20(2), 213-225. doi: 10.1016/j.ibusrev.2010.07.001

Jiménez-Jiménez, D. y Sanz-Valle, R. (2010). Innovation, organizational learning, and
performance. Journal of  Business  Research, 64, 408-417. doi:
10.1016/j.jbusres.2010.09.010

Klaas, B. S., Klimchak, M., Semadeni, M., & Holmes, J. J. (2010). The adoption of
human capital services by small and medium enterprises: A diffusion of innovation
perspective.  Journal  of  Business  Venturing, 25(4), 349-360. doi:
10.1016/j.jbusvent.2008.12.002

Kyldheiko, K., Jantunen, A., Puumalainen, K., Saarenketo, S. y Tuppura, A. (2010).
Innovation and internationalization as growth strategies: The role of technological


http://dx.doi.org/10.1016/S0048-7333(00)00114-1

74

capabilities and appropriability. International Business Review, 20(5), 508-520. doi:
10.1016/j.ibusrev.2010.09.004

Liao, S., Fei, W. and C. Liu, (2008). “Relationships between knowledge inertia,
organizational learning and organization innovation” at Technovation, Vol. 28, 2008, pp.
183-195

Lim, J. N., & Ofori, G. (2007). Classification of innovation for strategic decision making
in construction businesses. Construction Management and Economics, 25(9), 963-978.

Lin, C., Tan, B., Chang, S., (2002). The critical factors for technology absorptive
capacity. Industrial Management and Data Systems 6 (102), 300—308.

Liu, J. (2009). Firm size and innovation performance: an empirical study from Chinese
Photoelectron Industry. International Conference  on information management,
innovation management and industrial engineering, Diciembre, 145-149,

Liu, Q. y Hu, B. (2007). Organizational structure and Technological Innovation: An
Empirical Study in Chinese Automobile Industry. International Conference on
Management Science & Engineering, Agosto, 1115-1120. doi:
10.1016/j.jbusres.2010.09.010

Lépez-Mielgo N., Montes-Pe6n J. y Vasquez-Ordas, C. (200P). Are quality and
innovation management conflicting activities?. Technovationy, 29(8), 537-545.

Manley, K., Kajewski,, S., McFallan, E. y Swainston, M. (2008). Assessing the value of
different business strategies to innovation by firms in the construction industry. Proc.
IEEE Int. Conf. Manage. Innov. Technol., ICMIT, 588-593. doi:
10.1109/ICMIT.2008.4654431

Mate, C. (1995). Curso general sobre statgraphics Il: procedimientos, métodos
estadisticos, aplicaciones y ejercicios resueltos. (1%) Madrid, Espafia: Universidad
Pontifica Comillas.

Menezes, L., Wood, S. y Gelade, G. (2010). The integration of human rsource and
operation management practices and its link with performance: a longitudinal latent
class  study. Journal of  Operations Management, 28(6), 455-471.
doi:10.1016/j.jom.2010.01.002

Miozzo M. and P. Dewick, (2002). “Building competitive advantage innovation and
corporate” at Research Policy. Vol. 31, September 2001, pp. 989-1008


http://www.engineeringvillage2.org.ezproxy.puc.cl/controller/servlet/Controller?CID=quickSearchCitationFormat&searchWord1=%7bKajewski%2C+Stephen%7d&section1=AU&database=1&yearselect=yearrange&sort=yr
http://www.engineeringvillage2.org.ezproxy.puc.cl/controller/servlet/Controller?CID=quickSearchCitationFormat&searchWord1=%7bMcFallan%2C+Steve%7d&section1=AU&database=1&yearselect=yearrange&sort=yr

75

Monczka, R,, Carter, P., Scanell, T. y Carter, J. (2010). Implementing supplier
innovation: case study findings. A CAPS Research Initiative.

Narasimhalu, A. (2006). RECAMM: A research capability maturity model for managing
technological innovations. Portland Int. Conf. Manage. Eng. Technol., 2, 761-766. doi:
10.1109/PICMET.2006.296611

Natayana, M. (2005). A framework approach to measure innovation maturity. IEEE
International  Engineering  Management  Conference, 2, 765-769. doi:
10.1109/IEMC.2005.1559252

Ponti, F, (2009). La empresa creativa: metodologias para el desarrollo de la innovacién
en las organizaciones. First Edition. Buenos Aires, Argentina. Granica

Porter, M. (1991). La ventaja competitiva de las naciones. First Edition. Buenos Aires,
Argentina. Javier Vergara Editor.

Panuwatwanich, K., Stewart, R. A., & Mohamed, S. (2009). Critical pathways to
enhanced innovation diffusion and business performance in australian design firms.
Automation in Construction, 18(6), 790-797. doi: 10.1016/j.autcon.2009.03.001

Perdomo-Ortiz, J., Gonzalez-Benito, J., & Galende, J. (2006). Total quality management
as a forerunner of business innovation capability. Technovation, 26(10), 1170-1185. doi:
10.1016/j.technovation.2005.09.008

Prajogo, D. I., & Sohal, A. S. (2006). The integration of TQM and technology/R&D
management in determining quality and innovation performance. Omega, 34(3), 296-
312. doi: 10.1016/j.0mega.2004.11.004

Raymond, L. and J. St-Pierre, (2009). “R&D as a determinant of innovation in
manufacturing SMEs: Anattemptat empirical clarification” at Technovation. Vol. 20,
June 2009, pp. 48-56

Rosenbusch, N., Brinckmann, y Bausch, A. (2011). Is innovation always beneficial? A
meta-analysis of the relationship between innovation and performance in SMEs.
Journal of Business Venturingt, 26(4), 411-467.doi:10.1016/j.jbusvent.2009.12.002

Seaden, G., & Manseau, A. (2001). Public policy and construction innovatio. Building
Research & Information, 29(3), 182-196. doi: 10.1080/09613210010027701

Shefer, D., & Frenkel, A. (2005). R&D, firm size and innovation: An empirical analysis.
Technovation, 25(1), 25-32. doi: 10.1016/S0166-4972(03)00152-4



76

Sun, Y., & Du, D. (2010). Determinants of industrial innovation in china: Evidence from
its recent economic census. Technovation, 30(9-10), 540-550. doi:
10.1016/j.technovation.2010.05.003

Toole, M., Chnowsky, P. y Hallowell, M. (2010). A tool for improving construction
organization’s innovation capabilities. Construction Research Congress 2010:
Innovation for Reshaping Construction Practice - Proceedings of the 2010 Construction
Research Congress, 727-736. doi: 10.1061/41109(373)73

Wan, D., Ong, C. y Lee, F. (2005). Determinants of firm innovation in Singapore.
Technovation, 25, 261-268. doi: 10.1016/S0166-4972(03)00096-8

Yam, R., Lo, W., Tang, E. y Lau, A. (2010). Analysis of sources of innovation,
technological innovation capabilities, and performance: An empirical study of Hong
Kong manufacturing industries. Research  Policy, 40(3), 391-402. doi:
10.1016/j.respol.2010.10.013

Yitmen, L. ,(2005). “The challenge of change for innovation in construction: A North
Cyprus perspective” at Building and Enviroment. Vol. 42. October 2005, pp. 1319-1328

Zhang Z. Wu, H., Zhang, X., and G. Zhou, (2009). “A Study of the Relationship
Between R&D Capability and Innovation: Performance Based on High-Tech Firms in
Optics Valley of China” Industrial Engineering and Engineering Management, 2009.
IE&EM '09. 16th International Conference. IE&EM, 21-23 October 2009, Beijing, pp.
1922-1926



http://ieeexplore.ieee.org/xpl/mostRecentIssue.jsp?punumber=5339384
http://ieeexplore.ieee.org/xpl/mostRecentIssue.jsp?punumber=5339384

AnNexos

Anexo 1

77

Autores*

Factores preliminares

10

11

12 |13 |14 | 15|16 |17 | 18 | 19 | 20

21

Estructura
descentralizada

Presencia de recursos

Desarrollo Lean

Disposicion a
intercambiar ideas

Disposicidn a asumir
riesgos.

Cultura y capital
humano

Gestion del
conocimiento

Derechos de propiedad
intelectual

Seguir practicas
internacionales

Investigaciony
desarrollo

Tecnologia usada

A prueba de futuro

Partnering

Proveedores

Proceso de
adquisiciones

Tamafio de la empresa

Calidad Total

Constructabilidad

Estructura de
produccién

Normas y regulaciones

Edad de la empresa

Tipo de innovacion




78

Autores*
Factores preliminares | 21|22 (23|24 |25|26(27|28|29|30(31(32|33|34|35|36/(37|38 Frec(‘;)“c'a
Estructura
descentralizada 1 1)1 1 0,26
Presencia de recursos 1 0,08
Desarrollo Lean 0,03
Disposicion a
intercambiar ideas 0,03
Disposicidén a asumir
riesgos. 1 1 0,08
Cultura y capital
humano 1 1 111 1|1 0,32
Gestion del
conocimiento 11 1 1 (1111 1 0,45
Derechos de propiedad
intelectual 1 0,08
.Seguir pr.écticas 0,08
internacionales
Investigaciony
desarrollo 1 1 1 1 0,39
Tecnologia usada 1 1 1 0,26
A prueba de futuro 0,03
Partnering 1 1 1 0,26
Proveedores 1 0,08
Proceso de
adquisiciones 1 0,05
Tamafio de la empresa 1 1 0,16
Calidad Total 1 1 0,13
Constructabilidad 1 0,03
Estructura de
produccién 0,03
Normas y regulaciones 0,03
Edad de la empresa 0,05
Tipo de innovacion 0,03

*A continuacion, se presenta la leyenda correspondiente a los Autores.




N° de Autor Autor
1 Wan et al 2005
2 Bowonder et al, 2010
3 Miozzo y Dewick, 2002
4 Manley et al, 2008
5 Holmen et al, 2005
6 Monczka et al, 2010
7 Kyldaheiko et al, 2010
8 Yam et al, 2010
9 Lin et al, 2002
10 Raymond and St-Pierre, 2009
11 Sun and Du, 2010
12 Becheikh et al, 2005
13 Shefer and Frenkel, 2005
14 Perdomo-Ortiz et al, 2006
15 Chen and Huang, 2009
16 Liao et al, 2008
17 Hung et al, 2011
18 Jiménez-liménez and Sanz-Valle, 2010
19 Prajogo and Sohal, 2006
20 Freel, 2005
21 Lépez-Mielgo et al, 2009
22 Beneito, 2003
23 Yitmen, 2005
24 Panuwatwanich et al, 2009
25 Gann vy Salter, 2000
26 Barlow, 2000
27 Zhang et al, 2009
28 Liu, 2009
29 Liuy Hu, 2007
30 Bossink et al, 2004
31 Narayana, 2005
32 Correa et al, 2007
33 Blasquez , 2005
34 Toole et al, 2010
35 Essmanny du Preez, 2009
36 Narasimhalu, 2006
37 Chen y Huang, 2009

w
(0]

Rosenbusch et al, 2011

79



A continuacion se muestra en detalle los Factores Pi y los autores que los apoyan.
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“UN SISTEMA DE EVALUACION DE LA GESTION DE LA INNOVACION

EN EMPRESAS CONSTRUCTORAS”
Resumen

Ultimamente, en la industria de la construccion se han generado cambios que han
ido creando una creciente preocupacion por la innovacion, transformandola en un
requisito relevante para obtener ventajas competitivas en el futuro. Es mas, el
enfoque no esta en cuan innovador es el producto, sino en cuan innovadora es la
empresa. Pero innovar en la construccion es muy dificil y el riesgo asociado es casi
inaceptable. Dado esto, se requiere de una herramienta para la evaluacion del
desempefio de la gestién de la innovacion en la construccion y de métodos capaces

de identificar falencias, permitiendo la propuesta de planes de mejoramiento.

Para este propo0sito, se propone un sistema de evaluacion basado tanto en métodos
cuantitativos como cualitativos, cuyos resultados permiten generar propuestas de

mejores practicas para desarrollar aquellos aspectos mal evaluados.

Este paper describe la metodologia de investigacion, la confeccion del sistema, los
resultados de su aplicacion en un estudio de casos y las principales conclusiones
obtenidas. La aspiracion final es que el sistema apoye el desarrollo y mejoramiento

de las capacidades de innovacién de las empresas constructoras.

Keywords: construction companies; evaluation; innovation; innovation drivers;

management.
Introduccion

Una sociedad sin organizaciones innovadoras no se desarrolla y esta condenada al
retraso y pobreza (Schumpeter, 1978), y su escasez es una caracteristica de los

paises en desarrollo (Matos, 2007). La competitividad de un pais depende de la
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capacidad de sus industrias para innovar y mejorar, es mas, las empresas también
consiguen ventajas competitivas si consiguen innovar (Porter, 1991) y para medir
esta competitividad, la eficiencia de las empresa es uno de sus 5 determinantes
(Benzaqguen et al, 2010). Estas ventajas se dan porque para una empresa cada vez
es mas dificil aumentar su productividad, entonces para seguir mejorando sus
resultados se hace necesaria una participaciéon mas importante de la innovacion
(Drucker, 2007).

La construccion a menudo se considera a la zaga de otros sectores, tanto en
términos de sus capacidades inherentes de innovar como de incapacidad para
adoptar las innovaciones de otras areas (Harty, 2008). Ultimamente, se han
generado cambios en la industria de la construccion, aumentado la importancia de
la innovacién y transformandola en un requisito para obtener ventajas competitivas
en el futuro, en donde la innovacién pasa de actividad aleatoria a un proceso
desarrollado y realizado, que se fija a la cultura, estrategia y organizacion de la
empresa constructora (Girmscheid and Hartmann, 2003). Es mas, debe ser tratado
como un sistema basado en que toda la empresa esta orientada a la innovacion
(Simpson et al, 2006). A pesar de su necesidad, Blazquez (2005) hace notar que
innovar en la construccion es muy dificil y su riesgo casi inaceptable. Serpell
(2002) ha identificado que hay desconfianza ante ideas y proposiciones de cambio
e innovacion. La mayoria de las empresas no consideran atractivas las inversiones
en I+D+i porque no lo han entendido como factor clave de competitividad (Correa
et al, 2007). Esto evidencia tanto las falencias en el desempefio de la gestion de la
innovacion, como la necesidad de herramientas orientadas a la construccion para
su evaluacion y de métodos capaces de identificar el déficit, permitiendo generar
acciones de mejoramiento. Para cumplir estos propositos, se desarrollo un sistema
de evaluacion de la gestion de la innovacion, el cual llamaremos SEGi (Sistema de
Evaluacion de la Gestién de la Innovacién). SEGi tiene tres componentes (1) un

conjunto de factores propulsores de la innovacion: Factores Pi (Alvarez, 2013), (2)
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un modelo de madurez de la gestion de la innovacion, el cual llamaremos modelo

MGi, y (3) una metodologia de aplicacién y sus instrumentos.

A continuacion, se presenta la base teorica de la investigacion, la metodologia de
confeccidn del sistema y de sus componentes, con su respectiva validacion, la cual
consistio en la aplicacion de SEGi en un estudio de casos en tres empresas

constructoras.

Base teorica
e Innovacion y la innovacion en la industria de la construccion

Innovar en latin significa hacer algo nuevo. En este sentido, el estudio de la
innovacion aparece en variadas areas de la literatura: sociologia, educacion,
gestion, etc. Dentro del area de la gestion, hay dos grandes escuelas (Terziovski,
2007): (1) investigaciones relacionadas al marketing, interesadas en el
entendimiento del comportamiento de los consumidores, en donde el consumidor
es la unidad de analisis, y (2) investigaciones relacionadas a la gestion de la
innovacion, interesadas en teoria organizacional y gestion estratégica, donde la
organizacion es la unidad de andlisis. En este paper nos centraremos en el segundo
tipo de investigaciones, en donde la organizacion es nuestra unidad de andlisis. En
cuanto a la gestion de la innovacion, es importante considerar que el proceso de
innovacion no puede separarse del contexto estratégico y competitivo de una
empresa (Afuah, 2003), ya que permite alinear el modo de operar de la
organizacion. También hay que tener en cuenta que es posible presentar a la
innovacion como una disciplina, posible de ser aprendida y posible de ser
practicada (Drucker, 1985).

En particular, para la industria de la construccion, desde Bowley (1960) se habla
en la literatura sobre dos tipos de innovacion en la construccion: las que afectan a

los procesos y las que afectan a los productos, pero no hay consenso en la
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importancia de cada tipo para el desarrollo de la industria de la construccion, lo
cual produce una divisién en la estrategia y en los recursos que se invertiran en

innovacion (Lim y Ofori, 2007).

Malerba (2007) comprueba que hay una relacion entre la innovacion y la dinamica
y evolucion de una industria, es decir, su ciclo de vida. En su analisis presenta que
hay tres determinantes claves: (1) analisis de la demanda, (2) funcion del
conocimiento en la industria y (3) dinamica de la colaboracion en innovacion y

redes de 1+D.

De acuerdo a esto, hay varias industrias que Malerba (2006) indica que tienen un
buen desarrollo en estos aspectos, 1o que las lleva a ser altamente innovadoras,
tales como: farmacéutica y biotecnologia, computacion, tecnologias de la
informacién (TI), aviacion, equipo y maquinaria armamentista, entre otros. Asi,
dentro de las industrias, la construccion a menudo es considerada a la zaga de las
demas, presentando la mayor incapacidad inherente de innovar y dificultad en
adoptar innovaciones de otras areas (Harty, 2008). Pero, Gltimamente se han
generado cambios en las condiciones de las empresas constructoras, razones por
las cuales la innovacion se ha ido transformando en un requisito para obtener
ventajas competitivas en el futuro, pasando de ser una actividad aleatoria a ser un
proceso fijado a la cultura y estrategia de la empresa (Girmscheid y Hartmann,
2003). Es mas, desde Ocaranza (2001) el sector de la construccion en Chile
presenta grandes oportunidades de desarrollo y competitividad, pero que se
requiere contar con un sistema de innovacion para la construccién, un sistema

eficiente y estructurado.
e Modelos de madurez

Un modelo de madurez proporciona un marco sistematico para llevar a cabo la
evaluacion comparativa y la mejora del rendimiento (Demira and Kocabas, 2010).

Estos, conducen estratégicamente a la organizacion y vinculan la mejora continua,
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exigiendo un profundo conocimiento de la posicion actual de una organizacién y

en la que aspira a ser en el futuro (Brookes and Clark, 2009).

En la literatura hay propuestas de modelos de madurez asociados a la innovacién
(Narasimhalu, 2006; Essmann and Preez, 2009; Natayama, 2005; Toole et al,
2010), pero (1) algunos estan incompletos, (2) otros tienen muchas variables
explicativas aumentando su complejidad (Mate, 1995), el principio de parsimonia
cientifica invita a mantener los modelos tan simple como sea posible (Alvarado y
Obagi, 2008), (3) no se ajustan a la realidad de la industria de la construccion en

Chile y (4) no presentan un método de evaluacion.

Para complementar la basqueda de modelos de madurez, se buscaron modelos de
otras areas, encontrandose: el modelo CMMI y el modelo de madurez de riesgo de
Yeo y Ren (2009). EI modelo CMMI (Capability Maturity Model Integration) es
un modelo de madurez de mejora de procesos, para el desarrollo de productos y
servicios, que permite aproximarse a la mejora y a las evaluaciones usando dos
representaciones: continua y por etapas. La representacion continua permite a la
organizacion seleccionar un area de proceso y mejorar los procesos relacionados
con ésta, lo cual permite caracterizar la mejora concerniente a un area de proceso
individual. En cambio, la representacion por etapas utiliza conjuntos predefinidos
de areas de proceso para definir un camino de mejora para una organizacion. Esta
investigacion ha seguido la representacién por etapas, por ser una manera
sistematica y estructurada de aproximarse a la mejora, en donde el logro de cada
etapa permite el desarrollo de una infraestructura de gestion de la innovacion
adecuada para la etapa siguiente, es decir, alcanzar cada nivel de madurez asegura
que se ha establecido un fundamento adecuado para el siguiente nivel de madurez,
lo que permite una mejora incremental y duradera (Chrissis et al, 2009). Esta
representacion permite definir el camino de mejora de una organizacion,

caracterizado por diversos niveles de madurez, en donde cada nivel proporciona un
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conjunto de propiedades que caracterizan los diferentes comportamientos
organizativos (Chrissis et al, 2009).

e Factores Pi

En un estudio anterior a esta investigacion (Alvarez, 2013), se han identificado seis
factores propulsores de la innovacién, llamados Factores Pi: cultura y capital
humano, gestion del conocimiento, estructura organizacional, investigacion y
desarrollo, tecnologia y partnering. Se entiende por Factores Pi como al conjunto
de aquellos aspectos determinantes y propulsores de la innovacién dentro de una
organizacion Esto hace posible la confeccion de un modelo de madurez de la
gestion de la innovacién basado en los Factores Pi. También, en dicho estudio, se
ha identificado un abanico de mejores practicas asociadas a cada Factor Pi, las que

apoyan el desarrollo de estos factores dentro de la empresa (detalle en Anexo 1).
e Métodos de recoleccion de datos

Para recolectar y analizar los datos pertinentes a una variable, contexto u
organizacion involucrada a la investigacion, hay una gran variedad de instrumentos
0 técnicas, cada uno con caracteristicas diferentes, en donde hay dos opciones: (1)
elegir un instrumento ya desarrollado y disponible, el cual se adapta a los
requerimientos del estudio de investigacion o (2) construir un nuevo instrumento
de medicién (Hernandez et al, 2007). En el caso de que los datos obtenidos sean
codificados en categorias identificadas con numeros, tendremos un analisis
cuantitativo, en cambio si los datos recolectados son con el proposito de manifestar
descripciones contextualizadas o describir y evaluar una situacion planteada por
los observados o entrevistados, tendremos un andlisis cualitativo (descriptivo,
contextual) (Hernandez et al, 2007; Anderson et al, 2010).

Planteamiento de la investigacion

e Planteamiento del problema
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El problema de investigacion se puede plantear en la siguiente pregunta ;como

evaluar la madurez de la gestion de la innovacion en una empresa constructora?

Es asi, que las hipotesis que se desprenden es: es posible definir una metodologia
para evaluar el grado de preparacion de una empresa constructora para realizar

innovacion utilizando factores de madurez.

De acuerdo a esto, lo que esta investigacion pretende se puede establecer en su
objetivo general: desarrollar un sistema de evaluacion del estado de la gestion de la
innovacion en empresas constructoras. Y para ello, se deben los cumplir los
siguientes objetivos (1) confeccionar un modelo de madurez de la gestion de la

innovacion y (2) confeccionar una metodologia de aplicacion y sus instrumentos.

Los resultados esperados de los objetivos de esta investigacion son: (1) SEGi: un
sistema de evaluacion de la gestion de la innovacién, (2) modelo MGi: un modelo
de madurez de la gestion de la innovacion, (3) una metodologia de aplicacion con

sus instrumentos.
e Justificacion de la investigacion

La utilidad de esta investigacion nace de la necesidad de desarrollar un sistema de
evaluacion de la gestion de la innovacién, debido a: (1) La necesidad de considerar
las caracteristicas de la construccidn, ya que dentro de los temas de mejoramiento e
innovacion, no se consideran los complejos contextos y las diferentes perspectivas
que caracterizan a la construccion (Harty 2008). (2) El sector de la construccion en
Chile presenta grandes oportunidades de desarrollo y competitividad, pero que se
requiere contar con un sistema de innovacion para la construccién, un sistema
eficiente y estructurado (Ocaranza, 2001). Es asi que el modelo de madurez se
considera al contexto de la construccion en términos de aproximacion, contenido,
formacion de evaluaciones y de actividades de mejora. EsS mas, la innovacién

involucra cambios, y que el cambio es la génesis de la realidad, las empresas deben
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cambiar constantemente para legitimar su existencia y asegurar sus resultados
(Ponti, 2009), es asi que la investigacion tiene como aspiracion final que el sistema
de evaluacion apoye el desarrollo y mejoramiento de las capacidades de
innovacion de las empresas constructoras. (3) Conseguir una empresa altamente
innovadora depende fundamentalmente de si la empresa sabe idear, mantener y
sacar provecho de un sistema de innovacion (Ponti, 2009). De esta forma, un
sistema de evaluacion de la gestion de la innovacion permite evaluar el estado de
esta importante funcion dentro de la empresa. Y (4), para implementar un enfoque
formal de gestion de la innovacion, o mejorar el existente, se necesita un marco de
referencia contra el cual contrastar sus practicas actuales, en donde las mejores

practicas pueden ser definidas en términos de la madurez (Hillson, 1997).

En términos précticos, la aplicacion de un sistema de evaluacidén permite conocer
el estado de la gestion de la innovacion en una empresa en términos de cuan
preparada se encuentra para innovar. Tener este conocimiento permite proponer
mejores practicas asociadas a aquellos factores propulsores de la innovacion en
déficit, con el objetivo apoyar en la continua preparacion de la empresa para

enfrentar de mejor manera los riesgos e incertidumbres asociados a la innovacion.
¢ Alcance de la investigacion:

El alcance de la investigacion estd dado por: (1) método de investigacion: estudio
de casos, (2) sujetos de estudio: empresas constructoras chilenas, las que deben
tener interés y capacidad de desarrollar innovaciones y en gestionar la innovacion
(3) muestra: 3 empresas constructoras, y (4) limitaciones: al aplicar estudio de
casos, se estd validando la metodologia del sistema de evaluacion propuesto, lo
cual cumple con la hipdtesis planteada, pero los resultados propiamente tal no son

generalizables.
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Metodologia de investigacion

El foco de la investigacion se centr6 en como evaluar la gestion de la innovacion
en una empresa constructora, para lo cual se propuso la confeccion de SEGi, un
sistema de evaluacion de la gestion de la innovacion. El alcance de la investigacion
no se limita a entregar un nivel de madurez, también da a conocer el contexto que
condiciona al nivel de madurez. Es asi, que se ha incluido un anélisis tanto de la
evaluacion de los Factores Pi a través del modelo de madurez, como de la
percepcion dentro de la propia empresa, por medio de meétodos cuantitativos y

cualitativos.

El modelo experimental corresponde al desarrollo de un sistema de evaluacion, en
que la variable dependiente es la innovacion y las variables independientes son los
Factores Pi. Asi, el enfoques de la investigacion es no experimental transaccional
(ex post facto), por las siguientes razones: (1) la investigacion se realizara sin
manipular deliberadamente las variables independiente, (2) se observara la
situacion tal y como se da en el contexto natural de las empresas, para después
analizarlo y (3) se recolectaran datos e informacion en un solo momento, en un
tiempo unico. Al cumplir con estos puntos, se esta mas cerca de las variables
hipotetizadas como “reales” y, en consecuencia, Se tiene mayor validez externa
(Hernéndez et al, 2007).

El método de la investigacion corresponde a un estudio de casos. De acuerdo a
Hernandez et al (2007) y Yin (1994) un estudio de caso: (1) requiere evaluarse con
profundidad, buscando el entendimiento de su naturaleza, sus circunstancias, su
contexto y sus cualidades, lo que se ajusta al interés de esta investigacion: la
profundizacién y no la generalizacion, (2) son Utiles para desarrollar procesos de
intervencion y generar recomendaciones o cursos de accion a seguir, apoyando uno

de los objetivos de la investigacion, Yy (3) se abordan hechos contemporaneos y no
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se pueden controlar los eventos que se estan investigando, satisfaciendo la
necesidad de estudiar un tema de actualidad tal y como se presenta en la realidad.

Para analizar los datos se ocupo el analisis de regresion. La regresion se ocupd
para establecer la relacion entre la variable cuantitativa llamada variable
dependiente (gestion de la innovacion) y una o mas variables independientes
llamadas variables predictoras (Factores Pi) (Acufia, 2011). Dentro de las
herramientas del analisis de regresiones, se ocupo0 el coeficiente de determinacion
multiple (R?) como una medida de la calidad destinada a evaluar en qué medida el
modelo utilizado explica a la variable dependiente (Lévy y Varela, 2006). Valores
de R? mayor o igual a 75% se consideran bastante aceptable (Acufia, 2011).

A continuacion se presenta la configuracion del modelo estadistico utilizado:

Yy=P1xx +Brxxy+ P3*x3+ By *Xy+ Ps*Xs + Pe * X (1.1)

= La variable de respuesta o dependiente, denotada “y”, correspondiente a la
gestion de la innovacion.

= Las variables predictoras representadas por “x;” con “i” =1,2,3, 4,5y 6,
correspondiente a los Factores Pi.

= Los coeficientes “B;” con “i” =1, 2, 3, 4, 5 y 6, correspondiente a los
coeficientes de los Factores Pi, los que indican el cambio en la variable de
respuesta cuando la variable predictora aumenta en una unidad adicional.

= El intercepto “a”, es decir el valor que toma la gestién de la innovacién

cuando las variables predictoras valen cero, y el error “g”.

Como supuesto inicial, se ha considerado que (1) todos los Factores Pi tienen el
mismo peso, es decir “B;” es igual para todos, ya que no hay evidencia
bibliogréfica que respalde una ponderacion diferente para cada uno, y (2) el

intercepto “a” = 0.
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La confeccién del SEGi incluy6 el desarrollo de: (1) el modelo MGi y (2) la
metodologia de aplicacion y sus instrumentos. Ademas, se realiz6 una propuesta de

mejores practicas, la cual también se explica a continuacion.
e Modelo MGi

Basandose en los modelos identificados en la literatura, y en los Factores Pi, se
confecciond un modelo de madurez para la gestion de la innovacion, de acuerdo a
una combinacién de estos modelos y el modelo de CMMI en un marco Unico. Este
marco estd dado por los Factores Pi, el enfoque de innovacién asociado a cada
factor y el contexto de la construccién. En la Figura 1 Se muestra como se hizo la
sintesis de los modelos identificados en la literatura, para la confeccion del Modelo
MGi.

‘/Modelos dela
\_ literatura

{ !

/ N

/ \ -"‘,};'Natayama,‘\ / Toole etal,
LA 7\ 2005 ) \__ 2010 >

(Chrlssw etal, | I — w
N ) 22— (™))
LL—/ ~.\ Preez, 2009 2006

l ) |

/Estructura de cinco /Descripcion general de /" Descripciones referentes a Ioj

\los niveles de madurez Factores Pi

J

/
[ Modelo MGi >
\%/

{ : f {
niveles

Figura 1: Confeccion Modelo MGi

El procedimiento de confeccion del modelo MGi fue el siguiente: (1) Identificar el

namero de niveles de madurez a usar y las caracteristicas generales de cada nivel
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segun el CMMIL. (2) Identificar los Factores Pi en los modelos de la literatura. (3)
Describir las caracteristicas de cada Factor Pi por cada nivel, de acuerdo a las
caracteristicas generales de cada nivel y a lo descrito en los modelos de la
literatura. (4) Completar la definicién de cada nivel de madurez a partir de las
caracteristicas generales de cada nivel y a las descripciones de los Factores Pi por
cada nivel. (5) Finalmente, el enfoque de la construccion se da por la aprobacion
de los Factores Pi por profesionales y ejecutivos de las empresas del estudio de

Casos.

¢ Instrumentos de la metodologia de aplicacion

Ultimamente, los investigadores han recurrido cada vez mas combinar técnicas
cualitativas y cuantitativas (enfoque de técnicas o métodos mixtos) para mejorar la
calidad de la investigacién, esto al ampliar el alcance y mejorar la capacidad
analitica de sus estudios, permitiendo (1) asegurar la comprobacién de los datos,
(2) la complementariedad de las debilidades y fortalezas de los diferentes
enfoques, haciendo menos probable la pérdida de algo importante y la generacion
de errores y (3) la interpretacion conjunta de datos cualitativos y cuantitativos
(Sandelowski, 2000; Johnson and Christensen, 2010; Creswell, 2009: Johnson and
Onwuegbuzie, 2004: Johnson et al, 2007).

En cuanto a los métodos de recoleccion de datos, se seleccionaron y desarrollaron
aquellos que se adaptaban a los requerimientos del estudio de investigacion, tales
como: (1) incluir varias alternativas de respuesta, (2) contextualizar y delimitar
estas posibilidades de respuesta para evaluar de manera mas precisa cada factor por
cada nivel de madurez, (3) profundizar sobre la situacion de los Factores Pi en la
propia empresa y (4) la percepcion sobre el valor de la innovacion. Es asi, que los
métodos seleccionados fueron: el desarrollo de un cuestionario y la aplicacién de
un focus groups, en donde el desarrollo de estos métodos se basa en los pasos
establecidos por Hernandez et al (2007) y en las condiciones Y caracteristicas de la

investigacion. El cuestionario es el instrumento de medicion de los Factores Pi, y
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tiene como objetivo conocer el estado de cada Factor Pi, y asi, a traves del Modelo
MGi, la madurez de la gestién de la innovacién. El focus groups tiene como

objetivo profundizar e indagar en los Factores Pi y percepciones de las empresas.

Para el cuestionario, se realizd un caso piloto, el cual permitio hacer los ajustes

necesarios para asegurar validez y confiabilidad.

Asi, finalmente, el procedimiento de aplicacion del SEGi es el siguiente:

‘,// Aplicar ) ‘,// Codificar ) (/Ir;troducirresultadés
\\ cuestionario \\ los datos ‘\en el modelo MGi

// Aplicar \\\‘ ,// Analizar los \ ,/6btener niveles de\
\_ focusgroup / \_ resultados / \_ madurez  /
‘/'7 Analizar los ,/Obtener el perfil de\\ //Complementarc_on \\
‘ resultados \ la empresa RS Rets e e ioresy)
N\ feuitados \\ P / practicas /

Figura 2: Procedimiento de aplicacion de SEGi

En donde se entiende por perfil de la empresa a los resultados de los niveles de
madurez por Factor Pi (niveles de madurez locales) y general de la empresa (nivel

de madurez global).
e Propuesta de mejores practicas

La arquitectura y representacion que tiene el modelo MGi, permite definir el
camino de mejora de una organizacion, caracterizado por diversos niveles de
madurez, en donde cada nivel proporciona un conjunto de propiedades que

caracterizan los diferentes comportamientos organizativos (Chrissis et al, 2009).
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Es asi que, se han obtenido del Modelo MGi, los objetivos que cada Factor Pi
debe ir cumpliendo para avanzar al nivel de madurez siguiente (los que Ilamaremos
objetivos de madurez), con nos aseguramos de tener la base necesaria para avanzar
al siguiente nivel de madurez.

De esta forma, a partir del perfil de la empresa y combinando los objetivos de
madurez mas las mejores précticas asociadas a los Factores (Alverez, 2013), se

puede generar una propuesta de mejores practicas.

A continuacion, se puede ver en la Figura 3 la relacion entre todos los elementos
del SEGi.

SEGi
A
' { Y
[ / N (Cosstionariol /- N
| Factores Pi | > Modelo MGi \ Cuestionario ) Instrumentos\

/ [
dela

N ./
| metodologia |

\ q y
\de apllcauon/

f/Focus group\w \ /

__

Y

‘/ MejO_res\\ ‘,/6bjetivosde ‘/ Perfil de la \
practicas \_madurez ) |  Empresa )
L )

Y

“‘/ Propuesta de \

\mejores practicas/

Figura 3: SEGi y sus componentes

El estudio de casos

Conforme a esto se realizd6 un estudio de casos en donde SEGi se aplicd en tres

empresas constructoras. Dentro del grupo de profesionales y ejecutivos
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participantes de cada empresa, se conservo la diversidad en cuanto a: tiempo en la

empresa, area de trabajo y nivel jerarquico. En la Tabla 1 se presentan las

principales caracteristicas de las empresas estudiadas.

Tabla 1: Caracteristicas de empresas participantes en el estudio de casos

. Inicio de N° de Focus
Empresa Tamario . Rubro o
actividades Participantes Group
Ingenieria'y
Empresa 1 Grande 1960 y 16 2 grupos
Construccion
) Inmobiliaria y
Empresa2 | Mediana 1938 » 14 2 grupos
Construccion
Empresa3 | Mediana 1989 Construccion 20 2 grupos

El procedimiento de aplicacion del estudio de caso considerd un paso de validacion

interna, con el objetivo de verificar la fiabilidad de los resultados del cuestionario.

En la Figura 4 se presenta el procedimiento de aplicacion del estudio de caso.

La validacion interna consistid en mostrar los resultados del cuestionario a un

panel de profesionales y ejecutivos de la empresa (distintos a los que respondieron

el cuestionario), y ver si estos reflejan la realidad de la empresa. Los resultados son

los niveles de madurez por cada Factor Pi y total, junto a la descripcién de la

situacion del factor. Este panel procede a establecer si los resultados son fieles 0 no

a la realidad. De no serlo, se les presentaron los cinco escenarios posibles, donde

se debe sefalar cual situacion refleja la realidad de su empresa.
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Figura 4: Procedimiento de aplicacion

Resultados

e SEGi: un sistema de evaluacion de la gestion de la innovacion

SEGi contiene tres grandes partes: (1) Factores Pi (Alvarez, 2013), (2) un modelo

de madurez: modelo MGi, (2) una metodologia de aplicacion con sus instrumentos.

a) El modelo MGi

El modelo considera cinco niveles de madurez, los cuales estan determinados por
el estado de los seis Factores Pi, en donde el logro de cada nivel del modelo
permite el desarrollo de una infraestructura de gestion de la innovacién adecuada
para el nivel siguiente, lo que permite una mejora incremental y duradera (Chrissis
et al, 2009).

Su arquitectura de cinco niveles estd basada en la representacion por etapas del
CMMI, por ser una manera sistematica y estructurada de aproximarse a la mejora.

Para lograr la descripcion de cada factor por nivel de madurez, nos basamos en una



98

combinacion de modelos de innovacion, innovacion tecnoldgica y riesgo. Los
modelos usados fueron seleccionados para poder completar la descripcion
completa e integral de todos los factores, bajo el marco Unico de la innovacion. A
continuacion se presenta una breve descripcion de los niveles de madurez del

modelo MGi (detalles del modelo en el Anexo 1).

Tabla 2: Modelo MGi y sus niveles de madurez

Nivel Nombre | Descripcion

La innovacién es adhoc, depende de los esfuerzos individuales.
Desconocimiento de la necesidad de una gestion de la

1 Bésico _ y ) o
innovacion y no hay intento de reconocer los beneficios de la
innovacion. No hay inversion en capacitacion.

Aceptacion de la gestion de la innovacién y de sus beneficios.
La investigacion es por necesidad y es planeada. Hay intentos
2 Aceptado

de capacitacion. Reconocimiento de la necesidad de procesos

de gestion de la informacion.

Consciencia de la innovacion a nivel organizacional y del
conocimiento propio. Definicion de procesos formales de
3 Consciente L L . :
gestion e inicios de su aplicacion. Empieza un comportamiento

mas proactivo a los cambios.

Sistematizacion y ramificacion de la innovacion en toda la
organizacion. Procesos repetitivos, con tendencia a la
4 Sistematico - -
continuidad, controlados y evaluado. Establecimiento de la

gestion de la innovacion.

Optimizacion de los procesos, aprendizaje continuo y sinergia
5 | Optimizado | €n la organizacion. Gestion de la Innovacion integrado en la

cultura y forma de vida de la empresa.
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b) Meétodo de aplicacion y sus instrumentos:

Conforme al enfoque de técnicas mixtas, se identificaron dos métodos de
recoleccion de datos: la confeccion de un cuestionario (método cuantitativo) y la
realizacion de un focus group (método cualitativo). La realizacion de este ultimo
no es para efectuar calculos estadisticos, ya que se trata de una muestra no
probabilistica, por lo cual no es una herramienta para generalizar, sino para

profundizar el alcance del analisis.

El cuestionario tiene como objetivo conocer el estado de cada Factor Pi, y asi, la
madurez de la gestion de la innovacion. Es capaz de contextualizar los Factores Pi
a través de descripciones situacionales de éstos por cada nivel de madurez,
permitiendo que el cuestionario obtenga los datos que pretende obtener.

A continuacion se dan las caracteristicas de disefio del cuestionario (cuestionario

en el Anexo 2).

Tabla 3: Caracteristicas del formato del cuestionario

Caracteristicas

Disefio del cuestionario

Variables a medir

Factores Pi y sus dimensiones (en el caso que corresponda).

Formato de los
indicadores,
items, para la

medicion

Son descripciones situacionales para cada Factor Pi de acuerdo a
las caracteristicas que cada uno debe cumplir en cada nivel de

madurez.

Nivel de detalle

de los indicadores

En los Factores Pi que tienen mas de una dimensién, la
descripcion de escenarios es por cada dimension para cada nivel

de madurez.

Forma de

responder

De los cinco escenarios propuestos para cada Factor Pi (0

dimension), se escoge el que mejor representa a la empresa.
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Caracteristicas Disefio del cuestionario

Se utiliz6 una escala del 1-7, la que se ha dividido en cinco
segmentos, uno por cada escenario, con los siguientes pesos
Codificacion de relativos: nivel 1: 0,25, nivel 2: 0,25, nivel 3:0,25, nivel 4: 0,167,
los datos y nivel 5: 0,083. Al elegir un escenario, se pone una nota al
factor (o dimension), la cual corresponde al promedio de los

limites del segmento correspondiente.

(1) Nota del Factor Pi: promedio de las notas del factor de todos
los cuestionarios. En cada cuestionario, la nota del factor
Evaluacion final | corresponde al promedio de las notas puestas a sus dimensiones.
(2) Nota de Evaluacion: promedio de las Notas de los Factores

Pi. Figura 5.

L Permite que el cuestionario obtenga los datos que pretende
Justificacion del o ) S
_ obtener, reforzando la validacion de contenido al incluir todo el
formato elegido o ) ) )
dominio de las variables a medir (Hernandez et al, 2007).

Cuestionario 1 Cuestionario2 . Cuestionario n Nota de cada Factor Pi Empresa X
< Factor Pi 1 Factor Pi 1 Factor Pi 1 >—> Nota del Factor Pi 1
< Factor Pi 2 Factor Pi 2 Factor Pi 2 >—> Nota del Factor Pi 2
< Factor Pi 3 Factor Pi 3 Factor Pi 3 Nota del Factor Pi 3 Nota de Evaluacion
< Factor Pi 4 Factor Pi 4 Factor Pi 4 >—> Nota del Factor Pi 4
< Factor Pi 5 Factor Pi 5 Factor Pi 5 >—> Nota del Factor Pi 5

Figura 5: Metodologia de evaluacién

Para codificar los el resultado del cuestionario, y asi obtener los niveles de

madurez por Factor Pi y total, las Notas se deben ubicar en una escala de
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codificacion de la madurez de la innovacion (escala de codificacion), y
dependiendo del rango en que cae, se entrega el nivel de madurez correspondiente.

Esta escala es la encargada de disminuir el sesgo del optimismo al responder.

En cuanto a la escala de codificacion del cuestionario, se ha utilizado una
graduacion del 1 a 7, la que se ha dividido en cinco segmentos, uno por cada

escenario, con los siguientes pesos relativos:

Tabla 4: Pesos relativos de la escala de codificacion

Segmentos Nivel 1 | Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Proporcién 1 1 1 2/3 1/3
Pesos relativos 0,25 0,25 0,25 0,167 0,083

Estos pesos se obtuvieron a partir de los ajustes del caso de piloto, en donde
inicialmente se asumi6 que todos los niveles tenian el mismo peso relativo. De
acuerdo a la Tabla 4, y considerando la escala de 1 a 7, en la Tabla 5 se presentan
los limites de los segmentos de la escala de codificacién, por cada nivel de

madurez del modelo MGi.

Tabla 5: Segmentos de la escala de codificacion

Segmentos Nivel 1 | Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Limite inferior 1 2,5 4 5,5 6,5
Limite superior 2,5 4 5,5 6,5 7

En relacion al focus groups, a continuacion se presenta una tabla con sus

caracteristicas de disefio.
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Tabla 6: Caracteristicas generales del focus group

Caracteristica Disefio del focus group

) Los grupos son pequefios (entre 5-10 personas), para mantener
Determinar ) ] o
un namero manejable de participantes.
tamario de los ) ) . ) )
. La modalidad sera de sesion Unica transaccional, es decir, los
grupos y nimero o »
_ grupos participan de una sesion cada uno, en donde se tratan uno
de sesiones _
0 varios temas.

Definir perfil de Profesionales y ejecutivos de la empresa, cuidando diversidad en

los participantes tiempo en la empresa, area de trabajo y nivel jerérquico.

El lugar debe ser confortable, silencioso y cémodo para los
Seleccion del lugar | participantes. Se ha pedido a las empresas que puedan disponer

de una sala de reunion para cada grupo.

e Estado de los Factores Pi en la empresa y la importancia
Agenda: Temas a | relativa entre ellos.
tratar e ldentificar dénde se percibe el mayor impacto de la

innovacion dentro de la empresa.

(1) Desarrollo individual de los temas y (2) desarrollo grupal de
los temas.

Procedimiento Esto permite a cada persona madurar su propia idea, y no
asimilar una ajena. También ayuda en los casos en que hay una

persona dominante en el grupo, ya sea por caracter o jerarquia.

c) Propuesta de mejores préacticas:

Se ha obtenido del Modelo MGi, para cada Factor Pi, los objetivos que estos deben

cumplir de acuerdo al nivel de madurez en que se encuentra el Factor Pi y el nivel
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al que deben avanzar dentro del modelo MGi (objetivos de madurez y las mejores

practicas asociadas a cada Factor Pi se presentan en el Anexo 3).

Como “input” se requiere el perfil de la empresa, a partir del cual se obtienen los
objetivos de madurez correspondientes a cada Factor Pi (ejemplo del
procedimiento en la Figura 6). A esto, se suman las mejores practicas asociadas a

cada Factor Pi, obteniendo la propuesta de mejores practicas.

Propuesta de mejores practicas:
Ejemplo: . .
Considerando Objetivos de madurez

Factor Pi 2 con nivel

de madurez actual Nival
MNneel

Mivel de madurez actual

Miwel2 | Mivel3 | Miveld | Mivel3

FactoresPi

FactorFiq s | e | e,

arazl i Parael Para=l °

hel

[ A : Parsal |
FACTOR FactorFiz =

nivel 2 I. W

I3 nivel 4 nivel 5

.

FactorFisz “ i
Fa |:t |:|r P-I 4 i i i i

i e

FactarPi5 . . . i

Figura 6: Funcionamiento de los objetivos de madurez

e Resultados del estudio de casos

a) Apreciaciones sobre SEGi

En relacion al cuestionario, tuvo una buena aceptacion por parte de los
profesionales y ejecutivos de las empresas estudiadas, ya que: (1) la aplicacion del
cuestionario tomo 10 minutos gracias a las descripciones situacionales, (2) cuando
los encuestados no conocian al factor por su nombre, la descripcidn situacional de

éstos permitié reconocer el concepto del factor dentro de la empresa, y (3) esta
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misma descripcion permitié ver distintas situaciones de una misma variable,
ampliando las perspectivas sobre ellas y asi diferenciar mejor la situacion de la

propia empresa.

El desarrollo de los focus groups obtuvo una gran aceptacion por las empresas
estudiadas, ya que permitié que los profesionales entendieran lo que representaba
el nivel de madurez obtenido, es decir, fueron capaces de autoevaluar, aceptar y

comprender las brechas que tenian por cada Factor Pi.

En relacion a la forma de presentar las propuestas de mejoramiento, (los objetivos
que se deben ir cumpliendo por Factor Pi, mas las mejores practicas asociadas a
cada factor) permite que la empresa opte por la préactica que mas se alinee a la

estrategia de la empresa.

En cuanto a la etapa de validacion interna también fue bien aceptada por las
empresas. Su aplicacion apoyd el analisis de los resultados, ya que permitio
agudizar los puntos de conflicto sobre la situacién real de los factores dentro de
cada empresa, es decir, se podia distinguir qué areas dentro de la empresa tenian

percepciones diferentes sobre el estado de un factor.

b) Resultados de las empresas

En esta parte se presentan (1) los resultados asociados a los niveles de madurez de
obtenidos por las empresas, tanto por Factor Pi como del total de la empresa y (2)
los resultados obtenidos del focus group en relacion a los temas tratados en la

sesion.

La Tabla 7 presenta los niveles de madurez obtenidos por cada empresa y los
coeficientes de correlacién multiple (R?) correspondientes. En las Tablas 8, 9 'y 10

se presenta el detalle por empresa.
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En relacion al testeo con el coeficiente R? recordemos que valores sobre el 75%,

se consideran aceptables. Cabe destacar que al analizar el coeficiente R? al ir

sacando variables independientes (Factores Pi) del modelo, el valor de este

coeficiente disminuia. Ademas, el panel de profesionales y ejecutivos que participd

en la etapa de validacion interna por cada empresa, considero que el resultado de la

evaluacion reflejaba, en gran parte, la realidad de la empresa.

Tabla 7: Niveles de madurez de las empresas

Factores Pi

Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Cultura y capital humano

Estructura organizacional

Gestion del conocimiento

Investigacion y desarrollo

Tecnologia

Partnering

Nivel de madurez de la empresa

Coeficiente de correlacién multiple (R?)




Tabla 8: Resultados empresa 1
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Cuestionarios | #1 | #2 | #3 | #4 | #5 | #6 | #7 | #8 |Promedio |\velde
madurez
Estructura 33(33(33|48| 1,8 | 33 |33]48 3,4 2
organlzaCIonaI
Culturaycapital | 39 | 40| 47|47 | 43 | 48 | 48|43 | 44 3
humano
Gestiondel | 43133 5754833 |38 [38/[38]| 40 2
conocimiento
Tecnologia 60|33(33/33]| 33| 48 |60]33 4,1 3
I+d 33(133(33/33] 331 48 |33]3,3 3,4 2
Partnering 25(133|40| 18| 33 | 40 | 40 |33 33 2
Promedio 39 (34(39(37] 32| 42 |42]38 38 2
Nivel de madurez ) ) ) 2 » 3 3 2 )
Empresa
Tabla 9: Resultados empresa 2
. . . Nivel de
Cuestionarios #1 #2 #3 #4 #5 #6 #7 Promedio
madurez
Estructura
- 48 | 1,8 | 33 | 1,8 | 48 | 48 | 33 3,5 2
organizacional
Culturay capital | 50 | 4o | 36 | 36 | 47 | 40 | 36 4,0 3
humano
Gestion del 49 | 29 | 36 | 25 | 44 | 36 | 29 3,5 2
conocimiento
Tecnologia 33 | 1,8 | 33 | 33 | 33 | 1,8 | 3,3 2,8 2
l+d 48 | 1,8 | 33 | 33 | 33 | 33 | 1,8 3,0 2
Partnering 3,9 3,3 3,3 2,5 4,0 1,8 2,5 3,0 2
Promedio 42 | 27 | 34 | 28 | 41 | 32 | 29 3,3 2
Nivel de madurez 3 ) ) ) 3 ) ) )
Empresa




Tabla 10: Resultados empresa 3
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Cuestionarios H1 | H2 | H#3 | #4 | #5 | #6 | #7 | #8 | #9 | #10 | #11 | Promedio :l‘i;’j:]?:z
s |8 |81 8|3 |35 822 |2 0] 22 | e
CultELam va:"ipita' Z’ 36' ‘(‘)’ 1’ ‘2 ‘:3' ?; 5,1 ‘Z’ 3,3 | 3,6 4,1 3
cnoimems_| 0| 5| 3713|5407 |38 33| 38 | 2
Tecnologia 33' ?;’ ?;’ ?;’ 33' ?3’ : 3,3 E_i; 4,8 | 4,8 3,8 2
I+d 33' z’ z’ 3; 33' i’ :’ 3,3 ?;' 3,31 33 3,4 2
Partnering ‘(1)’ z' 25' :’ ?;’ 1’ 25' 3,3 4(1)' 4,8 | 4,6 3,8 2
Promedio ‘;’ é’ 3;’ Z’ ?;’ i’ '1’ 3,7 3;’ 3,8 | 3,5 3,7 2
Nivel de madurez 31202121213 /21212] 2 2 2

Empresa

El andlisis de los resultados del cuestionario se basé en herramientas de la

estadistica descriptiva: medidas de tendencia central y medidas de la variabilidad.

En término generales, y aplicando las técnicas de la estadistica descriptiva a los

niveles de madurez parciales de la empresa (por cuestionario), la Tabla 11 muestra

las medias de tendencia central y de la variabilidad obtenidos para los resultados

de cada empresa.




Tabla 11: Resultados de la estadistica descriptiva
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Empresa 1 Empresa2 | Empresa 3
Nivel de madurez de la empresa 2 2 2
Medias de tendencia central y de la variabilidad

Moda 2 2 2
Mediana 2 2 2

Media 2,22 2,25 2,16

Desviacion estandar 0,44 0,46 0,39
Puntuacion mas alta observada (maximo) 3 3 3
Puntuacion mas baja observada (minimo) 2 2 2
Rango 1 1 1

La interpretacion descriptiva de estos resultados por cada empresa es la siguiente:

e Empresa 1: El nivel de madurez de la empresa es 2. El nivel de madurez mas
repetido entre los encuestados fue 2. El 50% de los participantes califican la
madurez de empresa por encima de 2 y el restante 50% se situ6 por debajo de este
valor. En promedio, el resultado de los participantes se ubica en el nivel 2,22.
Asimismo, se desvian de 2,22, en promedio 0,44 unidades. Ninguna persona
calificd la madurez de la empresa como 1, 4 y 5. Las evaluaciones tienden a

ubicarse entre los niveles 2 a 3.

e Empresa 2: El nivel de madurez de la empresa es 2. El nivel de madurez mas
repetido entre los encuestados fue 2. El 50% de los participantes califican la
madurez de empresa por encima de 2 y el restante 50% se situ6 por debajo de este
valor. En promedio, el resultado de los participantes se ubica en el nivel 2,25.
Asimismo, se desvian de 2,25, en promedio 0,46 unidades. Ninguna persona
califico la madurez de la empresa como 1, 4 y 5. Las evaluaciones tienden a

ubicarse entre los niveles 2 a 3.
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e Empresa 3: El nivel de madurez de la empresa es 2. El nivel de madurez mas
repetido entre los encuestados fue 2. El 50% de los participantes califican la
madurez de empresa por encima de 2 y el restante 50% se situ6 por debajo de este
valor. En promedio, el resultado de los participantes se ubica en el nivel 2,16.
Asimismo, se desvian de 2,16, en promedio 0,39 unidades. Ninguna persona
calificd la madurez de la empresa como 1, 4 y 5. Las evaluaciones tienden a

ubicarse entre los niveles 2 a 3.

En relacion al focus group, los resultados obtenidos son: (1) al comprender las
falencias, contextualizaron de forma mas clara los factores dentro a la empresa,
permitiendo establecer relaciones de cooperacion e interdependencia entre ellos (2)
al momento de buscar dénde la innovacion tiene mayor impacto dentro de una
empresa constructora, concluyeron que a medida que la innovacion aporta valor al
producto final de la empresa, entonces tendra impacto, y (3) concluyeron que la

barrera més fuerte para innovar es la cultura y capital humano.

Aplicaciones précticas

La principal contribucién de esta investigacion es SEGi, un sistema de evaluacion
de la gestion de la construccion, capaz de evaluar el estado de la gestion de la
innovacion de una organizacion, y a partir de ello, proponer acciones de

mejoramiento.

El cuestionario, utilizado como instrumento de medicion, es capaz de medir el
estado de los Factores Pi a través de descripciones situacionales de estos,
proporcionando los posibles estados que puede tener el factor dentro de la
organizacion. Y como complemento, esta la realizacion de un focus group para
profundizar los hallazgos del cuestionario. El resultado final de la madurez de la
organizacion, y de cada Factor Pi, lo entrega el modelo MGi, en donde se revela el

estado actual dentro de una escala de 5 niveles de madurez. Finalmente, los niveles
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de madurez obtenidos por cada Factor Pi (perfil de la empresa) ingresan como
input a para obtener la propuesta de mejores précticas, la cual dirige el camino que
debe seguir el Factor Pi para su mejoramiento. Este camino estd dado por los
objetivos de madurez que debe ir cumpliendo para avanzar a los siguientes niveles,

maés las mejores practicas para poder lograrlo.

La aplicacion practica de SEGi, es poder determinar el estado actual de la gestion
de la innovacion en una organizacion, y a partir de ello, proponer mejores practicas
para su mejoramiento. Este conocimiento permite a la organizacion (1) entender
los aspectos de la organizacion involucradas al proceso de innovacion (2)
identificar qué aspectos estdn mas débiles y (3) enfocar de mejor manera los
esfuerzos de mejoramiento. Finalmente, recordemos que mientras mMAas

conocimiento se tiene sobre un tema, disminuye la incertidumbre asociada.

Ahora, si nos enfocamos en mejorar aquellos aspectos mal evaluados aplicando las
mejores practicas ¢qué pasa con el trabajo de cada dia? Pero, como dice Ponti
(2009), lo Unico que se debe hacer es procurar que las tareas de innovacion estén
alineadas a la estrategia de la empresa, es decir, a la generacion de valor, asi se
habra conseguido que se siga haciendo lo que se debe hacer con el afiadido de la

innovacion continua.
Discusion y conclusion

En cuando a la aplicacion de SEGi en el estudio de casos, se puede concluir que
obtuvo resultados satisfactorios en las empresas estudiadas. Es mas, en relacion al
testeo con el coeficiente R? todos los valores estan sobre el 75%, lo que se
consideran aceptables. Ademas, el panel de profesionales y ejecutivos que
participd en la etapa de validacion interna por cada empresa, considerd que el
resultado de la evaluacion reflejaba, en gran parte, la realidad de la empresa. Es

asi que se resalta su valor como herramienta capaz de identificar el estado actual de
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la gestion de la innovacion en una organizacion, y a partir de ello, proponer

mejores practicas para su mejoramiento.
En relacion a sus componentes:

¢ Modelo MGi: basédndose en los resultados de la aplicacion de SEGi, podemos
concluir que es capaz de medir, con confiabilidad y validez, la madurez de la

gestion de la innovacidn, a partir de la lectura de los Factores Pi.

e Metodologia de aplicacion y sus instrumentos: se resalta la propuesta del
cuestionario con descripciones situacionales y se afirmar su confiabilidad y validez
a partir del caso piloto y el caso de estudio. Para la validacién y confiabilidad del
cuestionario fue vital realizar el caso piloto para ajustar la escala de codificacion
utilizada. En relacién al focus group, sus resultados no son generalizables, pero se
puede concluir que ayudd a las empresas a comprender su situacion y aporto a
ampliar el alcance de la investigacion al indagar con mayor profundidad en la
situacién y percepciones de las empresas estudiadas. También nos propone que la
innovacion tendria impacto mientras aporte valor y apoye a la mision y vision de la

empresa.

e Propuesta de mejores practicas: la forma de presentar las mejores practicas
permite a la empresa optar por aquellas mejores practicas que mejor se alinee a sus
condiciones, requerimientos y estrategia. De esta forma, la organizacién no se
desvia del trabajo de cada dia, y se habra conseguido que se siga haciendo lo que

se debe hacer con el afiadido de la innovacion continua.

Basandonos en las inquietudes de las empresas estudiadas, proponemos realizar
como futuras investigaciones: (1) un sistema de seguimiento y control de las
mejores practicas, aplicando para ello los principios del Balanced Scorecard, (2) un
sistema experto a partir del sistema de evaluacion, agregando la capacidad de

aprendizaje e (3) indagar como asegurar el éxito de las mejores préacticas.
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Anexo 1 - Modelo de madurez: MGi
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Cultura y capital humano

Compromiso de alta gerencia

compromiso y
participacion de la
alta direccién en
los temas de
innovacion.

la gestion de la
innovacion.
Intentos aislados
para motivar e
introducir a la
organizacion en la
innovacion.

alta direccidén en la
implementacion de
metodologias y
técnicas que
fomentan una
cultura innovadora.

liderazgo, aplicacion

continua de técnicas
que fomentan la
innovacién, con

resultados concretos.

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Basico Aceptado Consciente Sistematico Sinergizado
3 Comportamient
3 omportamiento
€ P : Cultura
S La cultura favorable a los Voluntad a nivel S
3 A . . . L organizacional con
= organizacional se Hay aceptacion cambios a nivel organizacional para enfoque proactivo
@ caracteriza por su parcial de la organizacional en | el cambio, tendencia
=2 . ! - : o frente a la
o resistencia al necesidad de desarrollo. a una actitud positiva innovacién, integrada
has cambio. Cultura realizar cambios. Existencia de y continua frente al ala Gesti’én de la
2 pasiva. algunos focos cambio. -
g i Innovacion.
b proactivos.
Preocupacion de la .
alta di?eccic’m or Compromiso y Alta direccion activa
Falta de apoyo, p participacion de la | Alta direccion con

y comprometida con
la innovacion.
Gestion de la

innovacion integrada

a la gestion de la alta

direccion.

Trabajo en equipo

No hay orientacion
ni fomento al

Hay orientacion al
trabajo en equipo,

La orientacién a
trabajo en equipo
es razonablemente
alta. Hay equipos

El trabajo en equipo
es fuerte, continuo y
aplicado a casi toda

El trabajo en equipo
esta consolidado en
la organizacion,
integrado como

. . pero es débil y de trabajo la organizacion, con .
trabajo en equipo. . forma de trabajo y en
forzado. definidos y resultado y .
. - - proceso de mejora
establecidos dentro | desempefio medible. continua
de la organizacion. ‘
§ No hay proceso de Proceso de
.= Y pro Definicion formal Proceso de .
23 capacitacion en la | o - entrenamiento y
= .S | organizacion, i los Intentos de en la organizacién entrenamiento y capacitacion
2 2 funcionaric;s se capacitacion por | de procedimientos, | capacitacion formal intearado a la
S g : parte de la politicas y aplicado a toda la grado a
59 capacitan son = R organizacion.
s esfuerzos aislados | EMPresa, proceso actividades de organizacion, Aplicacion de
3 2 de interés informal. entrenamiento y continuo y con estién por
s yaeln capacitacion. resultados. 9 Pe
o individual. competencias.
o
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Gestién del conocimiento

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Basico Aceptado Consciente Sistematico Sinergizado
Recoleccion s .
Hay definicion S . Procedimientos y
fragmentada de Aplicacion continua -
No hay : . formal de responsabilidades
- la informacion de los -
documentacié - responsables y . de recoleccion de
c bajo - procedimientos y : -
0 ndela g procedimientos para o informacion y
S . . procedimientos - responsabilidades L
o informacion - la recoleccion de la - conocimiento,
KH informales. - S para la recoleccion .
o generada por h - informacion y del - it integrado en los
3 aprendizajes Asignacion conocimiento de informacion y procesos de todos
= de los informal de enerados en los conocimiento, en la los proyectos que
= royectos quién debe rgo ectos, pero con mayoria de los IOrea)I/iza la !
IS P entregar cierta pa I)i/cacic')’np arcial proyectos. organizacion
z informacion. P P ' g '
=3 Base de dato
© ramificada y Base de datos como
g g Establecimiento de | disponible para toda un proceso en
= g No hay una Base de dato una base de dato la organizacion, con | retroalimentacion y
o | 8 base de datos informal, formal, con informacion mejora continua.
Sl g de producto de la definicion de la proveniente de una Base de datos
e | & informacion. necesidad. informacion que revision post actualizada e
g | < manejara. proyectos y captura integrada a los
5 de lecciones proyectos.
© aprendidas.
Poco o ninglin Definicion formal
< intento de Transferencia de los - El proceso de
g . . e Los procedimientos -
e transferir el informal del procedimientos para - transferencia del
S S L - para transferir el P .
2 conocimiento conocimiento transferir el o conocimiento esta
o S conocimiento se . ;
17} generado en generado en los conocimiento - en mejora continua
= : aplican en todos los .
= los proyectos | proyectos hacia generado en los rovectos e integrado a los
hacia la la organizacion. proyectos hacia la proy proyectos.
organizacion. organizacion.
3
S g Seguimiento Definicion formal Proceso de
€ £ Pocoo ningan | informal de las de procedimientos El seguimiento de seguimiento de las
i) £ intento de mejores para realizar las mejores mejores practicas
o e seguir las practicas, seguimiento de las précticas es un esta optimizado e
o &3 mejores producto de una | mejores précticas en | proceso sistematico integrado a los
g EZ précticas. necesidad areas y/o &mbitos y controlado. procesos de la
A .. - -z
2 % o puntual. pre-definidos. organizacion.
1l wn
e
c
2
€| @ Analisis
S| S g No hay ;
o | 58 e informal de las Definicion formal Proceso de analisis
S | 2 = andlisis de las - - | andlisi | =
S| &gz mejores mejores de proceo!lmlentos El analisis d_e as y gdaptacmn_de
a5 . précticas para averiguar por | mejores practicas es mejores practicas
& | practicas. Se doptadas. S ¢ han funcionad imizad
8 8| “ocupan sin adoptadas. Se qué han funcionado un proceso ~optimizado e
> Q2 adaptaron y determinar si es sistematico y integrado a los
o ‘@'| adaptarlas a la . .
2 E| (oalidad de Ia producto de una | posible aplicarlo en controlado. procesos de la
< 3 necesidad la propia empresa. organizacion.
c = empresa
< puntual.
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Estructura organizacional

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Basico Aceptado Consciente Sistematico Sinergizado
c
©
= 92 . Mayor Flexibilidad en la Organizacién
EQ Toma de Comienzo de yor o9 o
2 5 - oo comunicacion estructura dindmica, energética y
S5 decisiones disminucion de R .
= ; p lateral y mayor organizacional. flexible. Estructura
23 completamente jerarquias e . - -
3 - T autonomia de los | Toma de decisiones descentralizada,
R centralizada. inicios de e o
< S . empleados practicamente facilidad en la
o Estructura autonomia en la - - - y -
S g . . inferiores en la descentralizada, dispersion de ideas
o lineal, rigida e toma de T
s 8 inflexible decisiones toma de comunicacion dentro de la
° = ' ' decisiones. interna frecuente. organizacion.
&
Tecnologia
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Bésico Aceptado Consciente Sistematico Sinergizado
5
. . Uso de .
g Uso a nivel medio de . Uso de tecnologia .
Bwg Uso de p tencnologias Uso de tecnologia
83 loqi tecnologia probada. bad . probada avanzada. d
2 T 5 | tecnologia , probadas mas avanzada e
5250 Pt Intentos de busqueda Dentro de la .
& ‘@ 5 | béasicaenun P avanzadas. A innovadora. Se
= E S de nueva tecnologia organizacion hay una
S L, 2 rango Proceso formal de . ocupan mapas de
- O O COMO un proceso p constante busqueda de L
=0 estrecho. . - busqueda de p rutas tecnoldgicas.
s informal y aislado. P nuevas tecnologias.
3 tecnologia.
>
1+D
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Basico Aceptado Consciente Sistematico Sinergizado
< El proceso de
g o La ) Se agregan _ S_e agregan I?n Ig investig_acién es
= 2 Investicacion es investigaciones investigaciones como organizacion se externalizado. La
= S ad?hoc producto de resultado de un estudio realizan organizacion
R roducto ’de requisitos de competitividad en investigaciones de trabaja con el
sz P intereses especificados fase inicial. Es una manera continua, mejor
o - individuales de por el investigacion dirigida, | tanto individuales, investigador en
a=z erSONas. con mandante, que en un interés especifico por cualquiera de las
> B personas, requieran de y con entregables y especificaciones y areas en un
5= difusion libre. . S 7 A
3 investigacion. plazos definidos. dirigidas. momento
wn

requerido.
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Partnering
Nivel 1 Nivel 2 Aceptado Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Basico Consciente Sistematico Sinergizado
o
s3¢
o g-g
88 No hay vinculos Se configuran 'y Los vinculos .
S T 3 R Se realizan Desarrollo de un
O . 2 por iniciativa establecen externos son -
EI S . . - proyectos con los | sistema de red de
S co propia, solo por vinculos gestionados . L
> 5 o . vinculos externos, coalicion y
o024 mercado y informales con el formalmente, con .
> %2 ; : . L con resultados partnering con los
n 5 relaciones exterior con fines | objetivos y alcances . .
g 2.2 . - - medibles. vinculos externos.
S 8T comerciales. de cooperacion. establecidos.
s 8
c
S
§ 3 é Los vinculos son
o S = Se establecen i
Sl vinculos gestionados Hay una Hay un desarrollo
3 ©° g2 No hay vinculos . formalmente, con continuidad en los continuo de
E g= R informales, con e - :
S8 por iniciativa fines de objetivos y alcances trabajos con los alianzas
2 8 o | propia, silos hay S claros. Hay vinculos. Hay una | estratégicas con
= cooperacion en L .
Rz son casuales. - o iniciativa de la agenda de los vinculos, hay
T T .9 investigaciones - .
S22 untuales empresa en buscar proyectos. sinergia.
S 5= P ' estos vinculos.
< 5
o
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Anexo 2 - Cuestionario

Pontificia Universidad Catolica de Chile
Escuela de ingenieria
Departamento de Ingenieria y Gestion de la Construccion

Evaluacion del desempefio de la Gestion
de la Innovacion

Cuestionario

Nombre:

Empresa:

Cargo:

Tiempo que lleva en la empresa:

Fecha:

+«+» Cabe hacer notar, que toda la informacion y resultados obtenidos en cada empresa seran
tratados de forma estrictamente confidencial por los investigadores y en las diferentes
publicaciones e informes que puedan resultar de esta tesis.



121

&

R/
0.0

INSTRUCCIONES

A continuacién se ha marcado el escenario que mejor describe la situacién actual de su
empresa. ¢Estd Usted de acuerdo? De no estarlo, seleccione el escenario que considera

representativo

*Solo puede marcar un escenario por cada caracteristica.

Tema: Cultura y capital humano

Sobre la cultura
organizacional
y su postura
frente al
cambio.

La cultura
organizacional
se caracteriza

por su
resistencia al

cambio.
Cultura pasiva.

Hay aceptacién
parcial de la
necesidad de

realizar
cambios.

Comportamiento
favorable a los
cambios a nivel

organizacional en

desarrollo.
Existencia de
algunos focos

proactivos.

Voluntad a nivel
organizacional para
el cambio,
tendencia a una
actitud positiva y
continua frente al
cambio.

Cultura
organizacional con
enfoque proactivo

frente ala

innovacion,
integrada a la
Gestion de la

Innovacion.

O

O

O

O

)

Sobre la postura
Yy
comportamiento
de la alta
direccion en
relacionala
innovacion.

Falta de apoyo,
compromiso y
participacién
de la alta
direccién en
los temas de
innovacion.

Preocupacion
de la alta
direccién por la
gestion de la
innovacion.
Intentos
aislados para
motivar e
introducir a la
organizacion en
la innovacién.

Compromiso y
participacion de la
alta direccién en la
implementacion de

metodologias y

técnicas que
fomentan una
cultura innovadora.

Alta direccién con
liderazgo,
aplicacién

continua de
técnicas que
fomentan la
innovacion, con
resultados
concretos.

Alta direccién
activay
comprometida con
la innovacién.
Gestién de la
innovacion
integrada ala
gestion de la alta
direccién.

@)

@)

@)

@)

@)

Sobre el
trabajo en
equipo.

No hay
orientacién ni
fomento al
trabajo en
equipo.

Hay orientacién
al trabajo en
equipo, pero es
débil y forzado.

La orientacion a
trabajo en equipo
es razonablemente
alta. Hay equipos

de trabajo

definidos y
establecidos dentro
de la organizacion.

El trabajo en
equipo es fuerte,
continuo y
aplicado a casi
todala
organizacion, con
resultado y
desempefio
medible.

El trabajo en
equipo estd
consolidado en la
organizacion,
integrado como
forma de trabajo y
en proceso de
mejora continua.

O

O

O

O

O
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Sobre la
capacitacion de
los
profesionales y
ejecutivos.

enla

se capacitan

aislados y de
interés
individual.

No hay proceso
de capacitacion

organizacion, si
los funcionarios

son esfuerzos

Intentos de
capacitacion
por parte de la
empresa,
proceso
informal.

politicas y
actividades de
entrenamiento y
capacitacion.

Definicion formal
en la organizacion
de procedimientos,

Proceso de
entrenamiento y
capacitacion
formal aplicado a
toda la
organizacion,
continuo y con
resultados.

Proceso de
entrenamiento y
capacitacion
integrado a la
organizacion.
Aplicacién de
gestion por
competencias.

@)

@)

@)

@)

@)

Tema: Estructura organizacional

Sobre la
estructura
organizacional
y la toma de
decisiones.

Toma de
decisiones

centralizada.
Estructura

lineal, rigida e
inflexible.

completamente

Comienzo de
disminucién de
jerarquias e
inicios de
autonomiaen la
toma de
decisiones.

Mayor
comunicacion
lateral y mayor

autonomia de los
empleados
inferiores en la

toma de decisiones.

Flexibilidad en la
estructura
organizacional.
Toma de
decisiones
practicamente
descentralizada,
comunicacion
interna frecuente.

Organizacion
dinamica,
energéticay
flexible. Estructura
descentralizada,
facilidad en la
dispersion de ideas
dentro de la
organizacion.

O

O

O

O

O

Tema: Gestion del conocimiento

Sobre la
documentacion
de la
informacion
generada por
aprendizajes de
los proyectos.

No hay
documentacidn
dela
informacién
generada por
aprendizajes de
los proyectos.

Recoleccién
fragmentada de
la informacion
bajo
procedimientos
informales.
Asignacion
informal de
quién debe
entregar cierta
informacion.

Hay definicién
formal de
responsables y
procedimientos
para la recoleccion
de la informaciény
del conocimiento
generados en los

proyectos, pero con

aplicacién parcial.

Aplicacién
continua de los
procedimientos y
responsabilidades
para la recoleccion
de informaciény
conocimiento, en
la mayoria de los
proyectos.

Procedimientos y
responsabilidades
de recoleccion de
informaciény
conocimiento,
integrado en los
procesos de todos
los proyectos que
realiza la
organizacion.

@)

@)

@)

@)

@)
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Sobre la base
de datos de la
informacion
generada por
aprendizajes de
los proyectos.

No hay una
base de datos

de informacion.

Base de datos
informal,
producto de la
necesidad.

Establecimiento de
una base de datos
formal, con
definicién del tipo
de informacion que
manejara.

Base de datos
ramificada y
disponible para
toda la
organizacioén, con
informacion
proveniente de
una revision post
proyectos y
captura de
lecciones
aprendidas.

Base de datos
COMO un proceso
en
retroalimentacién
y mejora continua.
Base de datos
actualizada e
integrada a los
proyectos.

@)

o

@)

o

o

Sobre la
transferencia
del
conocimiento
por
aprendizajes de
los proyectos.

Poco o ningun
intento de
transferir el
conocimiento
generado en
los proyectos
hacia la
organizacion.

Transferencia
informal del
conocimiento
generado en los
proyectos hacia
la organizacion.

Definicion formal
de los
procedimientos
para transferir el
conocimiento
generado en los
proyectos hacia la
organizacion.

Los
procedimientos
para transferir el
conocimiento se
aplican en todos

los proyectos.

El proceso de
transferencia del
conocimiento esta
en mejora
continua e
integrado a los
proyectos.

@)

@)

@)

@)

@)

Sobre el
seguimiento de
las mejores
practicas
externas.

Poco o ningun
intento de
seguir las

mejores
practicas.

Seguimiento
informal de las
mejores
practicas,
producto de
una necesidad
puntual.

Definicidn formal
de procedimientos
para realizar
seguimiento de las
mejores practicas
en dreas y/o
ambitos pre-
definidos.

El seguimiento de
las mejores
practicas es un
proceso
sistematico y
controlado.

Proceso de
seguimiento de las
mejores practicas
esta optimizado e

integrado a los
procesos de la
organizacion.

O

@)

O

O

)

Sobre el
analisis y
adaptacion de
las mejores
practicas
externas.

No hay andlisis
de las mejores
practicas. Se
ocupan sin
adaptarlas a la
realidad de la
empresa

Andlisis
informal de las
mejores
prdcticas
adoptadas. Se
adaptaron
producto de
una necesidad
puntual.

Definicién formal
de procedimientos
para averiguar por

qué han
funcionado y
determinar si es
posible aplicarlo en
la propia empresa.

El analisis de las
mejores practicas
es un proceso
sistematico y
controlado.

Proceso de andlisis
y adaptacion de
mejores practicas
optimizado e
integrado a los
procesos de la
organizacion.

O

@)

O

O

)
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Tema: Tecnologia

Sobre el uso de
tecnologias en
los métodos y

procesos
constructivos.

Uso de
tecnologia
basica en un
rango estrecho.

Uso a nivel
medio de
tecnologia
probada.
Intentos de
busqueda de
nueva
tecnologia
como un
proceso
informal y
aislado.

Uso de tecnologias
probadas mas
avanzadas. Proceso
formal de
busqueda de
tecnologia.

Uso de tecnologia
probada avanzada.
Dentro de la
organizacion hay
una constante
blusqueda de
nuevas
tecnologias.

Uso de tecnologia
avanzada e
innovadora. Se
ocupan mapas de
rutas tecnoldgicas.

@)

@)

@)

O

Tema: Investigacion y desarrollo (1+D)

Sobre las
razonesy la
forma de
realizar
investigaciones.

La
Investigacion
es ad-hoc,
producto de
intereses
individuales de
personas, con
difusion libre.

Se agregan
investigaciones
producto de
requisitos
especificados
por el
mandante, que
requieran de
investigacion.

Se agregan
investigaciones
como resultado de
un estudio de
competitividad en
fase inicial. Es una
investigacion
dirigida, en un
interés especifico y
con entregables y
plazos definidos.

En la organizacion
se realizan
investigaciones de
manera continua,
tanto individuales,
por
especificaciones y
dirigidas.

El proceso de
investigacion es
externalizado. La
organizacion
trabaja con el
mejor investigador
en cualquiera de
las dreas en un
momento
requerido.

O

O

O

O

)

Tema: Partnering

Sobre los
vinculos que
tiene su
empresa con
otras empresas
externas.

No hay vinculos
por iniciativa
propia, solo por
mercado y
relaciones
comerciales.

Se configurany
establecen
vinculos
informales con
el exterior con
fines de
cooperacion.

Los vinculos
externos son
gestionados
formalmente, con
objetivos y alcances
establecidos.

Los proyectos que
se realizan con los
vinculos externos,
tienen resultados
medibles.

Desarrollo de un
sistema de red de
coalicidony
partnering con los
vinculos externos.

O

O

O

O

)
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Sobre los
vinculos que
tiene su
empresa con
las
universidades,
centros
tecnolégicos o
de
investigacion.

No hay vinculos
por iniciativa
propia, si los

hay son
casuales.

Se establecen
vinculos
informales, con
fines de
cooperacion en
investigaciones
puntuales.

Los vinculos son
gestionados
formalmente, con
objetivos y alcances
claros. Hay
iniciativa de la
empresa en buscar
estos vinculos.

Hay una
continuidad en los
trabajos con los
vinculos. Hay una
agenda de
proyectos.

Hay un desarrollo
continuo de
alianzas
estratégicas con
los vinculos, hay
sinergia.

O

@)

O

iiMuchas gracias!!

@)

)




Anexo 3 - Objetivos de madurez y mejores practicas asociadas.
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A continuacion se presenta la matriz de los objetivos de madurez que deben cumplir los

Factores Pi para llegar a cada nivel de madurez. Acompafiando a estos objetivos se

encuentran las mejores practicas asociadas a cada Factor Pi.

Objetivos de madurez: Cultura y capital humano

Nivel 2 Aceptado Nivel 3 Consciente Nivel 4 Sistematico Nivel 5 Sinergizado
T2w®e L . Comportamiento a nivel | Actitud a nivel organizacional | Cultura organizacional
2 o5 Aceptacion parcial a la o . . .
EEE realizacion de cambios organizacional favorable proactiva y continua a los con enfoque proactivo
<ES8 ' a los cambios cambios. integrado.
E £ s Intentos parciales para Implementacion de Aplicacién continua de Gestion de la
5o motivar e introducir a | metodologias y técnicas técnicas que fomentan la innovacion integrada a
E72 < la organizacion en la | que fomentan una cultura | innovacion, con resultados la gestion de la alta
o2 innovacion. innovadora. concretos. direccion.
. . . . Trabajo en equipo
S Equipos de trabajo Trabajo en equipo fuerte, 4O quip
o9 ori . ialal | definid blecid - licad i tod consolidado en la
S rientacion parcial al efinidos y establecidos | continuo y aplicado a casi toda organizacion
2 trabajo en equipo. dentro de la la organizacion, con resultado | . '
S 3 J quip A g . ; integrado como forma
(= organizacion. y desempefio medible. -
de trabajo
L > Definicion formal en la
= 34 organizacion de Proceso de entrenamiento y
S g = Proceso de procedimientos, politicas | capacitacion formal aplicado a | Aplicacion de gestion
S 2 § capacitacion informal. y actividades de toda la organizacién, continuo por competencias.
§ 5T entrenamiento y y con resultados.
oo capacitacion.
Objetivos de madurez: Estructura organizacional
Nivel 2 Aceptado Nivel 3 Consciente Nivel 4 Sistemético Nivel 5 Sinergizado
- S, . Mayor comunicacién -
SES S Disminucion parcial de y : Flexibilidad en la
25 8¢ - P S lateral y autonomia de - s
c2Eo jerarquias e inicios de o estructura organizacional. Organizacion
8 S 2% . los empleados inferiores LS D -
o5 <o autonomia en la toma de en la toma de Comunicacion interna dindmica y flexible.
T = D ‘o
c decisiones. - frecuente.
msg° decisiones.
Objetivos de madurez: 1+D
Nivel 2 Aceptado Nivel 3 Consciente Nivel 4 Sistematico Nivel 5 Sinergizado
>3 L Investigaciones como En la organizacion se . S
2N g Investigaciones - - El proceso de investigacion
e=2 S resultado de un estudio de realizan .
& 8 & | producto de requisitos o S . N es externalizado. La
N 2.3 e competitividad en fase inicial. investigaciones de R :
S o 3 especificados por el . DS, - organizacion trabaja con el
» O D Son investigacion dirigida, en manera continua, Lo -
8 <o mandante, que S e S mejor investigador en
—£9 - un interés especifico y con tanto individuales, por - .
o £9 requieran de e cualquiera de las areas en
5062 . R entregables y plazos especificaciones y ;
S == investigacion. L S un momento requerido.
n S definidos. dirigidas.
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Objetivos de madurez: Partnering

Nivel 2 Aceptado Nivel 3 Consciente Nivel 4 Sistematico Nivel 5 Sinergizado
§ § @aua o § Seb(I:onfigulran)I/ Gestion formal de Se realizanI I?esarro(ljlo d(:j L&n
2o 8283428 establecen vinculos vinculos externos con proyectos con los sistema de red de
N % 5585 % 2 informales con el obietivos v alcances vinculos externos, coalicion y partnering
S e E X § S 3| exterior con fines de Jestablgcidos con resultados con los vinculos
<= = cooperacion. ' medibles. externos.
258 2 § Se establecen vinculos Los vinculos son Continuidad en los
> P <) 2.8 informales, con fines de gestionados trabajos con los Alianzas estratéaicas
E % ‘B g % _8 2 cooperacion en formalmente, con vinculos. Existencia con los vinculgc])s
Sg8g0 S § investigaciones objetivos y alcances de una agenda de '
<5 & £ puntuales. claros. proyectos.

Objetivos de madurez: Gestion del conocimiento

Nivel 2 aceptado

Nivel 3 Consciente

Nivel 4 Sistematico

Nivel 5 Sinergizado

Recoleccion

Procedimiento de
recoleccion
informacion bajo
procedimientos
informales.

Definicion formal de
responsables y
procedimientos para la
recoleccidn de informacion
y conocimiento generados

en los proyectos, de manera

parcial.

Aplicacion continua de los
procedimientos en la
mayoria de los proyectos.

Procedimientos y
integrado en los
procesos de todos los
proyectos y actividades
de la organizacion.

Almacenamiento

Base de dato
informal,
producto de la
necesidad.

Establecimiento de una base

de dato formal, con

definicion de la informacion

que manejara.

Base de dato disponible
para toda la organizacion,
con informacion
proveniente de una revision
post proyectos y captura de
lecciones aprendidas.

Base de datos
actualizada,
retroalimentada e
integrada a los
proyectos.

Conocimiento interno: aprendizaje

Transferencia

Transferencia
informal del
conocimiento
generado en los
proyectos hacia la
organizacion.

Definicion formal de los
procedimientos para
transferir el conocimiento
generado en los proyectos
hacia la organizacion.

Los procedimientos para
transferir el conocimiento
se aplican en todos los
proyectos

Proceso de transferencia
del conocimiento
integrado a los
proyectos.

Seguimiento
de mejores
practicas

Seguimiento
informal de las
mejores practicas,
producto de
necesidades.

Definicién formal de

procedimientos para realizar

seguimiento de las mejores
précticas en areas y/o
&mbitos pre-definidos.

Seguimiento de las mejores
practicas es un proceso
sistematico y controlado.

Proceso de seguimiento
de las mejores practicas
esta optimizado e
integrado a los procesos
de la organizacion.

Conocimiento externo

Analisis y

adaptacion de las
meiores practicas

Andlisis informal
de las mejores
précticas
adoptadas. Se
adaptan producto
de una necesidad
puntual.

Definicion formal de
procedimientos para
averiguar por qué han
funcionado y determinar si
es posible aplicarlo en la
propia empresa.

El analisis de las mejores
précticas es un proceso
sistematico y controlado.

Proceso de analisis y
adaptacion de mejores
précticas optimizado e

integrado a los procesos
de la organizacion.
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Obijetivos de madurez: Tecnologia

Nivel 2 Aceptado

Nivel 3 Consciente

Nivel 4 Sistematico

Nivel 5 Sinergizado

Uso de la

tecnologia

en los
métodos
constructivo

probada. Busqueda de
4 nueva tecnologia como
proceso informal y

Nivel medio de tecnologia

Uso de tecnologias
probadas. Proceso
formal de bdsqueda
de tecnologia.

Uso de tecnologia
probada avanzada.
Constante busqueda
de nuevas tecnologias.

Uso de tecnologia
avanzada e innovadora.
Uso de mapas de rutas
tecnolégicas.

aislado.

A continuacion se presentan las mejores practicas asociadas a cada Factor Pi (Alvarez

2013). Las mejores précticas, asociadas a cada Factor Pi, estdn dadas segun el alcance de

cada uno de ellos, y por consiguiente, por las dimensiones de cada Factor Pi:

a)

Cultura y capital humano

e Actitud de los profesionales y ejecutivos de la empresa frente al cambio:

Ocupar las herramientas de reclutamiento (seleccion por habilidades y
conocimiento o por potencial) para seleccionar a empleados con caracteristicas
innovadoras para que se comprometan mas con las actitudes innovadoras de la
organizacion. La participacion de los empleados en resolver problemas y participar
en la toma de decisiones que afecta a su trabajo es un elemento motivador, como
también la presion positiva de una evaluacion del desempefio, ya que crea desafios
y sentimientos de logros con una buena retroalimentacion y compensacion. Se

debe apoyar y premiar la innovacion.

e La percepcion de los trabajadores sobre el compromiso de parte de la alta
gerencia en los temas referidos a la innovacion: La organizacion debe ser capaz de
transmitir compromiso, las actividades de innovacion deben ser apoyadas por las

ideologias de la organizacion.

e Capacitacion a profesionales y ejecutivos: La practica de capacitacion de los
profesionales y ejecutivos de la empresa: ofrecer amplios y diversos programas de

capacitacion para desarrollar conocimientos, capacidades de innovacion y




b)

129

habilidades necesarias para realizar sus trabajos, tales como disponibilidad de
actividades formales de capacitacion, politicas integrales de formacién, programas
de capacitacion para nuevos empleados y formacion de capacidades para resolver

problemas.

e Fomento al trabajo en equipo de parte de la empresa: Para que los empleados
estén motivados a innovar, debe haber una cultura que apoya y premia la
innovacion, para ello se sugiere usar equipos multi-skilled y la generacion
adecuada de equipos de trabajo. También debe haber recompensacion del trabajo

en equipo, ya que fomenta la innovacion.

Estructura organizacional

Se caracteriza a una organizacion innovadora como aquella capaz de reducir la jerarquia,

permitiendo mayor comunicacion lateral y mayor autonomia de los empleados de nivel

inferior. La innovacion requiere que los empleados tengan un alto nivel de implicacién y

participacion para resolver problemas y participar en la toma de decisiones que afecta a

su trabajo, para cual pueden haber grados en que se permita a los empleados tomar

decisiones, proporcionar la oportunidad de sugerir mejoras y valorar las voces de los

empleados.

c)

Gestion del conocimiento

e Desarrollo del aprendizaje organizacional: Las organizaciones tienen dentro de
si mismas para mejorar su nivel de innovacion. El garantizar que los aprendizajes
de los proyectos se difundan a los procesos de la empresa, requiere del
mantenimiento de un sistema formal de transferencia del aprendizaje como un

“proceso continuo” dentro de la empresa.

e La capacidad de realizar seguimientos de las mejores practicas fuera de la

empresa: Por otro lado, es importante no crear la rueda de nuevo, ya que significa
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un gasto innecesario de recursos y esfuerzos, para ello es importante realizar un
seguimiento de las mejores practicas externas a la empresa, ver lo que ha
funcionado y por qué ha funcionado. No hay que limitarse a los avances creativos
dentro de la empresa, el aplicar ideas externas crea una gama de opciones internas,

garantizando que las opciones no se han limitado.

d) Investigacion y desarrollo

Las actividades de 1+D requieren de recursos humanos con conocimiento especializados
con habilidades en ciencias e ingenieria (S&E skills). En este sentido se propone la
capacitacion para la formacién de capacidades para resolver problemas y ocupar las
herramientas de reclutamiento (seleccién por habilidades, conocimiento o por potencial).
Cuando la investigacién se realiza sobre un aspecto muy especifico y de alta
complejidad, que supera la capacidad de la investigacion interna, se externaliza el

proceso a investigadores mas especializados en aquellas areas.

e)  Tecnologia

Para desarrollar el uso de tecnologias, el desarrollo profesional debe centrarse en primer
lugar en el desarrollo del conocimiento y habilidades, lo cual puede aumentar la
confianza y reducir el miedo asociado con el uso de la tecnologia, para lo cual el
desarrollar una mentalidad de resolucion de problemas, contar con el apoyo de la
organizacion y el fomentar las redes de aprendizajes dentro de la organizacion,
desempefian un papel clave en el desarrollo de esta practica.

f)  Partnering

En este caso se debe hacer hincapié en la implementacion temprana de un proceso de
partnering con un enfoque estructurado, en un cuidadoso disefio de las actividades del
partnering, una supervision periédica y un continuo monitoreo del proceso de partnering,

trabajo en equipo, realizacion de talleres de workshop con tutores (facilitadores)
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calificados, capacitacion de tutores (facilitadores) internos, seleccion y nombramiento de
empleados claves y de un encargado del partenring con verdadero empoderamiento,
aumentar las interacciones informales entre los participantes del partnering y mantener

la transparencia.
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ANEXO A: MANUAL DE OSLO

El Manual de Oslo es una guia para recogida e interpretacion de datos sobre innovacion,
define conceptos y clarifica las actividades consideradas como innovadoras. Es una
publicacion conjunta de OCDE (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmicos) y Eurostat (Oficina de Estadisticas de las Comunidades Europeas). La
primera edicion de 1992 se trata esencialmente de la innovacion tecnoldgica de
productos y procesos en el sector manufacturero, la edicion de 1997 amplié su
aplicacion al sector servicios. La tercera y Ultima edicion es de 2005, recopila las
experiencias desde la edicion de 1997, incorporando dos nuevos tipos de innovacion: la

innovacion en mercadotecnia y la innovacién organizativa.

Este Manual forma parte de una serie de manuales evolutivos que se consagran a la
medida y a la interpretacion de los datos relativos a la ciencia, la tecnologia y la
innovacion. Esta serie incluye manuales, directrices y recopilaciones referentes a la 1+D
(Manual de Frascati), a los indicadores de la globalizacion, a las patentes, a la sociedad
de la informacion, a los recursos humanos en C&T (Manual de Canberra) y a las

estadisticas de biotecnologia.
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ANEXO B: REVISION BIBLIOGRAFICA DE LOS FACTORES PI

Autores*

Factores preliminares |1|2(3|4|5/6|7|8|9| 10|11 |12 |13 |14 | 15|16 |17 |18 |19 | 20

Estructura
descentralizada 1 1 1 1 1

Presencia de recursos

Desarrollo Lean 1

Disposicién a
intercambiar ideas 1

Disposicion a asumir
riesgos. 1

Cultura y capital
humano 1 1 1 1 1

Gestion del
conocimiento 1111 1(1 1 1 1 1

Derechos de propiedad
intelectual 1 1

Seguir practicas
internacionales

Investigacion y
desarrollo 1)1 1 1 1 1 1

Tecnologia usada 1 1

A prueba de futuro

Partnering 111111 1 1

Proveedores 1

Proceso de
adquisiciones 1

Tamaiio de la empresa 1 1 1 1

Calidad Total 1 1 1

Constructabilidad

Estructura de
produccién

Normas y regulaciones

Edad de la empresa 1

Tipo de innovacion
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Autores*
Factores preliminares |21 |22 (23|24 |25|26|27|28|29(30(31|32(33|34|35|36|3738 Frec(f/f)”da
Estructura
descentralizada 1 1)1 1 0,26
Presencia de recursos 1 0,08
Desarrollo Lean 0,03
Disposicién a
intercambiar ideas 0,03
Disposicion a asumir
riesgos. 1 1 0,08
Cultura y capital
humano 1 1 1111 111 0,32
Gestion del
conocimiento 111 1 111111 1 0,45
Derechos de propiedad
intelectual 1 0,08
ir practi
isrftgel:'naiiz(r:wtatl::: 0,08
Investigacion y
desarrollo 1 1 1 1 0,39
Tecnologia usada 1 1 1 0,26
A prueba de futuro 0,03
Partnering 1 1 1 0,26
Proveedores 1 0,08
Proceso de
adquisiciones 1 0,05
Tamaiio de la empresa 1 1 0,16
Calidad Total 1 1 0,13
Constructabilidad 1 0,03
Estructura de
produccién 0,03
Normas y regulaciones 0,03
Edad de la empresa 0,05
Tipo de innovacion 0,03

*A continuacion, se presenta la leyenda correspondiente a los Autores.




N° de Autor Autor
1 Wan et al 2005
2 Bowonder et al, 2010
3 Miozzo y Dewick, 2002
4 Manley et al, 2008
5 Holmen et al, 2005
6 Monczka et al, 2010
7 Kyldaheiko et al, 2010
8 Yam et al, 2010
9 Lin et al, 2002
10 Raymond and St-Pierre, 2009
11 Sun and Du, 2010
12 Becheikh et al, 2005
13 Shefer and Frenkel, 2005
14 Perdomo-Ortiz et al, 2006
15 Chen and Huang, 2009
16 Liao et al, 2008
17 Hung et al, 2011
18 Jiménez-liménez and Sanz-Valle, 2010
19 Prajogo and Sohal, 2006
20 Freel, 2005
21 Lépez-Mielgo et al, 2009
22 Beneito, 2003
23 Yitmen, 2005
24 Panuwatwanich et al, 2009
25 Gann vy Salter, 2000
26 Barlow, 2000
27 Zhang et al, 2009
28 Liu, 2009
29 Liuy Hu, 2007
30 Bossink et al, 2004
31 Narayana, 2005
32 Correa et al, 2007
33 Blasquez , 2005
34 Toole et al, 2010
35 Essmanny du Preez, 2009
36 Narasimhalu, 2006
37 Chen y Huang, 2009

w
(0]

Rosenbusch et al, 2011
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A continuacion se muestra en detalle los Factores Pi y los autores que los apoyan.
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Autores de la revision bibliogréfica que

apoyan a los Factores Pi

Factores Pi

Culturay

humano

Estructura

organizacional

Gestion del
conocimiento
Investigacion
y desarrollo

Tecnologia

Partnering

Wan et al , 2005

X| capital

X

Bowonder, et al, 2010

X

Miozzo y Dewick, 2002

X
X

Manley, et al, 2008

Holmen et al, 2005

X| X X| X

Kylaheiko et al, 2010

Yam et al, 2010

Lin et al, 2002

Raymond and St-Pierre, 2009

Sun and Du, 2010

Becheikh et al, 2005

Shefer and Frenkel, 2005

X X X| X

Chen and Huang, 2009

Liao et al, 2008

Hung et al, 2011

Jiménez-Jiménez and Sanz-Valle, 2010

X X| X| X

Prajogo and Sohal, 2006

Freel, 2005

Lopez-Mielgo et al, 2009

Beneito, 2003

Yitmen, 2005

Panuwatwanich et al, 2009

Gann and Salter, 2000
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Factores Pi
o —_— >
o S gl_¢gls
Autores de la revision bibliografica o £ 5 T38| o g) o
s= 28|sE| 23|88
22 |2§|58|85|2| £
38 85|8s|28 2|8
Barlow, 2000 X X X
Zhang et al, 2009 X
Liu y Hu, 2007
Bossink, 2004 X X X X | X| X
Narayana, 2005 X X
Correa et al, 2007 X X X X
Blasquez , 2005 X X X | X
Toole et al, 2010 X X X
Essmann, and du Preez, 2009 X X
Narasimhalu, 2006 X
Chen and Huang, 2009 X X
Rosenbusch et al, 2011 X
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ANEXO C: DESCRIPCION POR FACTOR PI DE LOS NIVELES DE

MADUREZ DEL MODELO MGl

Cultura y capital humano

Actitud frente al cambio

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Basico Aceptado Consciente Sistematico Sinergizado
Comportamiento Cultura
La cultura favorable a los Voluntad a nivel

organizacional se

caracteriza por su
resistencia al

cambio. Cultura

Hay aceptacion
parcial de la
necesidad de

realizar cambios.

cambios a nivel
organizacional en
desarrollo.
Existencia de

organizacional para
el cambio, tendencia
a una actitud positiva
y continua frente al

organizacional con
enfoque proactivo
frente a la
innovacion, integrada
a la Gestion de la

Compromiso de alta gerencia

iva. Igunos f mbio. -
pasiva algunos focos cambio Innovacion.
proactivos.
Preocupacion de la Compromiso
alta direccion por YMPromiso y S Alta direccion activa
Falta de apoyo, participacion de la | Alta direccion con

COMpromiso y
participacion de la
alta direccién en
los temas de
innovacion.

la gestion de la
innovacion.
Intentos aislados
para motivar e
introducir a la
organizacion en la
innovacion.

alta direccion en la
implementacion de
metodologias y
técnicas que
fomentan una
cultura innovadora.

liderazgo, aplicacion

continua de técnicas
que fomentan la
innovacién, con

resultados concretos.

y comprometida con
la innovacién.
Gestion de la

innovacion integrada

a la gestion de la alta

direccion.

La orientacion a

o - - . . El trabajo en equipo
§= trabajo en equipo | El trabajo en equipo . .
5 - L . esta consolidado en
=3 No hay orientacion Hay orientacion al | es razonablem_ente es fperte, continuo y la organizacion
S ni fomento al trabajo en equipo, | alta. Hay equipos | aplicado a casi toda intearado com(;
o - . pero es débil y de trabajo la organizacién, con g .
= trabajo en equipo. _ forma de trabajo y en
3 forzado. definidos y resultado y .
< - = - proceso de mejora
= establecidos dentro | desempefio medible. continua
de la organizacion. '
<
= No hay proceso de L Proceso de
o E Y pro Definicion formal Proceso de :
L3 capacitacion en la L : entrenamiento y
by S Intentos de en la organizacién entrenamiento y o
5 @ | organizacion, i los capacitacion por | de procedimientos, | capacitacion formal capacitacion
S > funcionarios se P P procea ! Pay integrado a la
S 4q capacitan son parte de la politicas y aplicado a toda la oraanizacion
§ = esfueprzos aislados | ©MPresa, proceso actividades de organizacion, A glicaci()n dé
< .2 o informal. entrenamiento y continuo y con plica
Oy y de interés Capacitacio ltad gestion por
& AN pacitacion. resultados. :
o individual. competencias.
o
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Gestién del conocimiento

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Basico Aceptado Consciente Sistematico Sinergizado
Recoleccion s o
fragmentada de Hay definicion Aplicacion continua Procedimientos y
No hay la ?nformacién formal de P de los responsabilidades
- documentaci6 baio responsables y rocedimientos de recoleccion de
S ndela ajo procedimientos para P entos y informacion y
S . . procedimientos - responsabilidades P
3] informacion informales la recoleccion de la para la recoleccion conocimiento,
3 generada por Asignaciéﬁ informacion y del de informacion integrado en los
e aprendizajes informal de conocimiento conocimiento enyla procesos de todos
de los uién debe generados en los mavoria de’los los proyectos que
2 proyectos enqtre ar cierta proyectos, pero con 3;0 ectos realiza la
S inforgmacién aplicacion parcial. proy ' organizacion.
g .
s Base de dato
© ramificada y Base de datos como
o .. . .
€| L Establecimiento de | disponible para toda un proceso en
= E No hay una Base de dato una base de dato la organizacién, con | retroalimentacion y
s | 8 base de datos informal, formal, con informacion mejora continua.
sl 8 de producto de la definicion de la proveniente de una Base de datos
e | & informacion. necesidad. informacion que revision post actualizada e
8| < manejara. proyectos y captura integrada a los
s de lecciones proyectos.
© aprendidas.
Poco o ningln Definicion formal
intento de Transferencia de los - El proceso de
go . - e Los procedimientos D :
e transferir el informal del procedimientos para ara transferir el transferencia del
S conocimiento conocimiento transferir el Eonocimiento se conocimiento esté
G generado en generado en los conocimiento - en mejora continua
= - aplican en todos los :
= los proyectos | proyectos hacia generado en los rovectos e integrado a los
hacia la la organizacion. proyectos hacia la proy proyectos.
organizacion. organizacion.
(%2}
I - .
S g Seguimiento Definicién formal Proceso de
€ £ Pocooningan | informal de las de procedimientos El seguimiento de seguimiento de las
3 *E intento de mejores para realizar las mejores mejores practicas
o seguir las practicas, seguimiento de las practicas es un esta optimizado e
o kS 8 mejores producto de una | mejores précticas en | proceso sistematico integrado a los
- 7 - - 7 7 .
S| ER practicas. necesidad areas y/o ambitos y controlado. procesos de la
[«}] — .. - -z
£ | a8 puntual. pre-definidos. organizacion.
() (53
o wn
=
k5
E|l g Andlisis
S| Ca No ha .
gl eg o nay informal de las Definicion formal Proceso de andlisis
S | x2 .2 | andlisis de las - L i hy
SREERE mejores mejores de procedimientos El analisis de las y adaptacion de
§ s récticas. Se practicas para averiguar por | mejores practicas es mejores practicas
R pocu an éin adoptadas. Se qué han funcionado un proceso optimizado e
2 adaptgrlas ala adaptaron y determinar si es sistematico y integrado a los
2 €| realidad de Ia producto de una | posible aplicarlo en controlado. procesos de la
s 8 necesidad la propia empresa. organizacion.
= empresa
< puntual.
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Estructura organizacional

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Basico Aceptado Consciente Sistematico Sinergizado
c
(<5}
© P . .
=9 . Mayor Flexibilidad en la Organizacién
gL Toma de Comienzo de yor - rg "
e 5 .. oo comunicacion estructura dinadmica, energética y
S5 decisiones disminucién de L h
=2 ; p lateral y mayor organizacional. flexible. Estructura
23 completamente jerarquias e p - -
S - S autonomia de los | Toma de decisiones descentralizada,
S o centralizada. inicios de - i
< S . empleados practicamente facilidad en la
p Estructura autonomia en la P . . - .
5 g lineal riaid d inferiores en la descentralizada, dispersion de ideas
S S inea’, rgida e toma de toma de comunicacion dentro de la
88 . . .
S5 inflexible. decisiones. . . NN
o= decisiones. interna frecuente. organizacion.
(0
Tecnologia
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Basico Aceptado Consciente Sistematico Sinergizado
g
< . . Uso de .
5 Uso a nivel medio de . Uso de tecnologia .
848 Uso de tecnologia probada tencnologias robada avanza%a Uso de tecnologia
23 2 | tecnologia glapr X probadas méas P ’ avanzada e
5206 ot Intentos de busqueda Dentro de la .
o ‘@ 2 | bésicaenun P avanzadas. B innovadora. Se
= E s de nueva tecnologia organizacién hay una
8, 2 rango Proceso formal de , ocupan mapas de
2 O o COMO un proceso p constante busqueda de -
=0 estrecho. . - busqueda de p rutas tecnoldgicas.
informal y aislado. p nuevas tecnologias.
2 tecnologia.
D
1+D
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Bésico Aceptado Consciente Sistemético Sinergizado
< El proceso de
% @ La Se agregan Se agregan Enla investigacion es
= .2 o investigaciones investigaciones como organizacioén se externalizado. La
< Q Investigacion es - . o
-_ © g I I
=) ad-hoc producto de resultado de un estudio realizan organizacion
9B roducto ’de requisitos de competitividad en investigaciones de trabaja con el
s 2 P intereses especificados fase inicial. Es una manera continua, mejor
&z I orel investigacion dirigida, tanto individuales, investigador en
= g individuales de
QXN personas, con mandante, que en un interés especifico por cualquiera de las
o 8 difusion iibre requieran de y con entregables y especificaciones y areas enun
S ’ investigacion. plazos definidos. dirigidas. momento
wn

requerido.
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Partnering
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Basico Aceptado Consciente Sistematico Sinergizado
o
s3¢
o g-g
88 No hay vinculos Se configuran 'y Los vinculos .
S T 3 R Se realizan Desarrollo de un
O . 2 por iniciativa establecen externos son -
EI S . . - proyectos con los | sistema de red de
S co propia, solo por vinculos gestionados . L
> 5 o . vinculos externos, coalicion y
o024 mercado y informales con el formalmente, con .
> %2 ; : . L con resultados partnering con los
n 5 relaciones exterior con fines | objetivos y alcances . .
g 2.2 . - - medibles. vinculos externos.
S 8T comerciales. de cooperacion. establecidos.
s 8
c
h=t
§ 3 é Los vinculos son
o S = Se establecen i
Sl vinculos gestionados Hay una Hay un desarrollo
3 ©° g2 No hay vinculos . formalmente, con continuidad en los continuo de
E g= R informales, con e - :
S8 por iniciativa fines de objetivos y alcances trabajos con los alianzas
2 8 o | propia, silos hay S claros. Hay vinculos. Hay una | estratégicas con
= cooperacion en L .
Rz son casuales. - o iniciativa de la agenda de los vinculos, hay
T T .9 investigaciones - .
S22 untuales empresa en buscar proyectos. sinergia.
S 5= P ' estos vinculos.
< 5
o
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ANEXO D: DETALLE DEL CASO PILOTO

Considerando el impacto y la importancia de los instrumentos de medicion en los
resultados finales de la investigacion, se realiza un caso piloto para ponerlos a prueba.

En cuanto al focus group (método cualitativo), su aplicacion no es para efectuar calculos
estadisticos, ya que se trata de una muestra no probabilistica, por lo cual no es una
herramienta para generalizar, sino para profundizar el alcance del andlisis, y por ende, de
la investigacion. Es asi, que la validacion del focus group es a partir de la revision
bibliografica. Debido a esto, que el caso piloto se ha enfocado Unicamente a probar la
validez del cuestionario (método cuantitativo).

El cuestionario se aplico a diez profesionales de empresas constructoras, en donde el
andlisis de resultados arrojé que (1) los aspectos de formato, de aplicacién y duracion
fueron aceptados, (2) se debia mejorar la descripcion de escenarios de los dos Factores
Pi: cultura y capital humano y partnering. (3) También ayudo a realizar una calibracion
de la escala de codificacion (escala de evaluacion de la madurez de la innovacién). Estos

resultaos se presentan a continuacion:

o Cultura y capital humano — dimension Capacitacion: los participantes no sabian
si la capacitacion era de profesionales y ejecutivos o de la mano de obra. Dado esto, se
hizo mas explicita la descripcion al referirse a la capacitacion de profesionales y

ejecutivos de la empresa.

o Partnering — empresas consideradas para esta relacion: no quedaba claro con qué
entidades se considera el partnering. Dado esto, se agregd a descripcion las posibles
entidades: empresas externas (proveedores, clientes y/o empresas pares), universidades,

y/o centros tecnoldgicos o de investigacion.

o Escala de codificacion — ajuste de la escala de evaluacion: al momento de
determinar el nivel de madurez tanto de los Factores Pi como total, se ocup6 de modo

que cada segmento de la escala 1-7 de la codificacion de datos del cuestionario (ver
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Tabla 1-4), corresponde a un nivel de madurez del Modelo MGi. Es decir, que todos los
niveles de madurez tienen el mismo peso relativo de 0,2. Para comprobar consistencia de
los resultados, se realizo el paso de validacion interna, en donde a cada participante se
les entrega el resultado y analisis de la evaluacion para ver si el reflejan la realidad. De
no reflejar la realidad, debian anotar que nivel si lo hacia. De los diez participantes del
caso piloto, los diez estuvieron de acuerdo con que esta escala era muy optimista con los
resultados entregados. Conformes a esta apreciacion del resultado fue necesario realizar
una modificacion en los pesos relativos de los niveles de madurez de la escala de
codificacion, de acuerdo a las respuestas de los participantes. La nuevos pesos relativos
de la escala de codificacion considera son los siguientes:

o Nivel 1: 0,25
o Nivel 2: 0,25
. Nivel 3:0,25
. Nivel 4: 0,167
. Nivel 5: 0,083.

Finalmente, el cuestionario da como resultado una Nota por cada Factor Pi y una Nota
de Evaluacion (ver Tabla 3 Paper n°2 y Figura 5 Paper n°2). Para obtener el nivel de
madurez tanto de cada Factor Pi como total, se deben ubicar estas notas en la escala de

codificacion ajustada.
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ANEXO E: CUESTIONARIO

Pontificia Universidad Catélica de Chile
Escuela de ingenieria
Departamento de Ingenieria y Gestion de la Construccion

Evaluacion del desempefio de la Gestion
de la Innovacion

Cuestionario

Nombre:

Empresa:

Cargo:

Tiempo que lleva en la empresa:

Fecha:

++» Cabe hacer notar, que toda la informacion y resultados obtenidos en cada empresa seran
tratados de forma estrictamente confidencial por los investigadores y en las diferentes
publicaciones e informes que puedan resultar de esta tesis.
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&

R/
0.0

INSTRUCCIONES

A continuacién se ha marcado el escenario que mejor describe la situacién actual de su
empresa. ¢Estd Usted de acuerdo? De no estarlo, seleccione el escenario que considera

representativo

*Solo puede marcar un escenario por cada caracteristica.

Tema: Cultura y capital humano

Sobre la cultura
organizacional
y su postura
frente al
cambio.

La cultura
organizacional
se caracteriza

por su
resistencia al

cambio.
Cultura pasiva.

Hay aceptacién
parcial de la
necesidad de

realizar
cambios.

Comportamiento
favorable a los
cambios a nivel

organizacional en

desarrollo.
Existencia de
algunos focos

proactivos.

Voluntad a nivel
organizacional para
el cambio,
tendencia a una
actitud positiva y
continua frente al
cambio.

Cultura
organizacional con
enfoque proactivo

frente ala

innovacion,
integrada a la
Gestion de la

Innovacion.

O

O

O

O

)

Sobre la postura
Yy
comportamiento
de la alta
direccion en
relacionala
innovacion.

Falta de apoyo,
compromiso y
participacién
de la alta
direccién en
los temas de
innovacion.

Preocupacion
de la alta
direccién por la
gestion de la
innovacion.
Intentos
aislados para
motivar e
introducir a la
organizacion en
la innovacién.

Compromiso y
participacion de la
alta direccién en la
implementacion de

metodologias y

técnicas que
fomentan una
cultura innovadora.

Alta direccién con
liderazgo,
aplicacién

continua de
técnicas que
fomentan la
innovacion, con
resultados
concretos.

Alta direccién
activay
comprometida con
la innovacién.
Gestién de la
innovacion
integrada ala
gestion de la alta
direccién.

@)

@)

@)

@)

@)

Sobre el
trabajo en
equipo.

No hay
orientacién ni
fomento al
trabajo en
equipo.

Hay orientacién
al trabajo en
equipo, pero es
débil y forzado.

La orientacion a
trabajo en equipo
es razonablemente
alta. Hay equipos

de trabajo

definidos y
establecidos dentro
de la organizacion.

El trabajo en
equipo es fuerte,
continuo y
aplicado a casi
todala
organizacion, con
resultado y
desempefio
medible.

El trabajo en
equipo estd
consolidado en la
organizacion,
integrado como
forma de trabajo y
en proceso de
mejora continua.

O

O

O

O

O
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Sobre la
capacitacion de
los
profesionales y
ejecutivos.

enla

se capacitan

aislados y de
interés
individual.

No hay proceso
de capacitacion

organizacion, si
los funcionarios

son esfuerzos

Intentos de
capacitacion
por parte de la
empresa,
proceso
informal.

politicas y
actividades de
entrenamiento y
capacitacion.

Definicion formal
en la organizacion
de procedimientos,

Proceso de
entrenamiento y
capacitacion
formal aplicado a
toda la
organizacion,
continuo y con
resultados.

Proceso de
entrenamiento y
capacitacion
integrado a la
organizacion.
Aplicacién de
gestion por
competencias.

@)

@)

@)

@)

@)

Tema: Estructura organizacional

Sobre la
estructura
organizacional
y la toma de
decisiones.

Toma de
decisiones

centralizada.
Estructura

lineal, rigida e
inflexible.

completamente

Comienzo de
disminucién de
jerarquias e
inicios de
autonomiaen la
toma de
decisiones.

Mayor
comunicacion
lateral y mayor

autonomia de los
empleados
inferiores en la

toma de decisiones.

Flexibilidad en la
estructura
organizacional.
Toma de
decisiones
practicamente
descentralizada,
comunicacion
interna frecuente.

Organizacion
dinamica,
energéticay
flexible. Estructura
descentralizada,
facilidad en la
dispersion de ideas
dentro de la
organizacion.

O

O

O

O

O

Tema: Gestion del conocimiento

Sobre la
documentacion
de la
informacion
generada por
aprendizajes de
los proyectos.

No hay
documentacidn
dela
informacién
generada por
aprendizajes de
los proyectos.

Recoleccién
fragmentada de
la informacion
bajo
procedimientos
informales.
Asignacion
informal de
quién debe
entregar cierta
informacion.

Hay definicién
formal de
responsables y
procedimientos
para la recoleccion
de la informaciény
del conocimiento
generados en los

proyectos, pero con

aplicacién parcial.

Aplicacién
continua de los
procedimientos y
responsabilidades
para la recoleccion
de informaciény
conocimiento, en
la mayoria de los
proyectos.

Procedimientos y
responsabilidades
de recoleccion de
informaciény
conocimiento,
integrado en los
procesos de todos
los proyectos que
realiza la
organizacion.

@)

@)

@)

@)

@)
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Sobre la base
de datos de la
informacion
generada por
aprendizajes de
los proyectos.

No hay una
base de datos

de informacion.

Base de datos
informal,
producto de la
necesidad.

Establecimiento de
una base de datos
formal, con
definicién del tipo
de informacion que
manejara.

Base de datos
ramificada y
disponible para
toda la
organizacioén, con
informacion
proveniente de
una revision post
proyectos y
captura de
lecciones
aprendidas.

Base de datos
COMO un proceso
en
retroalimentacién
y mejora continua.
Base de datos
actualizada e
integrada a los
proyectos.

@)

o

@)

o

o

Sobre la
transferencia
del
conocimiento
por
aprendizajes de
los proyectos.

Poco o ningun
intento de
transferir el
conocimiento
generado en
los proyectos
hacia la
organizacion.

Transferencia
informal del
conocimiento
generado en los
proyectos hacia
la organizacion.

Definicion formal
de los
procedimientos
para transferir el
conocimiento
generado en los
proyectos hacia la
organizacion.

Los
procedimientos
para transferir el
conocimiento se
aplican en todos

los proyectos.

El proceso de
transferencia del
conocimiento esta
en mejora
continua e
integrado a los
proyectos.

@)

@)

@)

@)

@)

Sobre el
seguimiento de
las mejores
practicas
externas.

Poco o ningun
intento de
seguir las

mejores
practicas.

Seguimiento
informal de las
mejores
practicas,
producto de
una necesidad
puntual.

Definicidn formal
de procedimientos
para realizar
seguimiento de las
mejores practicas
en dreas y/o
ambitos pre-
definidos.

El seguimiento de
las mejores
practicas es un
proceso
sistematico y
controlado.

Proceso de
seguimiento de las
mejores practicas
esta optimizado e

integrado a los
procesos de la
organizacion.

O

@)

O

O

)

Sobre el
analisis y
adaptacion de
las mejores
practicas
externas.

No hay andlisis
de las mejores
practicas. Se
ocupan sin
adaptarlas a la
realidad de la
empresa

Andlisis
informal de las
mejores
prdcticas
adoptadas. Se
adaptaron
producto de
una necesidad
puntual.

Definicién formal
de procedimientos
para averiguar por

qué han
funcionado y
determinar si es
posible aplicarlo en
la propia empresa.

El analisis de las
mejores practicas
es un proceso
sistematico y
controlado.

Proceso de andlisis
y adaptacion de
mejores practicas
optimizado e
integrado a los
procesos de la
organizacion.

O

@)

O

O

)
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Tema: Tecnologia

Sobre el uso de
tecnologias en
los métodos y

procesos
constructivos.

Uso de
tecnologia
basica en un
rango estrecho.

Uso a nivel
medio de
tecnologia
probada.
Intentos de
busqueda de
nueva
tecnologia
como un
proceso
informal y
aislado.

Uso de tecnologias
probadas mas
avanzadas. Proceso
formal de
busqueda de
tecnologia.

Uso de tecnologia
probada avanzada.
Dentro de la
organizacion hay
una constante
blusqueda de
nuevas
tecnologias.

Uso de tecnologia
avanzada e
innovadora. Se
ocupan mapas de
rutas tecnoldgicas.

@)

@)

@)

O

Tema: Investigacion y desarrollo (1+D)

Sobre las
razonesy la
forma de
realizar
investigaciones.

La
Investigacion
es ad-hoc,
producto de
intereses
individuales de
personas, con
difusion libre.

Se agregan
investigaciones
producto de
requisitos
especificados
por el
mandante, que
requieran de
investigacion.

Se agregan
investigaciones
como resultado de
un estudio de
competitividad en
fase inicial. Es una
investigacion
dirigida, en un
interés especifico y
con entregables y
plazos definidos.

En la organizacion
se realizan
investigaciones de
manera continua,
tanto individuales,
por
especificaciones y
dirigidas.

El proceso de
investigacion es
externalizado. La
organizacion
trabaja con el
mejor investigador
en cualquiera de
las dreas en un
momento
requerido.

O

O

O

O

)

Tema: Partnering

Sobre los
vinculos que
tiene su
empresa con
otras empresas
externas.

No hay vinculos
por iniciativa
propia, solo por
mercado y
relaciones
comerciales.

Se configurany
establecen
vinculos
informales con
el exterior con
fines de
cooperacion.

Los vinculos
externos son
gestionados
formalmente, con
objetivos y alcances
establecidos.

Los proyectos que
se realizan con los
vinculos externos,
tienen resultados
medibles.

Desarrollo de un
sistema de red de
coalicidony
partnering con los
vinculos externos.

O

O

O

O

)
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Sobre los
vinculos que
tiene su
empresa con
las
universidades,
centros
tecnolégicos o
de
investigacion.

No hay vinculos
por iniciativa
propia, si los

hay son
casuales.

Se establecen
vinculos
informales, con
fines de
cooperacion en
investigaciones
puntuales.

Los vinculos son
gestionados
formalmente, con
objetivos y alcances
claros. Hay
iniciativa de la
empresa en buscar
estos vinculos.

Hay una
continuidad en los
trabajos con los
vinculos. Hay una
agenda de
proyectos.

Hay un desarrollo
continuo de
alianzas
estratégicas con
los vinculos, hay
sinergia.

O

@)

O

iiMuchas gracias!!

@)

)
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ANEXO F: RESULTADO DE NIVELES DE MADUREZ POR
PARTICIPANTE POR EMPRESA

A continuacion, se presentan los resultados por empresa. Cada tabla contiene las notas
dadas por cada encuestado a cada Factor Pi. También presenta el promedio de estas
notas, tanto por factor como por cuestionario, y el nivel de madurez correspondiente, de

acuerdo a la escala de codificacion.

Empresa 1 Resultado cuestionarios Nivel de
Promedio | madurez
Factores Pi #1 | #2 | #3 | #4 | #5 #6 | #7 | #8 Factor Pi
Estructura 33(33(33|48| 1,8 | 33 [33|48 3,4 2
organizacional
Culturay capital | 39| 40| 47|47 | 43 | 48 | 48|43 | 44 3
humano
Gestiondel | 43 133 |55 48| 33 |38 [38/[38]| 40 2
conocimiento
Tecnologia 6,033 ]33] 3,3 3,3 4,8 6,0 | 3,3 4,1 3
I+d 3313333 3,3 3,3 4,8 3,3 | 3,3 3,4 2
Partnering 25133140 1,8 3,3 4,0 40 | 3,3 3,3 2
Promedio 39|34 | 39| 3,7 3,2 4,2 4,2 | 3,8 3,8 2
Nivel de madurez ) ) ) 2 ) 3 3 2 )
Empresa
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Empresa 2 Resultado cuestionarios Nivel de
. | madure
) Promedio
Factores Pi #1 #2 #3 #4 #5 #6 #7 z Factor
Pi
Estructura 48 | 1,8 | 33 | 18 | 48 | 48 | 33 3,5 2
organizacional
Culturay capital |5 o | 40 1 36 | 36 | 47 | 40 | 36 4,0 3
humano
Gestion del 49 | 29 | 36 | 25 | 44 | 36 | 29 3,5 2
conocimiento
Tecnologia 3,3 1,8 3,3 3,3 3,3 1,8 3,3 2,8 2
I+d 4,8 1,8 3,3 3,3 3,3 3,3 1,8 3,0 2
Partnering 3,9 3,3 3,3 2,5 4,0 1,8 2,5 3,0 2
Promedio 4,2 2,7 3,4 2,8 4,1 3,2 2,9 3,3 2
Nivel de madurez 3 ) ) » 3 » ) )
Empresa
Empresa 3 Resultado cuestionarios Nivel de
F Pi Promedio | madurez
actores P #1 | #2 | #3 | #4 | #5 | #6 | #7 | #8 | #9 | #10 | #11 Factor Pi
Estructura 4,11, 14,13, |3, |41, 3,
3,3 33|18 3,3 2
organizacional 8 8/8|3|3|8]8 3
Culturaycapital |5 |3, 4, |4, |3, |4 |3 3,
humano 9lelolale!lsls 5,1 6 3,3 | 3,6 4,1 3
Gestion del 4, 12,13, 14 |3, |43 4,
4,0 3,6 | 3,3 3,8 2
conocimiento 0|5|3|7|3|8]|6 7
, 3,13 13 (3|3 |44 3,
Tecnologia 3/3(3013|3|8]|s 3,3 3 48 | 4,8 3,8 2
3,13 1333 |3 |4 3,
I+d 3033133338 3,3 3 3,3 1| 3,3 3,4 2
. 4, 13,112,114, 3,14, 2, 4,
Partnering ol3alslsl3lsls 3,3 0 4,8 | 4,6 3,8 2
. 4' 2’ 3’ 3’ 3' 4’ 3' 3'
Promedio 5lols|olals|a 3,7 5 3,8 | 3,5 3,7 2
Niveldemadurez | 3 |2 | 2|2 2|3 |2 |2]|2 2 2 2




161

empresa | | | | | | | | [ [ |
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ANEXO G: TESTEO COEFICIENTES ALFA DE CRONBACH Y R?

Para testear los coeficientes alfa de Cronbach y R?, se realizaron los siguientes pasos:

a) Coeficiente alfa (o) de Cronbach

De acuerdo a Lévy y Varela (2006), la formula del coeficiente es la siguiente:

XX =

k
k-1

*<1_

fof)
2

Oy

Donde:

e kes el nimero de items del cuestionario

. ajz es la suma de las varianzas de estos items.

e o7 es lavarianza de la suma de los items.

Es asi que para calcular el coeficiente alfa de Cronbach para cada empresa, se ocup6 que
cada item corresponda a un Factor Pi. Esto debido a que dentro de los requisitos para
poder calcular la fiabilidad a través del alfa de Cronbach, es que el cuestionario esté
formado por un conjunto de items que se combinen aditivamente para hallar la
puntuacién global, es decir, que la puntuacidn total se calcule a partir de la suma de las
respuestas proporcionadas por los items (Lévy y Varela, 2006). En este sentido, los
Factores Pi cumplen este requisito, es decir, no se pueden considerar los aspectos de
cada Factor Pi como un item, ya que el promedio de estos determinan al Factor Pi. A

continuacion se presentan los datos utilizados para calcular el coeficiente de cada

empresa.
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e Empresa 1:

Empresa 1 Niveles de madurez de los Factores Pi
Cultura . Ly
Cuestionario Estryctgra y capital Gestl‘on. del Tecnologia Investigacion Partnering | Suma

organizacional humano conocimiento y desarrollo

#1 2 2 3 4 2 1 14

#2 2 2 2 2 2 2 12

#3 2 3 3 2 2 2 14

#H4 3 3 3 2 2 1 14

#5 1 3 2 2 2 2 12

#6 2 3 2 3 3 2 15

#7 2 3 2 4 2 2 15

#8 3 3 2 2 2 2 14

A partir de los datos expuestos, se procedi6 a calcular las varianzas por cada Factor Pi.

Estadisticos descriptivos

I Warianza
Estructura.Organizacional 8 A11
Cultura.y.Gestion.Capital.
H|_|rr1an|:1;f P 8 214
Gestidn.Conocimientao a8 268
Tecnologia 8 B3a
Investigacidn.Desarrollo 8 125
Partnering a 214
Suma a 1,357
M valido (segun lista) a2

Asi, de esta tabla se obtiene que:

e kes el nimero de items del cuestionario = 6

° ajz es la suma de las varianzas de estos items = 2,071

e o7 es lavarianza de la suma de los items = 1,357

Finalmente el coeficiente alfa de Cronbach es: 0,631




e Empresa 2:
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Empresa 2 Niveles de madurez de los Factores Pi
Cultura ., L
. . Estructura . Gestion del .| Investigacion .
Cuestionario o y capital . Tecnologia Partnering | Suma
organizacional humano conocimiento y desarrollo
#1 3 2 3 2 3 2 15
#2 1 3 2 1 1 2 10
#3 2 2 2 2 2 2 12
#4 1 1 1 2 2 1 8
#5 3 3 3 2 2 2 15
#6 3 2 2 1 2 1 11
#7 2 2 2 2 1 1 10

A partir de los datos expuestos, se procedi6 a calcular las varianzas por cada Factor Pi.

Estadisticos descriptivos

I Warianza
Estructura.Crganizacional 7 810
Cultura.y. Gestidn. Capital.
H|_|rr1an|t1;r P 7 476
Gestidn.Conocimiento 7 ATE
Tecnologia 7 238
Investigacidn.Desarraollo 7 476
Partnering 7 286
Suma 7 6,852
M valido (seqgun lista) 7

Asi, de esta tabla se obtiene que:

e kes el nimero de items del cuestionario = 6

° ajz es la suma de las varianzas de estos items = 2,762

e o7 es lavarianza de la suma de los items = 6,952

Finalmente el coeficiente alfa de Cronbach es: 0,723




e Empresa 3:
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Empresa 3 Niveles de madurez de los Factores Pi
Cultura . L
Cuestionario Estr.uctL.Jra y capital Gestl.on_ del Tecnologia Investigacion Partnering | Suma
organizacional conocimiento y desarrollo
humano
#1 3 4 2 2 2 2 15
#2 1 2 1 2 2 2 10
#3 3 2 2 2 2 1 12
H4 2 3 3 2 2 3 15
#5 2 2 2 2 2 2 12
#6 3 3 3 3 2 3 17
#7 1 2 2 3 3 1 12
#8 2 3 2 2 2 2 13
#9 2 2 3 2 2 2 13
#10 2 2 2 3 2 3 14
#11 1 2 2 3 2 3 13

A partir de los datos expuestos, se procedio a calcular las varianzas por cada Factor Pi.

Estadisticos descriptivos

I arianza
Estructura.Crganizacional 11 600
Cultura.y.Gestidn.Capital.
Humanl:;f i 1 473
Gestion.Conocimiento 11 364
Tecnologia 11 255
Investigacidn.Desarrollo 11 0o
Partnering 11 264
Suma 1 3618
M valido (segun lista) 11

Asi, de esta tabla se obtiene que:

e kes el nimero de items del cuestionario = 6

. ajz es la suma de las varianzas de estos items = 2,347

e o7 es lavarianza de la suma de los items = 3,618




Finalmente el coeficiente alfa de Cronbach es: 0,422

b) Coeficiente R
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Para el célculo de este coeficiente, se procedid a ocupar el programa estadistico SPSS.

Este programa es sin duda el mas extendido para el andlisis de datos.

obtenidos se presentan a continuacion:

e Empresal

Resumen del modelo

R cuadrado Errortip. de la
Modelo R R cuadrado carregida estimacion
1 474 897 282 30223

a. Variables predictoras: (Constante), Partnering, Investigacidn.
Desarrollo, Tecnologia, Cultura.y. Gestion.Capital. Humanao,
Estructura.Crganizacional, Gestidn.Conocimiento

e Empresa?2

Resumen del modelo

R cuadrado

Maodelo R R cuadrado corregida

Errortip. de la
estimacian

1 1,0008 1,000

3. Variables predictoras: (Constante), Partnering, Tecnologia,
Estructura.Organizacional, Investigacion.Desarrollo, Gestidn.
Conocimiento, Cultura.y. Gestion.Capital Humanao

e Empresa3

Resumen del modelo

R cuadrado | Errortip. dela
Modelo R R cuadrado corregida estimacidn
1 Bags 783 A57 298149

a. Variables predictoras: (Constante), Partnering, Estructura.
Organizacional, Tecnologia, Gestion.Conocimiento, Cultura.
y.Gestidn.Capital. Humano, Investigacidn.Desarrollo

Los datos
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ANEXO H: AREAS DE LA EMPRESA EN DONDE LA INNOVACION
TIENE MAYOR DE IMPACTO

Empresas Areas de mayor impacto
Operacidn, capital humano, gestion organizacional y gestion de
Empresa 1 .
negocio
Obras, administracion, tecnologia e informacion, capital humano,
Empresa 2

oficina técnica, comercial.

Empresa 3 Obras, maquinaria, gestion, capital humano
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A continuacidn se presenta la matriz de los objetivos de madurez que deben cumplir los

Factores Pi para llegar a cada nivel de madurez.

Objetivos de madurez: Cultura y capital humano

Nivel 2 Aceptado

Nivel 3 Consciente

Nivel 4 Sistematico

Nivel 5 Sinergizado

Tw®e L - Comportamiento a nivel | Actitud a nivel organizacional | Cultura organizacional con
2 o5 Aceptacion parcial a la
% 2 realigacién d'i cambios organizacional favorable proactiva y continua a los enfoque proactivo
<ES : a los cambios cambios. integrado.
E S Intentos parciales para Implementacion de Aplicacion continua de Gestion de la innovacion
58 motivar e introducir a | metodologias y técnicas técnicas que fomentan la intearada a la gestion de la
ET S la organizacion en la | que fomentan una cultura | innovacion, con resultados g alta dire?:cién
oe?®= innovacion. innovadora. concretos. '
o8 Equipos de trabajo Trabajo en equipo fuerte, Trabajo en equipo
) g Orientacion parcial al | definidos y establecidos | continuo y aplicado a casi toda consolidado en la
E o trabajo en equipo. dentro de la la organizacion, con resultado organizacion, integrado
< organizacion. esempefio medible. como forma de trabajo
d dibl f de trab
L > Definicion formal en la
s &g organizacion de Proceso de entrenamiento y
'S g = Proceso de procedimientos, politicas | capacitacion formal aplicado a | Aplicacion de gestion por
ol § capacitacion informal. y actividades de toda la organizacion, continuo competencias.
SIS entrenamiento con resultados.
SE @ t t Itad
[SRy=4 capacitacion.
Objetivos de madurez: Estructura organizacional
Nivel 2 Aceptado Nivel 3 Consciente Nivel 4 Sistemético Nivel 5 Sinergizado
© <8 S, . Mayor comunicacion -
S E c 8 Disminucion parcial de Iate?/al autonomia de Flexibilidad en la
© < . . s . . . - -, P
S 2ES jerarquias e inicios de y S estructura organizacional. | Organizacion dindmica y
S S22 . los empleados inferiores N -
5 5o autonomia en la toma de Comunicacion interna flexible.
cS_8 decisiones en la toma de frecuente
o= g° : decisiones. '
Objetivos de madurez: Partnering
Nivel 2 Aceptado Nivel 3 Consciente | Nivel 4 Sistemético Nivel 5 Sinergizado
R o g Se configuran y Gestion formal de Se realizan
> el § S s g establecen vinculos vinculos externos proyectos con los Desarrollo de un sistema de red de
§ % g 5 % S o E informales con el con objetivos y vinculos externos, coalicion y partnering con los
-~ > S| . - ’:
SE2EXES g exteriorcon finesde alcances con resultados vinculos externos.
<= S 4 cooperacion. establecidos. medibles.
o548 4 5§ | Seestablecen vinculos Los vinculos son Continuidad en los
22898 g | informales, con fines de gestionados trabajos con los . -
LS50S ” . - - Alianzas estratégicas con los
N=90ESS 3 cooperacion en formalmente, con vinculos. Existencia vinculo
g3 8¢e o investigaciones objetivos y alcances de una agenda de '
<>s5 3§ & puntuales. claros. proyectos.




169

Objetivos de madurez: Gestién del conocimiento

Nivel 2 Aceptado

Nivel 3 Consciente

Nivel 4 Sistematico

Nivel 5 Sinergizado

Definicion formal de
S Procedimiento de responsables y _— . Procedimientos y integrado
2] i imi icaci inu
3 recoleccion rocedimientos para la Aplicacion continua de en los brocesos de todos 1os
2 informacion bajo | recoleccion de informaciéon | los procedimientos en la P s
S o g, 5 proyectos y actividades de la
o S procedimientos y conocimiento generados | mayoria de los proyectos. L
= e - organizacion.
S @ informales. en los proyectos, de manera
g parcial.
% o Base de dato disponible
o = o para toda la organizacion
o 2 - h ' .
g IS B?rs]?o??ng?to EStazfg;T(;efgt:mﬁ Lg;&:]base con informacion Base de datos actualizada,
= = ' L L . proveniente de una retroalimentada e integrada a
= ] producto de la definicion de la informacion -
o) e necesidad que manejara revision post proyectos y los proyectos.
5 E ' ' captura de lecciones
E < aprendidas.
(&}
o
5 Transferencia s
8 g informal del Definicion formal de los Los procedimientos para
S conocimiento procedimientos para trans?erir ol conocimi% nto Proceso de transferencia del
2 enerado en los transferir el conocimiento se aplican en todos 10s conocimiento integrado a los
= ?0 ectos hacia la generado en los proyectos P rovectos proyectos.
= proyectos hac hacia la organizacion. proy
organizacion.
Seguimiento Definicion formal de _— .
& wal P g ldel dimi li Seguimiento de las Proceso de seguimiento de las
° g g 2 informa de 1as procedimientos pl)ara reatizar mejores practicas es un mejores précticas esta
c 32 aET & mejcigedsup::rtgc(t;:as, segurlérll(’:l;tiacn;;)edneé?esa;nejlgres proceso sistematico y optimizado e integrado a los
5 o S
% g e produ prac as ¥, controlado. procesos de la organizacion.
) necesidades. admbitos pre-definidos.
o FTTVNE]
£ Anélisis informal L
5] 8 - Definicion formal de P
= -2 . de las mejores procedimientos para N _ Procesc_> de analls_ls y
‘S 2285 practicas averiquar bor qué han El andlisis de las mejores adaptacion de mejores
g % 2 = § adoptadas. Se funcion?ido pdetgrminar si practicas es un proceso précticas optimizado e
&) S & £ 5| adaptan producto acoy Cf sistematico y controlado. | integrado a los procesos de la
<o . es posible aplicarlo en la N
s de una necesidad ; organizacion.
S propia empresa.
puntual.
Objetivos de madurez: 1+D
Nivel 2 Aceptado Nivel 3 Consciente Nivel 4 Sistematico Nivel 5 Sinergizado
- a Investigaciones Investigaciones como resultado En la organizacion se El proceso de investigacion es
228 - & | producto de requisitos | de un estudio de competitividad | realizan investigaciones externalizado. La
PR S| especificados por el en fase inicial. Son de manera continua, organizacion trabaja con el
— — . - -z .. . . .. . . .
2§ % 54 % mandante, que investigacion dirigida, en un tanto individuales, por mejor investigador en
S - - 7 e - - - z
ngs T requieran de interés especifico y con especificaciones y cualquiera de las &reas en un
= investigacion. entregables y plazos definidos. dirigidas. momento requerido.
Objetivos de madurez: Tecnologia
Nivel 2 Aceptado Nivel 3 Consciente Nivel 4 Sistemético Nivel 5 Sinergizado
[ [%2)
iR é S Nivel medio de tecnologia Uso de tecnologias Uso de tecnologia Uso de tecnoloaia avanzada e
3 g» £58 probada. Blsqueda de probadas. Proceso probada avanzada. innovadora Usgo de manas de
835 E & nueva tecnologia como formal de bdsqueda Constante busqueda rutas fecnolé icasp
c . . s z .
23856 proceso informal y aislado. de tecnologia. de nuevas tecnologias. g
- — O




