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RESUMEN

Actualmente la mayoria de las empresas seguramente se sentirian orgullosas de mencionar
que son organizaciones innovadoras, muchas estan convencidas de que la innovacion debe
permear toda su cultura organizacional, otras ya han realizado grandes esfuerzos para
sistematizar la innovacion a través de los procesos y esperan pacientemente a que, de la
noche a la mafiana, llegue algun trabajador con una idea revolucionaria. La verdad es que
las organizaciones exitosas del futuro seran aquellas que ya han empezado a pensar de otro
modo, aquellas que se encomiendan a trabajar en la fuente de la innovacion (personas) y no
unicamente en los elementos habilitadores (procesos, estructura, incentivos).

Es entonces, cuando debemos hacernos las siguientes preguntas, ¢cuales son las
habilidades que subyacen el comportamiento innovador? ;se podran medir estas
habilidades? Una vez que se midan, ¢qué podemos hacer con esos resultados?

Este trabajo se desarroll6 en la empresa ISA Intervial y toma como base el modelo Creative
Problem Solving -CPS- para desarrollar un instrumento de evaluacion 360 grados
(autoevaluacion, jefe, colaterales y subalternos) que pretende medir las habilidades
individuales de innovacion, para posteriormente plantear sugerencias para su desarrollo.

La solucion que se obtiene es un modelo adaptable a cualquier organizacion, que consta de
3 etapas bien delimitadas, el cual privilegia la toma de decisiones que contribuyan a generar

valor desde la innovacion a partir de resultados cuantitativos.

Palabras Claves: Innovacion, Creatividad, Habilidades, Medicion, Empresas.
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ABSTRACT

These days most companies would proudly say that they are an innovative firm, while some
of them are convinced that innovation must go through all of their organizational culture,
the rest have already made big efforts to systematize innovation through their processes and
are patiently waiting for someone to came up with a breakthrough idea. The truth is that the
companies that will succeed in the future are those that have already changed the way they
think and are currently working with the source of innovation (people) and not only in the
enabler components (processes, structure, incentives).

With all of that being said, now is when we should start asking questions like Which are
the skills that are underlay innovative behavior? Can we measure these skills? Once we have
measured them, what else can we do with those results?

The following project was developed in ISA Intervial and It is based on the Creative
Problem Solving model (CPS) to elaborate a 360 degree measurement instrument (self-
evaluation, superiors, colleagues and subalterns ) able to measure individual innovative
skills in order to make the right decisions to promote those abilities.

The outcome is a model adaptable to any organization, which consists of three well defined
stages, which privileges the decision-making that contributes to generate value from

innovation based on quantitative results.

Key words: Innovation, Creativity, Skills, Measurement, Companies.
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INTRODUCCION

1.1 Laempresa

ISA es un grupo empresarial multilatino relevante y reconocido en los ecosistemas
de Energia Eléctrica, Vias y Telecomunicaciones. El desarrollo de sus negocios se basa
en la creacion de valor sostenible y la excelencia en practicas de gobierno corporativo,
renovando con cada operacion la confianza ganada por parte de los gobiernos, socios,
aliados y comunidades.

El grupo ISA tiene operacion en Colombia, Brasil, Chile, Perd, Bolivia, Ecuador,
Argentina y Centro América, a traves de 43 filiales y subsidiarias.

La naturaleza juridica de Interconexion Eléctrica S.A. E.S.P. -ISA- corresponde a
una empresa de servicios publicos mixta, constituida como sociedad an6nima por
acciones, de caracter comercial, del orden nacional y vinculada al Ministerio de Minas
y Energia, regida por las leyes 142 y 143 de 1994 y con domicilio en la ciudad de
Medellin (Colombia).

La compafiia tiene inversionistas estatales y privados, sus acciones y bonos se transan
en la Bolsa de Valores de Colombia y cuenta con ADR’s Nivel I que se negocian en el
mercado Over the Counter —OTC- de Estados Unidos. (ISA, 2019, parr 1, 4y 5).

1.1.1 El negocio vial

INTERVIAL, filial de ISA en Chile, es una de las mas importantes empresas de
concesiones viales del pais, actualmente posee 5 concesiones en operacion: Ruta del
Maipo (Santiago-Talca), Ruta del Maule (Talca-Chillan), Ruta del Bosque (Chillan-
Collipulli), Ruta de la Araucania (Collipulli-Temuco) y Ruta de los Rios (Temuco-
Rios Bueno), las que consideran un total de 907 kms de la Ruta 5 Sur, desde el acceso
sur de Santiago, hasta la region de la Araucania. Ademas, de tener una concesion en
etapa de construccion, denominada Ruta del Loa, la cual tiene una extension de 112

km y se encuentra ubicada en la region de Antofagasta.
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A la fecha de este trabajo, la empresa cuenta con un total de 347 trabajadores
distribuidos geograficamente en las zonas donde tiene operacion.

Entre los principales procesos core que desarrolla INTERVIAL, se encuentra: el
recaudo del peaje, el mantenimiento vial, la atencién a usuarios, y la identificacion y
adjudicacién de nuevos proyectos viales.

El mercado de las concesiones viales es regulado por el Ministerio de Obras Publicas
(MOP) y posee altas barreras de entradas debido a lo regulado que se encuentra por

parte de la Ley de Concesiones impuesta.
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LA OPORTUNIDAD

2.1 Estrategia ISA 2030

12

La presencia de entornos mas complejos debido a la evolucion natural y dindmica de

sus negocios obligo a que en el afio 2018, el grupo ISA llevara a cabo una actualizacion

estratégica, que contd con el acompafiamiento de la firma consultora Boston

Consulting Group. Alli se definieron las iniciativas a trabajar en los afios venideros y

hasta el 2030, teniendo como principal aspiracion la Innovacion y la Sostenibilidad del

grupo empresarial. En la Figura 1-1 se resumen los principales mensajes de la

estrategia ISA 2030.

La apuesta de futuro es generar valor
en el iempo no solo para los accionistas
sino para la sociedad y el planeta, y
asegurar la continuidad o longevidad de
ISA.

Adyacancia o Ve rde
=, .',J-
.‘ﬁ?: @ Desarrollo
Diversificacion Visian
La seleccion del portafolio esta Todo lo anterior, soportado en los
orientada a la creacion de Valor cuatro pilares transversales,

Sostenible, en razén de ello, la toma
de decisiones de inversion reflejara el
balance entre negocios y geografias;
criterios de rentabilidad y riesgo;
adyacencia y vision; diversificacion y
concentracion.

Figura 2-1: Principales mensajes de la estrategia ISA 2030
Fuente: Presentacion corporativa Grupo ISA, Diciembre 2018.
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Se destaca la busqueda de valor compartido con grupos de interés, el balance en las

decisiones estratégicas y la Innovacion como uno de los 4 pilares transversales del

grupo.

2.1.1 Sistema de Innovacion Corporativo

Uno de los proyectos del Grupo ISA para el cumplimiento de la estrategia ISA 2030,
es la implementacion de un sistema de innovacidn que contribuya a la eficiencia de la
operacion y a la competitividad de los negocios en el mediano y largo plazo.

El proyecto considera la generacion de una agenda estratégica con definiciones y
focos claros de innovacion, la adecuacion de la estructura y el gobierno organizacional,
la definicion e implementacion de métricas e incentivos, el desarrollo de una cultura
innovadora, ademas de mecanismos para la generacion de ideas y para gestionar todo
el proceso de innovacion.

Esta iniciativa estard liderada por la casa Matriz de ISA, pero contara con la
participacion de todas las filiales, incluida INTERVIAL CHILE.

A continuacion, se presenta el framework de innovacion propuesto por el Boston

Consulting Group -BCG-.

— Innovation strategy r%
1) Innovation agenda: Where and how to create growth and value
2 innovation types:. technology, business models, 3) Innovation sources: vehicles used to gain access
processes and offering to new solutions (e.g. Internal R&D, CVC, etc.)
— Innovation engine @K""K.
9
— e A . o N L . &) poOI tfolio
4 arget domain: Definition of (5) |deation: Mechanism to S - p
broad areas to focus innovation generate new ideas 2 » Processes to
efforts implement and manage
innovation efforts
~Enabling tools-and r’?jﬂ
capabilities
7) F ) 8) T 10)

Figura 2-2: Framework de innovacion para el grupo ISA
Fuente: Presentacion BCG al Grupo ISA, Diciembre 2018.
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Este framework tiene por objetivo definir los principales elementos que debiese
considerar el grupo ISA para la adopcion de un Sistema de Innovacion Corporativo, en
total son 10 elementos que estan distribuidos en 3 dimensiones: Estrategia de
Innovacion, Motor de la innovacion y Herramientas habilitadoras, estds ultimas
incluyen tematicas asociadas al desarrollo de capacidades y de una cultura
organizacional pro-innovacion.

El BCG us6 ademas este framework para realizar un diagndstico organizacional que
sirviera como linea base para identificar las mayores brechas y definir planes de accion
por cada elemento del sistema.

En su diagndstico organizacional, el Boston Consulting Group concluye que el
desarrollo de las capacidades de talento es visto por el grupo ISA como el desafio méas
importante para la innovacion, méaxime cuando la mentalidad adversa al riesgo y la
intolerancia al error son factores que estdn incorporados en la cultura de la

organizacion y que inhiben los esfuerzos de innovacion.

Perception Index (%)

In my opinion, the major innovation challenges that
ISA and its subsidiaries face are related to:

Strongly .
agree

A0 7

HNeutral

0

Strongly © |
disapree . — Integrated Development Apropriate Governance
culture portfolio of mew inCentives and
management solutions arganizational

sbructure

Figura 2-3:Top 5 desafios para la innovacion
Fuente: Presentacion BCG al Grupo ISA, Diciembre 2018.



15

Para el célculo del indice de percepcién se entrevistaron lideres y empleados clave
de todas las empresas del grupo ISA. El tamario total de la muestra fue de 34 personas.
Si bien este numero es muy pequefio en comparacion con el total de empleados de la
compafiia (alrededor de 4000), se destaca que todos los Gerentes Generales, asi como
las personas que lideran los esfuerzos de innovacion en cada una de las empresas del

grupo, contestaron la encuesta.

2.2 Lainnovacion como una capacidad organizacional

Las capacidades organizacionales son los elementos clave para ser competidor en la
industria y para dar respuesta a la estrategia de cualquier compaiiia.

Para el grupo ISA, ademas de la declaracion de la innovacién como uno de los 4
pilares de su estrategia y de la estructuracion del proyecto para sistematizar la
innovacion al interior de la compafiia con base en el framework del BCG, se definid
que tanto la Innovacion como el emprendimiento harian parte del selecto grupo de las
10 capacidades organizacionales que marcarian un antes y un después en la historia del

grupo empresarial.

ol

1— ADAPTARILIDAD | Mos ADAPTAMOS de manera agil al cambio y enfrentamos la incertidumbre con

| flexibilidad.

ﬁ ORIENTACION AL CLIENTE | ppoyendemos el entorno ¥ la necesidades de los CLIENTES para satisfacerlo.

B ANALITICA Y DIGITALIZACION |

f MERCADC

I
O INNOVACION Y Somos INNOVADORES Y EMPRENDEDORES, mejorando lo gque hacemos y creamos 1

EMPRENDIMIENTO nuevas soluciones y modelos de negodcios. 1

¥ EN RED relaciones sostenibles.

Aseguramos la EXCELENCIA en todo lo que hacemos, con altos estindares de SERVICIO y
| CONFIABILIDAD

tfgi TRABAIO COLABORATIVO Trabajamos de manera COLABORATIVA Y EN RED posibilitando el desarrollo de alianzas y
Q

EXCELENCIA OPERACIONAL

P2 AMBIENTAL ¥ SOCIAL Aseguramos soluciones con viabilidad AMBIENTAL ¥ SOCIAL que privilegien la VIDA

i DESARROLLO DEL TALENTO ¥ | Entendemos que el TALENTO es el CORAZON de la estrategia, por eso lo desarrollamos y

DEL CONOCIMIENTO | potenciamos su CONOCIMIENTO.

Viahilizamos y f_urtalecemus los negocios actuales y futuros a través de la ANALITICA Y
DIGITALIZACION.

Figura 2-4: Capacidades organizacionales del grupo ISA
Fuente: Presentacion corporativa Grupo ISA, Diciembre 2018.
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Ahora bien, estas capacidades organizacionales deberan aterrizarse en habilidades o
comportamientos diferenciadores de las personas que, a su vez, tendran que medirse
para identificar brechas, necesidades de recursos y estrategias de desarrollo de dichas
habilidades.

2.3 Lanaturaleza de la innovacién

Tanto para el grupo ISA, como para otras empresas que buscan en la innovacion una
ventaja competitiva, se hace necesario determinar un diagnéstico inicial de su
capacidad para innovar, es acad cuando el papel de las consultoras que se especializan
en estas tematicas cobra relevancia; y es que la mayoria de las consultoras coinciden
en realizar este analisis de punto de partida a través de la medicidn de ciertos aspectos
organizacionales como la estrategia, los procesos, los incentivos y la cultura, sin
embargo, no muchas logran poner en el centro del modelo a los individuos y su
habilidad para crear, modificar, e implementar ideas.

La literatura especializada tampoco ofrece muchos intentos por identificar o medir
las caracteristicas que estan detras de lo que podria denominarse una “conducta
innovadora”, aquella que, en el mejor de los escenarios, no solo podra medirse, sino
también podré desarrollarse con las herramientas adecuadas.

Por ende, existe un espacio de oportunidad, inicamente explorable si partimos de la

premisa de que la innovacion la generan la personas y la promueven las organizaciones.
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OBJETIVOS

3.1 Objetivo general:

e Desarrollar un modelo para medir y desarrollar las habilidades individuales de
innovacion de los trabajadores de ISA Intervial, de manera que le permita a la
compafiia hacer frente a su nuevo direccionamiento estratégico y generar valor

desde la innovacion.

3.2 Objetivos especificos:

e Comprender las habilidades individuales que sustentan el comportamiento
innovador.

¢ Realizar un diagnostico de las habilidades individuales de innovacion al interior
de la empresa ISA Intervial (MVP1).

e Proponer acciones para aumentar las habilidades individuales de innovacion en
ISA Intervial (MVP2).

e Generar recomendaciones para la aplicacién del modelo definido en cualquier

tipo de organizaciones.
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METODOLOGIA

2 Q

PLANIFICACION " ‘
RESULTADOS
— DESARROLLO DE )
C.f HABILIDADES HABILIDADES ORGANIZACION
e PARA INNOVAR INNOVADORA

ESTRATEGIA

‘\_)
PROCESOS

Ll

ESTRUCTURA

FORMACION > 5;

DIAGNOSTICO
ORGANIZACIONAL

DIAGNOSTICO INDIVIDUAL

Figura 4-1: Modelo genérico para medir y desarrollar habilidades de innovacion
Fuente: Elaboracion propia.

El modelo planteado en la Figura 4-1 bien pudiera resumir las etapas logicas para la
medicion y desarrollo de habilidades de innovacion, en pro de la creacion de una
organizacion innovadora, que es finalmente el objetivo de este trabajo. Este modelo es
de elaboracién propia y se sustenta en la experiencia y conocimiento en temas de
planeacion estratégica y gestion del talento humano.

A continuacion, se hard un recorrido por cada una de las etapas mencionando las

herramientas o metodologias a usar:

4.1 Etapa 1: Diagnostico organizacional

Aunque el eje central de esta tesis son las personas, no se desconoce la necesidad de
ver el panorama completo, es decir, de comprender el contexto de la organizacion
donde se llevara a cabo el trabajo.

En esta primera etapa se realizaran entrevistas estructuradas y semi-estructuradas

a lideres de la empresa para diagnosticar las capacidades organizacionales de
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innovacion. En cuanto al método a utilizar, se tomé un instrumento visto en clase de
Gestion Estratégica de la Innovacion, el cual consiste en una bateria de 46 preguntas
que sera realizada al comité gerencial de Intervial, la entrevista tendra 5 temas de
conversacion:

e Direccion estratégica: Busca comprender la intencién y compromiso real de la
alta gerencia respecto a los temas de innovacion, se revisan los focos de
innovacion.

e Procesos efectivos de implementacién: Si se cuentan con metodologias,
herramientas y sistemas para el desarrollo y aceleracion de nuevos productos y/o
servicios.

¢ Organizacion innovadora: Estructura apropiada, trabajo en equipo y busqueda

de sinergias entre las distintas areas de la organizacion.

¢ Vinculos proactivos: Relaciones win-win con clientes, proveedores y demas
grupos de interés.

e Aprendizaje: Mejora continua y capacidad para aprender y desaprender de

manera efectiva.

Cabe mencionar que la eleccion de este instrumento no es una actividad “core” de
este trabajo ya que no esta relacionada con ninguno de los objetivos especificos ni
afecta el desarrollo de las fases siguientes, es por esta razon que bien pudiera
reemplazarse por alguna otra herramienta que permita realizar un diagndstico inicial

de las capacidades y/o cultura organizacional en torno a la innovacion.

4.2 Etapa 2: Diagnéstico individual

Con la informacion clara del contexto, se procederd, a disefiar el instrumento de
medicion de las habilidades individuales de innovacion. Para este fin, responderemos
a los interrogantes ¢qué preguntar?, ;cOmo preguntar?, ;a quiénes preguntar?, ;son

fiables mis resultados?
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4.2.1 ¢Qué preguntar?

Analizando los diferentes modelos encontrados en la literatura, y considerado: 1) que
es un método probado por mas de 60 afios y por lo tanto posee amplio reconocimiento
internacional, 2) se han realizado pruebas cualitativas y cuantitativas que demuestran
su eficacia, 3) su alcance es mucho mayor al de solamente la generacion de ideas, y 4)
se han desarrollado técnicas de formacion para cada una de sus 6 etapas; se decide
tomar como base el modelo “Creative Problem Solving”, explicado a grandes rasgos
en la revision del estado del arte (Capitulo 4), para construir a partir en sus etapas, el
instrumento de medicion que sera el fundamento de este trabajo. (Ver Anexo A).

Se tendra entonces, un set de preguntas, que deberan mostrar las habilidades que
posee actualmente el individuo evaluado para explorar el reto, generar ideas y para
prepararse para la accion. Cumpliendo de esta manera el objetivo especifico 1.

Con la intencion de poder comparar las habilidades del evaluado con la distribucion
actual del portafolio de innovacién, se realizaron 3 preguntas adicionales que tienen
que ver con la clasificacion de la innovacion que ha adoptado el grupo ISA segln
recomendacion de Boston Consulting Group, dichas categorias son: Tipo, Distancia al

Core y Ventaja competitiva.

TIPO

Modelo ds
negqocio

Oferta

Tecnologia

MMTICT AR IJ__ A
L1 ANLCLA

Proceso
Core Adyacencia Transformacion

Figura 4-2: Clasificaciones de la innovacion para ISA Intervial
Fuente: Presentacion corporativa Grupo ISA, Diciembre 2018.
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Estas categorias, responden a la particularidad del Grupo ISA y tendrian que

modificarse las 3 Ultimas preguntas en caso de que se quiera aplicar en otra compafiia.

4.2.2 ¢Como preguntar?

Se realizard una evaluacion 360 grados, comun en las evaluaciones de desempefio.
La finalidad es tener una vision mas objetiva e integral del evaluado, al contar, no solo
con su punto de vista, sino también con las percepciones que tienen de él, su jefe, sus
colegas, y las personas que estan bajo su cargo. Esto también debiese eliminar la

deseabilidad social de obtener muy buenos resultados.

Jefe directo

Colateral Colateral

Subordinados

Figura 4-3: Modelo de evaluacion 360°
Fuente: PeopleNext.

Otra ventaja de esta manera de medir habilidades es que se contrastara la naturaleza
muchas veces introspectiva de la accion de innovar, con las conductas observables en
los sujetos evaluados, por las personas que comparten méas frecuentemente con ellos
en un entorno laboral. Precisamente, una de las hipotesis que se desea evaluar es que
no debiesen existir diferencias significativas entre las percepciones de los evaluados.
respecto a quienes los califican. Ya que quien es “innovador” se deberia ver a si mismo
como tal y deberia actuar de manera consistente a dicha cualidad, generando una

percepcién comun entre quienes le rodean.
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La principal limitacion de los instrumentos 360° es que solo aplica para lideres que
tengan personal a cargo, y necesitaria mutar a una medicion 270° (autoevaluacion+
colaterales +jefe) en caso de no presentarse esta condicion.

Se plantea un cuestionario tipo Likert con preguntas cerradas, estandarizadas y
estructuradas.

Se incluiran 3 tipos de preguntas:

¢ De hecho: algo que ha sucedido en el contexto cercano del encuestado

e De accion: vinculadas con las acciones realizadas por el individuo,

demuestran capacidad.

e Hipotéticas: respuesta del individuo en una determinada situacion.

Se utilizara la herramienta Forms que hace parte del paquete corporativo de office
365 con que cuenta Intervial Chile, ya que permite tener trazabilidad de la informacién
de los usuarios que responden sin tener que pedirles que diligencien datos adicionales
a las preguntas que tendran que responder.

4.2.3 (A quiénes preguntar?

Se realizara la evaluacion a todo el nivel 2 de la estructura de Intervial, este grupo
estd compuesto por 29 personas. (ver Anexo B)

Se esperan asi un total de 228 respuestas, entre autoevaluaciones y respuestas de las
personas que mejor los conocen. La eleccion de este grupo de trabajo se fundamenta
en que todos ellos cumplen la condicion de tener subalternos para poder aplicar el

cuestionario 360°.

4.2.4 ;Son fiables mis resultados?

Existen diversos procedimientos para calcular la confiabilidad de un
instrumento de medicion. Todos utilizan procedimientos y formulas
que producen coeficientes de fiabilidad. La mayoria de éstos pueden
oscilar entre cero y uno, donde un coeficiente de cero significa nula

confiabilidad y uno representa un méximo de confiabilidad (fiabilidad



23

total, perfecta). Cuanto mas se acerque el coeficiente a cero (0), mayor
error habra en la medicion. (Hernandez Sampieri, Férnandez Collado,
& Baptista Lucio, pag. 207)

Entre las distintas técnicas encontradas en la literatura se optara por aplicar el
coeficiente Alfa de Cronbach, el cual es un método de consistencia interna, que tiene
en cuenta las correlaciones existentes entre los items o preguntas del instrumento.

El principal punto fuerte de este método es que solo se necesita realizar la medicién
una vez, a diferencia de otros métodos como es el caso del test-retest, el cual requiere
ser aplicado en 2 momentos distintos.

Ademas, se puede saber cuanto varia el Alfa de Cronbach al hacer cambios, 0 méas
precisamente, al eliminar un item en especifico, lo cual sera til para replantear las
preguntas del instrumento.

Cabe mencionar que este coeficiente es muy facil de calcular en los softwares de
estadistica actuales. Para este estudio se pretende usar el programa estadistico SPSS de
IBM.

4.3 Etapa 3: Desarrollo de habilidades

Con el convencimiento de que las habilidades necesarias para innovar se pueden
aprender, practicar y aplicar, se planteara una ruta de aprendizaje para los 29
evaluados de acuerdo con los resultados de la medicidn, ya que antes de comenzar el
proceso formativo, se deben detectar de manera eficaz cudles son los puntos fuertes y
débiles de cada individuo. Esta informacion es fundamental para trazar planes de
accion coherentes con la situacion actual de cada persona.

Por ultimo y como sugerencia a la compaiiia, se plantea la realizacion de un test-
retest, lo que no es mas, que tomar al total de los 29 evaluados y dividirlos al azar en
dos grupos, un grupo experimental y un grupo de control, el grupo experimental
debiese pasar por el proceso de formacidon mientras que el grupo de control no lo hara,
posteriormente se aplicara un segundo test a ambos grupos, para corroborar si el hecho

de pasar por las acciones formativas eleva el nivel de las habilidades de innovacion.



24

S. REVISION DEL ESTADO DEL ARTE

Con la finalidad de ordenar la basqueda de informacion y de que esta busqueda responda

a los objetivos especificos del proyecto, se construyd el siguiente esquema conceptual:

>

f
( f Estructura

N\
//’?Q
N\

— Procesos | I
/

)

Entrenando la
creatividad

(Ob.Especifico 3)

Midiendo la
creatividad

(Ob.Especifico 2)

Entendiendo el
perfil innovador

(Ob.Especifico 1)

Figura 5-1: Esquema para la revision del estado del arte
Fuente: Elaboracion propia.

Lo primero que se quiere destacar en el esquema anterior, es que se obviaron bldsquedas
relacionadas con la estrategia de innovacion, con la definicion de estructuras o areas de
innovacion, con la construccién de incentivos 0 recompensas para quien o quienes se atrevan
a proponer ideas innovadoras, y también se descarto todo lo que tuviese que ver con las
actividades, herramientas o metodologias para llevar a cabo el proceso de gestion de la
innovacion, entendido como el que va desde que se encuentra la necesidad o problema, hasta
que se implementa el proyecto o la solucion. Esta decision lo Gnico que pretende es darle
foco al objetivo general del trabajo.

Por otro lado, para plantear la busqueda desde el concepto méas general al mas especifico,
se aborda en la primera parte lo relacionado al perfil del innovador completo, luego se hace
un énfasis en el rasgo de la creatividad y en como ha sido medida, y por ultimo se profundiza

en las practicas que se han desarrollado a lo largo de los afios para entrenar la creatividad.
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5.1 Entendiendo el perfil innovador

“Wei y Lou (2005) sefialan que las competencias de la organizacion vitales para la
innovacion estan incorporadas en las personas.” (Valderrama, Neme, Oviedo, &
Ortega, 2015).

Si bien, se reconoce una importancia indudable del factor humano en la innovacion

(Cornell University, INSEAD, & WIPO, 2014) no existe hoy un consenso sobre las

habilidades individuales que marcan la diferencia al momento de innovar.

5.1.1 El ciclo de vida de las ideas

(Madrid, 2013) nos ayuda a comprender el comportamiento innovador a partir de las
etapas de lo que podria denominarse el “ciclo de vida de las ideas”, en otras palabras,
manifiesta la importancia de considerar no solo la fase de creatividad o generacion de
ideas, sino también, la promocion de esas ideas buscando coaliciones y, por ultimo, la
realizacion de las ideas, que no es otra cosa, que poner en marcha o implementar las
ideas antes generadas. Para llegar a esta conclusion, Madrid realiz6 un compendio de
los trabajos de distintos autores desde la época de los 80°s hasta el 2010 (Ver tabla
resumen en Figura 5-2). Llama la atencidn que la conceptualizaciéon de Kanter (1988)
se ha mantenido casi intacta a pesar del paso del tiempo. Por Gltimo, Madrid decide
que el modelo conceptual de Janssen (2000) es el que mejor responde a su pregunta de

investigacion sobre el comportamiento innovador.
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Kanter Amabile Scott & Janssen Axtell et al. Kleysen & Dorenbosch De Jong & General Model
(1988) (1988) Bruce (2000) (2000) Street etal. Den of Innovative
(1994) (2001) (2005) Hartog Work
(2010) Behaviour
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d
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Figura 5-2: Models of innovative work behaviour
Fuente: (Madrid, 2013).

A pesar de este valioso hallazgo, el mismo autor, no realiza un esfuerzo para medir

o0 explicar las habilidades personales involucradas en cada una de las 3 dimensiones.

5.1.2 El ADN del Innovador

Maés recientemente (Dyer et al, 2009) en su publicacion “The Innovator’s DNA” nos

presentan el resultado de una ardua investigacion comparativa entre mas de 3.000

lideres organizacionales que pudieren clasificarse algunos como innovadores y otros

como no-innovadores, el resultado de este trabajo fue la identificacion de cuatro

habilidades de comportamiento innovador (interrogar, observar, crear redes y

experimentar) y una habilidad cognitiva para sintetizar nuevos conocimientos

(pensamiento asociativo). La Figura 5-3 es una representacion grafica de las

conclusiones de este estudio.
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Figura 5-3: EI ADN del innovador
Fuente: (Dyer et al, 2009).

5.2 Midiendo la creatividad, Guilford y Torrance

En general se ha definido el concepto “creatividad” como un rasgo propio de la
personalidad para explicar gran parte del comportamiento innovador, sin embargo, no
se ha definido un instrumento valido y estandarizado para medir este rasgo, en este
campo, aparecen los Test de Guilford (1950) y Torrance (1973) como los primeros
esfuerzos para lograrlo.

El psicélogo estadounidense Joy Paul Guilford fue uno de los pioneros del estudio

de la creatividad.

Guilford (1959) define la creatividad como una forma de pensamiento

que se desencadena en un sujeto como consecuencia de la percepcion
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de un problema y que posee diversos componentes, las cuales fueron
descritos por el autor a partir del andlisis factorial: (a)sensibilidad;
(b)fluidez;  (c)flexibilidad; (d)elaboracion; (e)originalidad; vy
(fredefinicion. (Santaella, 2006, pag. 91)

El mismo Guilford es quien propuso los tipos de pensamiento convergente y
divergente para la resolucion creativa de problemas, modelo que se usa actualmente en

metodologias de innovacién como el design thinking.

Ellis Paul Torrance, otro psicologo americano, define la creatividad
como el proceso de descubrir problemas, deficiencias o lagunas de
informacién/conocimiento, para luego formar ideas o hipoétesis,
probarlas, modificarlas y comunicar los resultados. Le asigna a la
creatividad un caracter de habilidad global y realizé una redefinicién
de los factores propuestos por Guilford de la siguiente manera: (a)
fluidez; (b) flexibilidad;(c) elaboracion; y (d) originalidad. (Santaella,
2006, pag. 91)

Ambos autores plantean una evaluacion de tipo factorial y psicométrica, que se
materializa a través de pruebas verbales o de interpretacion de figuras, relacionando
estos ejercicios con la habilidad del individuo para solucionar problemas de manera

creativa.

5.3 Edward de Bono y el entrenamiento de la creatividad

El término “pensamiento lateral” fue introducido por el psicélogo, médico y escritor
maltés Edward de Bono en su libro: The Use of Lateral Thinking (1967).

Ademas, muchas de las herramientas que se usan hoy en dia como parte de la
consultoria especializada en materia de creatividad, tales como: Seis sombreros para

pensar, PNI (positivo, negativo, interesante), CTF (Considerar todos los factores), CyS
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(consecuencias y secuelas) y Provocacién (PO), son el resultado del trabajo de De
Bono.
Otro aporte importante es lo que comenta De Bono acerca de la ensefianza de la

creatividad:

Si se tratase de una condicion natural, no tiene sentido el esfuerzo para
cultivarla o mejorarla. Evidentemente, si no fomentamos la
creatividad, la capacidad creativa dependera en un todo del talento
“natural”. Pero si proporcionamos entrenamiento, estructuras y
técnicas sistematicas, podremos superar el nivel general. Algunas
personas seran mejores que otras, desde luego, pero todas habran
adquirido cierta capacidad creativa. No se contradicen el “talento” y

el “entrenamiento”. (De Bono, 1994, pag. 66)

Sin duda alguna, el planteamiento antes mencionado, es fundamental para el éxito de
este trabajo, pues parte del objetivo principal es el “desarrollo” de las habilidades
individuales de innovacion a través de herramientas que sean posibles de aprender y

poner en practica.

5.4 Llevando la teoria a la practica

(Valderrama et al, 2015) desarrollaron un manual de técnicas sistémicas para el
desarrollo de habilidades de innovacion en el individuo, si bien, su foco fueron las
Pymes Mexicanas, hay elementos de su investigacion y conclusiones que se pueden
extrapolar a cualquier tipo de organizacion.

Su tesis es que el fundamento de la innovacion son las ideas, y son los individuos los
que crean, desarrollan, y modifican las ideas, asi que el bloque generador basico de la
innovacion es el individuo.

Como estrategia de medicién, desarrollan un cuestionario tipo Likert con 40
preguntas y usan 4 dimensiones de habilidades de innovacion basadas en las

habilidades humanas basicas (intuitivas, emocionales, intelectuales).
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Se proponen finalmente diversas técnicas, en su mayoria ludicas, para aumentar el
nivel de las habilidades individuales de innovacion, cada técnica es descrita de manera

exhaustiva en el manual.

5.5 El método Creative Problem Solving -CPS-

No todos los aportes en el campo de la creatividad provienen de la psicologia o de la
administracion; es el publicista Alex Osborn quien, ante la necesidad de generar nuevas
ideas en los equipos de trabajo de la empresa en donde era socio, invento la famosa
técnica “Brainstorming”. Esta técnica de caracter grupal tiene efectos positivos
comprobados en el nimero de ideas generadas, como también, en la calidad de estas.

Osborn posteriormente desarrolla junto al profesor Universitario Sidney Parnes, el
método “Solucion Creativa de problemas” o CPS por sus siglas en inglés, una forma
estructurada de resolver problemas de manera creativa.

El método CPS estd compuesto por 3 grandes fases, dentro de las cuéles existen

etapas mucho mas precisas:

a) Explorar el reto
i) Encontrar objetivos (EO)- Identificar el objetivo, deseo o reto.
i) Encontrar Hechos (EH)- Recolectar informacion
iii) Encontrar problemas (EP)- Clarificar el problema.
b) Generar ideas
iv) Encontrar ideas (El)- Generar ideas.
C) Prepararse para la accion:
v) Encontrar soluciones (ES)- Seleccionar y reforzar las soluciones

vi) Encontrar aprobacion (EA)- Planificar la accion.
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Prepararse Generar

para la Accion Ideas

vy U

Figura 5-4: Etapas del método CPS
Fuente: Actitud Creativa.

A diferencia de otras metodologias, el CPS, no se centra Unicamente en la generacion
de ideas, ya que se puede caer facilmente en la tentacion de estar resolviendo un “No
problema”, asi que Osborn y Parnes consideran igualmente importante las fases de:
identificacion de la necesidad o problema a resolver, y la generacion del plan de trabajo
necesario para implementar la solucion.

Otra caracteristica del CPS es que aplica tanto el pensamiento divergente como el
Convergente en todas las etapas del modelo, y no Unicamente en la etapa de
“generacion de ideas” como se pudiese creer.

Como tercer punto fuerte del CPS, es que en 1954 se fundo la “Creative Education
Foundation”, considerado por muchas personas como el centro mas acreditado del

mundo en investigacion y desarrollo del pensamiento creativo.
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RESULTADOS

6.1 Etapa 1: Diagnostico organizacional

A continuacion, se presenta graficamente el resultado de la bateria de preguntas
comentadas en el capitulo 4.1, que fue aplicada al comité gerencial de ISA
INTERVIAL para tener una linea base de las capacidades organizacionales asociadas

a la innovacion:

Direccion
Estratégica
12,0

10,0 °3

Proc Efect de

Aprendizaje o7 99 Implementacién

8,6
Organizacion

Proactivos Innovadora

, 9,3
Vinculos

Figura 6-1: Resultado del diagnostico de capacidades organizacionales
Fuente: Elaboracion propia.

En general, los resultados son bien positivos ya que se lograron calificaciones por
encima de 8,5 en una escala de 1 a 12. La hipotesis detras de este diagnostico es que
es mucho mas factible llevar a cabo el desarrollo de las habilidades individuales de
innovacion en una organizacion que ya tiene el “terreno abonado” en la creacion de

una cultura innovadora. Ademas, es l0gico pensar que en organizaciones con una
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estrategia de innovacion clara, con focos definidos, con un proceso establecido, y con
recompensas adecuadas en funcion de los resultados obtenidos, se encuentren sujetos
que ya poseen un nivel alto en sus habilidades para innovar en comparacion con
organizaciones donde estas condiciones no estan dadas.

Si nos vamos al analisis de los resultados de la Figura 6-1, los puntos en donde se
encontré una mayor fortaleza son: Aprendizaje continuo, desarrollo de nuevos
productos y procesos como parte de la dimension “Procesos Efectivos de
implementacion”, y la generacion de *“Vinculos proactivos”, especificamente las
relaciones win-win con grupos de interés, esto se condice con la cultura y la naturaleza
de la organizacion, la que se ha destacado por mantener una comunicacion abierta y en
ambos sentidos entre los diferentes actores del proceso de innovacion (clientes,
proveedores, marketing, operacion), y por implementar procesos sistematicos de
mejora continua.

Las oportunidades de mejora pasan por los aspectos de: Recompensas/incentivos a
la innovacion y estructura para la innovacion, al conversar con los gerentes sobre estos
temas, hay tranquilidad al respecto, pues se declara que seran abordados por el

proyecto estratégico de grupo.

6.2 Etapa 2: Diagnostico individual

La medicidn se aplicé entre los dias 27 de mayo y 7 de junio del 2019 y se obtuvieron
170 respuestas de un total de 228 esperadas entre lideres, colaterales, subordinados y
las autoevaluaciones, es decir un 75% de adhesion. Algo importante es que la adhesion
de las autoevaluaciones fue del 83%, obteniendo 24 de las 29 respuestas esperadas.
Sin este nivel de adhesion seria dificil sacar conclusiones contundentes del estudio. En
consecuencia, podemos comentar que esto da cumplimiento al segundo objetivo

especifico del trabajo.
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6.2.1 Fiabilidad del instrumento

Para validar la consistencia interna del instrumento de medicion, se calculé el
coeficiente Alfa de Cronbach, explicado en el capitulo 4.2.4, obteniendo un resultado

de 0,911, el cual es considerado un valor méas que aceptable.

Estadisticas de fiabilidad

Alfa de
Cronbach
hasada en
elementos
Alfa de estandarizad M de
Cronbach 0% elementos

AT 921 24

Figura 6-2: Analisis de fiabilidad del instrumento
Fuente: Elaboracion propia en software SPSS.

A pesar del buen resultado, también se quiso evaluar como varia la fiabilidad del

instrumento si se eliminase alguna de las preguntas, sin embargo, no hay variaciones

significativas que ameriten hacerlo. El analisis completo se presenta en el Anexo C.

6.2.2 Resultados consolidados

Las mayores brechas de los evaluados se encuentran en las fases de Recolectar
informacién, Clarificar el problema y Generar ideas.

Planificar la accion es la habilidad mas desarrollada en los evaluados. Esto es
consistente con la naturaleza de las operaciones de la compafiia, muy enfocada a la

gestidn por proyectos. Estos resultados se observan en la Figura 6-3.
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1. ENCONTRAR OBJETIVOS 2. ENCONTRAR HECHOS (EH)- 3. ENCONTRAR PROBLEMAS | 4. ENCONTRAR IDEAS (EI)- |5. ENCONTRAR SOLUCIONES 6. ENCONTRAR APROBACION
(EO)- IDENTIFICAR EL RECOLECTAR INFORMACION. (EP)- CLARIFICAR EL GENERAR IDEAS. (ES)- SELECCIONARY  (EA)- PLANIFICAR LA ACCION.
OBJETIVO, DESEQ O RETO, PROBLEMA, REFORZAR LAS SOLUCIONES,

1. EXPLORAR EL RETO 2, GENERAR IDEAS 3, PREPARARSE PARA LA ACCION

Figura 6-3: Resultados consolidados de la medicion de habilidades para innovar
Fuente: Elaboracidn propia.
Como se observa en la Figura 6-4, no se detectaron mayores diferencias entre las
percepciones de evaluados, jefes, colaterales y subordinados. Esto permite comprobar
una de las hipotesis del capitulo 4.4.2, relacionada con la capacidad de tener cierto

consenso acerca del comportamiento innovador de un individuo en particular.

1. Explorar el reto 1.
Encontrar objetivos (EO)-
Identificar el objetivo,
deseo o reto.

50

3. Prepararse para la
acddn 6. Encontrar
aprobacion (EA)- Planificar
la accidn.

1. Explorar el reto 2.
Encontrar hechos (EH)-
Recolectar informacion.

—Promedio de AUTOEVALUACION

=—Promedio de COLATERAL

=—Promedio de JEFE

——Promedio de SUBORDINADOD

3. Prepararse para la

acddn 5. Encontrar
soluciones (ES)-

Seleccionar y reforzar las
soluciones.

1. Explorar el reto 3.
Encontrar problemas (EP)-
Clarificar el problema.

2. Generar ideas 4.
Encontrar ideas (EI)-
Generar ideas.

Figura 6-4: Resultados por tipo de evaluador
Fuente: Elaboracion propia.
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Respecto a las 3 preguntas adicionales que se realizaron sobre el tipo de ideas que
generaban los evaluados, los resultados no se condicen con la distribucion actual del
portafolio de innovacién de la compafiia. Cabe preguntarse entonces, ¢;por qué no se

estan materializando las ideas de ciertas categorias?

DIFERENCIA ENTRE RESULTADOS DE LA ENCUESTA Y EL PORTAFOLIO ACTUAL DE PROYECTOS

DISRUPTIVA

37% r~1ANTENIMIENTO

EACTUAUZACION

= ENCUESTA = PORTAFOLIO ACTUAL

Figura 6-5: Resultados por tipo de ventaja competitiva
Fuente: Elaboracion propia.

Como se observa en la Figura 6-5, la percepcion es que el 30% de las ideas generadas
son de tipo “Disruptiva”, sin embargo en el portafolio actual tan solo el 6% de los
proyectos pertenecen a esta categoria; también hay una gran diferencia con las ideas
de tipo incremental, mientras que este tipo de proyectos en el portafolio actual
representa el 72% del toda la poblacidn, la percepcion es que el 23% de las ideas
generadas son de este tipo. Similares analisis se pueden realizar con las Figuras 6-6 y
6-7.

La pregunta clave respecto a este punto, es ¢cudl seria la ratio ideal que necesita
desarrollar la empresa dada la industria en la que estad inmersa y de acuerdo a su

planificacion estratégica?
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DIFERENCIA ENTRE RESULTADOS DE LA ENCUESTA'Y EL PORTAFOLIO ACTUAL DE PROYECTOS

NUEVAS  [0%
OFERTAS

MODELO DE
NEGOCIO

=

PROCESO

2
=

TECNOLOGIA

mENCUESTA = PORTAFOLIO ACTUAL

Figura 6-6: Resultados por tipo de innovacién
Fuente: Elaboracion propia.

DIFERENCIA ENTRE RESULTADOS DE LA ENCUESTA Y EL PORTAFOLIO ACTUAL DE PROYECTOS

TRANSFORMACIONAL  [0%
ADYACENCIA
40% CORE

MENCUESTA mPORTAFOLIO ACTUAL

Figura 6-7: Resultados por distancia al core
Fuente: Elaboracidn propia.

6.3 Etapa 3: Desarrollo de habilidades

Con la premisa de que las habilidades necesarias para innovar se pueden aprender,
practicar y aplicar, se planeta como propuesta una experiencia formativa tipo “ruta de
aprendizaje”, la cual es presentada en la Figura 6-8.
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é 1° PREPARACION
% Dt xion te b mestio i oo

2° ACCION

Introduccién ) Proyecto de innovacién
Producto o servicio

Habilidades de
innovacién 3:
Prepararse para la
accién

Figura 6-8: Ruta formativa en habilidades para innovar
Fuente: Adaptado de Domo.es.

La ruta formativa a nivel conceptual consta de 2 fases, la preparacién y la accién, en
la preparacion se agrupardn las distintas personas evaluadas segun su diagndstico
individual de innovacion. En la segunda parte, es cuando se da inicio al proceso
formativo con una introduccion para todos, frente a las habilidades de innovacion
propuestas en el modelo CPS, y su importancia para el negocio.

Luego se generan 3 modulos de aprendizaje, 1 por cada fase del CPS, no
necesariamente en serie. La gracia es que se realizara la aplicacion del aprendizaje en
un proyecto o situacion real de la empresa.

Para el caso especifico de ISA Intervial, se propone usar la plataforma
SuccessFactors de SAP, recurso que ya posee la organizacion y que es usado para la
gestion integral del talento humano (gestion de objetivos y evaluacion de desempefio,
planes de carrera y desarrollo, aprendizaje, etc).

Especificamente en el médulo de aprendizaje se pueden cargar cursos e-learning en
distintos formatos, los cuales pueden ser asignados de manera individual 0 masiva a
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los trabajadores, permitiendo al empleado avanzar a su propio ritmo y suministrando a
la organizacion la estadistica requerida para evaluar el progreso.

La definicidn de los contenidos dentro de cada modulo no hace parte de este trabajo,
pero se recomienda que se contrate una firma experta en facilitacion en CPS.

Con la realizacion de estas recomendaciones se da por cumplido el objetivo

especifico numero 3.
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DISCUSION

7.1 Otras aplicaciones del modelo

Interesantemente se identificaron otros posibles casos de uso a partir los insumos
obtenidos del diagnéstico individual de habilidades para innovar, los cuales plantean

una posible adaptacion al modelo inicial como se ilustra en la imagen siguiente:

= Q

PLANIFICACION < ' ‘
RESULTADOS
| AcEnpaopEractonaL |
\/ et h"'-.l /\
_t“. \@ \ Ew )
(C.ﬁ HABILIDADES i ORGANIZACION
PARA INNOVAR s CHAMPIONS DE', ™, INNOVADORA

DIAGNOSTICO
ORGANIZACIONAL

& | RECLUTAMIENTO INNOVACION

ESTRATEGIA

¢ :® OPCIONES DE

INTERVENCIGON

EQUIPOS DE ALTO
DESEMPENO /.

®
e

i

PROCESOS

it

w@>

29

i
iy

FORMACION

-
-
:
8
-

ESTRUCTURA

Figura 7-1: Modelo adaptado para medir y desarrollar habilidades de innovacion
Fuente: Elaboracidn propia.

7.1.1 Aplicacion en reclutamiento

Es intuitivo pensar que las habilidades para innovar pueden ser medidas en cualquier
instante del ciclo laboral, incluso en las etapas iniciales tales como el reclutamiento y
la seleccion del personal, sin embargo, nos damos cuenta de que no es del todo
replicable en estas fases, ya que no podemos tener las percepciones de los que seran
sus jefes, colaterales y subalternos.

Es asi, como las bondades de la medicion 360 grados, también pueden limitar su

aplicacion. Para los casos en que se insista complementar las tradicionales pruebas
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psicométricas de seleccion para identificar rasgos de conducta innovadora, se

recomienda aplicar el Tes de Torrance para el pensamiento creativo, del que hablamos

un poco en el capitulo 4, y sobre el cual hay bastos recursos en la web.

7.1.2 Aplicacion para seleccionar champions de innovacion

Al individualizar los resultados, se puede llegar a tener un ranking general como se

aprecia en la Figura 7-2.

NOMBRE DEL EVALUADO PUNTAIJE

Individuo 1
Individuo 2
Individuo 3
Individuo 4
Individuo 5
Individuo 6
Individuo 7
Individuo 8
Individuo 9
Individuo 10

117
113
113
113
112
112
111
111
110
110

N

Figura 7-2: Ranking de innovacion

Fuente: Elaboracion propia.

Sin duda, esta informacién puede usarse de diferentes maneras, desde la asignacion

de incentivos de manera precisa, hasta la generacién de pasantias para que estos

“champions” puedan promover con el ejemplo los comportamientos que en materia de

innovacion que todo lider debiese tener.

7.1.3 Aplicacion para formar equipos de alto desempefio

Algo que se descubrié con la obtencion de los resultados del instrumento de

medicion, es que este, permite crear equipos de alto rendimiento que complementen
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sus habilidades para alcanzar de manera mas facil y rapida, los resultados esperados en

términos de innovacion.

5

-

3 = Individuo 1
= Individuo 2
= Individuo 3
Individuo 4
2 — Individuo 5
— Individuo 6
1
1. Encontrar objetivos 2. Encontrar hechos 3. Encontrar 4. Encontrar ideas 5. Encontrar 6. Encontrar
(EQ)- Identificar el (EH)- Recolectar problemas (EP)- (ET)- Generar ideas. soluciones (ES)- aprobacion (EA)-
objetivo, deseo o reto. informacidn. Clarificar el problema. Seleccionar y reforzar  Planificar la accion.
las soluciones.
1. Explorar el reto 2. Generar ideas 3. Prepararse para la accion

Figura 7-3: Habilidades de un equipo de alto rendimiento en innovacion
Fuente: Elaboracion propia.

La Figura 7-3 ilustra como podriamos formar un equipo diverso en habilidades para
innovar, las habilidades dominantes del individuo 1 para generar ideas, se
complementan de manera superlativa con las que tiene el individuo 6 para explorar
retos. Y asi podriamos generar muchas otras combinaciones.

Estos equipos se pueden conformar ad-hoc para un proyecto especifico o se puede

mantener una especie de trabajo por células, favoreciendo la holocracia y la

organizacion cruzada.

7.2 Limitaciones y recomendaciones

7.2.1 Respecto a la medicion

Hubo varias preguntas que no se entendieron, sobre todo las preguntas asociadas los
tipos de innovacion. Se debe tener especial cuidado en este aspecto ya que puede
afectar la interpretacion de los resultados.

A pesar de que la encuesta no tarda més de 5 minutos en ser respondida, se requiere

un gran esfuerzo para lograr un alto nivel de adhesion y de compromiso de los
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participantes. Se recomienda acompanar en la medida de lo posible a los evaluadores,

puede ser a través de una reunion inicial donde se resuelvan dudas de la encuesta.

7.2.2 Respecto a los resultados

Una de las hipdtesis iniciales era que, al cruzar los resultados de la medicién, con el
indice de innovacion que sale de la encuesta anual de clima organizacional se podria
encontrar una importante correlacién, para ejemplificarlo, se esperaba que aquellas
areas que tuvieran los lideres con mejores habilidades de innovacion también
presentaran un alto indice de clima de innovacion en sus equipos. Lastimosamente no
hay suficientes datos disponibles del indice de clima de innovacion, pues solo se
empez0 a llevar hace 2 afios.

Si bien, se insistio en la confidencialidad de la informacion y en que los datos no se
usarian mas alla de fines meramente académicos, es de extrafiar que no se obtuvieran
resultados mas “acidos” y percepciones mas disimiles entre evaluado y evaluadores.

Esto puede ser porque en realidad es asi, y los evaluadores perciben incluso en
algunas ocasiones que las habilidades del evaluado son mucho mas altas de los que
este Gltimo piensa, o bien, que los evaluadores hayan sido condescendientes con el

evaluado.

7.2.3 Respecto al logro de resultados organizacionales

Quizas la principal limitacion de este trabajo y de otros que construyan su propuesta
de valor a partir del desarrollo de la conducta innovadora, es la dificultad para generar
el vinculo con los resultados organizacionales, esto a traves de evidencia objetiva.

En palabras del Dr Gerard Puccio, jefe de departamento y profesor del Centro

Internacional de Estudios sobre Creatividad en Buffalo State:

Though there are a handful of creative process methods, few have
married the concern for application with an interest in demonstrating
the benefits of these applied efforts through systematic research.
(Puccio et al, 2006, pag 19)
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En ese mismo articulo, Puccio defiende el CPS como uno de los pocos métodos que

han logrado ser la excepcidn y brinda evidencia al respecto.
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CONCLUSIONES

e A través de la investigacion de la literatura especializada, fue posible tener un
entendimiento del comportamiento innovador y encontrar un método probado que
permite modelar las habilidades individuales de innovacion.

e Se logrd construir y aplicar un instrumento de medicion de habilidades para
innovar en la empresa ISA Intervial, este diagndstico permite conocer los puntos
fuertes y débiles, para luego desarrollar un plan de formacién para el cierre de
brechas.

e Se generaron recomendaciones para perfeccionar el modelo, asi como también
para probar otras posibles aplicaciones.

e ISA Intervial quedé a gusto con el trabajo y declara la intencion de implementar
el proceso formativo en aras de lograr una cultura organizativa innovadora que le

permita lograr los retos estratégicos y generar valor desde la innovacion.
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ANEXO A: PREGUNTAS DEL INSTRUMENTO DE MEDICION

FASE DE CSP

ETAPA DE CSP

PREGUNTA PARA LOS
ENCUESTADOS

PREGUNTA PARA EL JEFE,
COLEGASY
SUBALTERNOS DEL
ENCUESTADO

1. Explorar el reto

1. Encontrar objetivos
(EO)- Identificar el
objetivo, deseo o reto.

Soy del tipo de persona que
piensa "fuera de la caja”

Es del tipo de persona que
piensa "fuera de la caja”

1. Explorar el reto

1. Encontrar objetivos
(EO)- ldentificar el
objetivo, deseo o reto.

Conozco y estudio por mi
propia cuenta a los
competidores de la industria

Genera conversaciones acerca de
las "jugadas” que realizan los
competidores de nuestra
industria

1. Explorar el reto

1. Encontrar objetivos
(EO)- ldentificar el
objetivo, deseo o reto.

Analizo tendencias y
encuentro constantemente
amenazas y oportunidades
para nuestro negocio

Esta constantemente discutiendo
sobre tendencias del entorno,
con la finalidad de encontrar
amenazas y oportunidades para
nuestro negocio

1. Explorar el reto

1. Encontrar objetivos
(EO)- Identificar el
objetivo, deseo o reto.

Tengo una vision a largo
plazo de la organizacion

Tiene una vision a largo plazo de
la organizacion

1. Explorar el reto

2. Encontrar hechos
(EH)- Recolectar
informacion.

Cuando necesito resolver un
problema, acudo a mi
instinto e intuicion

Cuando necesita resolver un
problema, acude a su instinto e
intuicion

1. Explorar el reto

2. Encontrar hechos
(EH)- Recolectar
informacion.

Antes de enfrentar un
problema, recolecto la
mayor informacion posible
sobre sus causas

Antes de enfrentar un problema,
se le observa recolectando la
mayor informacion posible sobre
sus causas

1. Explorar el reto

2. Encontrar hechos
(EH)- Recolectar
informacion.

Suelo leer muchos

documentos y reportes para
hacerme una mejor idea de
los problemas que enfrento

Solicita documentos y reportes
para hacerse una mejor idea de
los problemas que enfrenta

1. Explorar el reto

2. Encontrar hechos
(EH)- Recolectar
informacion.

Soy del tipo de persona que
toma decisiones basandose
en la evidencia y los hechos

Es del tipo de persona que toma
decisiones basandose en la
evidencia y los hechos

1. Explorar el reto

3. Encontrar problemas
(EP)- Clarificar el
problema.

Me la paso "apagando
incendios™ porque me cuesta
identificar y atacar la causa
raiz de los problemas

Se la pasa "apagando incendios"
porque le cuesta identificar y
atacar la causa raiz de los
problemas

1. Explorar el reto

3. Encontrar problemas
(EP)- Clarificar el
problema.

Subestimo los pequerios
problemas, y me doy cuenta
de que estos a menudo
tienen un alcance mucho
mayor

Subestima los pequefios
problemas, y se da cuenta de que
estos a menudo tienen un
alcance mucho mayor
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1. Explorar el reto

3. Encontrar problemas
(EP)- Clarificar el
problema.

Cuando enfrento un
problema, suelen aparecer
nuevos obstaculos o
restricciones que no habia
considerado

Le cuesta resolver problemas,
porque generalmente se topa con
nuevos obstaculos o
restricciones que no habia
considerado

1. Explorar el reto

3. Encontrar problemas
(EP)- Clarificar el
problema.

Me cuido de definir cada
problema cuidadosamente
antes de intentar resolverlo,
a pesar de que esto me quite
mucho tiempo

Define cada problema
cuidadosamente antes de intentar
resolverlo

2. Generar ideas

4. Encontrar ideas (El)-
Generar ideas.

Continuamente trabajo
conectando ideas o temas
con o sin relacion aparente

Continuamente trabaja
conectando ideas o temas con 0
sin relacion aparente

2. Generar ideas

4. Encontrar ideas (El)-
Generar ideas.

Se me ocurren nuevas ideas
constantemente

Se le ocurren nuevas ideas
constantemente

2. Generar ideas

4. Encontrar ideas (EI)-
Generar ideas.

Suelo promover las ideas
mas innovadoras sobre las
tradicionales

Suele promover las ideas mas
innovadoras sobre las
tradicionales

2. Generar ideas

4. Encontrar ideas (EI)-
Generar ideas.

Me considero una persona
altamente creativa

Lo considero una persona
altamente creativa

3. Prepararse para
la accion

5. Encontrar soluciones
(ES)- Seleccionar y
reforzar las soluciones.

Cuando otros se atascan,
puedo pensar en nuevas
soluciones a los problemas

Cuando otros se atascan,
propone nuevas soluciones a los
problemas

3. Prepararse para
la accion

5. Encontrar soluciones
(ES)- Seleccionar y
reforzar las soluciones.

No creo que sea necesario
encontrar nuevas soluciones
a un problema, si la que he
usado en el pasado fue
exitosa

No se preocupa por encontrar
nuevas soluciones a un
problema, si la que ha usado en
el pasado fue exitosa

3. Prepararse para
la accion

5. Encontrar soluciones
(ES)- Seleccionar y
reforzar las soluciones.

Al evaluar soluciones, me
tomo el tiempo de pensar en
coémo debo elegir entre las
opciones

Al evaluar soluciones, demuestra
tener criterios definidos para
poder elegir entre las opciones

3. Prepararse para
la accion

5. Encontrar soluciones
(ES)- Seleccionar y
reforzar las soluciones.

Una vez que he encontrado
una solucion que creo que
funcionara, no veo ningun
motivo para encontrar mas

Una vez que ha encontrado una
solucion que cree que
funcionara, no se preocupa por
encontrar mas

3. Prepararse para
la accion

6. Encontrar aprobacion
(EA)- Planificar la
accion.

Comunmente los deméas me
entienden cuando explico
mis ideas

Se hace entender cuando explica
sus ideas

3. Prepararse para
la accion

6. Encontrar aprobacion
(EA)- Planificar la
accion.

Me considero un buen
implementador, llevando a
la practica mis ideas

Lo considero un buen
implementador, llevando a la
practica sus ideas

3. Prepararse para
la accion

6. Encontrar aprobacion
(EA)- Planificar la
accion.

Una vez que elijo una
solucion, desarrollo un plan
de implementacion con la

Una vez que elije una solucién,
desarrolla un plan de
implementacién con la secuencia




50

secuencia de tareas de tareas necesarias para
necesarias para completarlo | completarlo

3. Prepararse para | 6. Encontrar aprobacion
(EA)- Planificar la

la accion

accion.

Comunico mis ideas para Comunica sus ideas para que
que otros entiendan y otros entiendan y apoyen su
apoyen mi solucién solucion

TIPO DE INNOVACION

La mayoria de mis ideas se basan en:

Procesos: Mejoran la forma en que realizamos los procesos, o ayudan a
reducir los riesgos de los procesos.

Tecnologia: Mejoran los beneficios técnicos o los sistemas operativos.
Nuevas ofertas: Conducen a la introduccion de productos o servicios que
mejoran la experiencia de los usuarios/clientes.

Modelos de negocio: Formas diferentes para ganar licitaciones y expandir
el negocio, 0 nuevos segmentos de negocio en los que la empresa puede
operar 0 generar ingresos.

DISTANCIA AL CORE

La mayoria de mis ideas son de tipo:

Core: Optimizan los servicios existentes para los clientes existentes
Adyacente: son aquellas en que la compafiia se apalanca en algo que ya
hace bien, para entrar a nuevos mercados o para satisfacer nuevas
necesidades de clientes ya existentes.

Transformacional: son aquellos en que la empresa desarrolla nuevos
productos o servicios para satisfacer nuevos mercados y nuevas
necesidades de los clientes.

VENTAJA COMPETITIVA

La mayoria de mis ideas son de tipo:

Actualizacion: Reducen la desventaja respecto a la competencia.
Mantenimiento: Mantienen la posicién respecto a la competencia, nos
permiten estar en paridad con las soluciones tipo de la industria.
Incremental: Crean una ventaja moderada en el corto plazo por sobre
nuestra competencia

Disruptiva: Crean una ventaja significativa en el largo plazo por sobre
nuestra competencia.
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ANEXO B: FIABILIDAD DEL INSTRUMENTO DE MEDICION

Alfa de Cronbach si
el elemento se ha
suprimido
Es del tipo de persona que piensa "fuera de la caja" ,912
Cuando necesita resolver un problema, acude a su instinto e intuicion ,919
Se la pasa "apagando incendios” porque le cuesta identificar y atacar la ,903
causa raiz de los problemas
Continuamente trabaja conectando ideas o temas con o sin relacion ,922
aparente
Cuando otros se atascan, propone nuevas soluciones a los problemas ,903
Se hace entender cuando explica sus ideas ,907
Genera conversaciones acerca de las "jugadas” que realizan los ,907
competidores de nuestra industria
Antes de enfrentar un problema, se le observa recolectando la mayor ,903
informacion posible sobre sus causas
Subestima los pequefios problemas, y se da cuenta de que estos a menudo ,906
tienen un alcance mucho mayor
No se preocupa por encontrar nuevas soluciones a un problema, si la que ,909
ha usado en el pasado fue exitosa
Comunica sus ideas para que otros entiendan y apoyen su solucién ,906
Esté constantemente discutiendo sobre tendencias del entorno, con la ,905
finalidad de encontrar amenazas y oportunidades para nuestro negocio
Le cuesta resolver problemas, porque generalmente se topa con nuevos ,908
obstaculos o restricciones que no habia considerado
Se le ocurren nuevas ideas constantemente ,905
Al evaluar soluciones, demuestra tener criterios definidos para poder ,904
elegir entre las opciones
Lo considero un buen implementador, llevando a la practica sus ideas ,906
Tiene una vision a largo plazo de la organizacion ,904
Solicita documentos y reportes para hacerse una mejor idea de los ,906
problemas que enfrenta
Suele promover las ideas mas innovadoras sobre las tradicionales ,904
Una vez que elije una solucién, desarrolla un plan de implementacion ,903
con la secuencia de tareas necesarias para completarlo
Es del tipo de persona que toma decisiones basandose en la evidencia y ,909
los hechos
Lo considero una persona altamente creativa ,901
Define cada problema cuidadosamente antes de intentar resolverlo ,905
Una vez que ha encontrado una solucion que cree que funcionara, no se ,910

preocupa por encontrar mas
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ANEXO C: LISTADO DE LIDERES EVALUADOS

NOMBRE DEL LIDER

CARGO

ALEJANDRA VICTORIA CARRASCO
CASANUEVA

ALEJANDRO JORGE BENNEWITZ MARTINEZ
ALVARO GUSTAVO CIFUENTES SUAZO
CARLOS ALBERTO YANEZ SALGADO

CARLOS ANDRES KUTSCHER GONZALEZ

DANIEL HERNAN PADILLA GUTIERREZ
ENRIQUE FERNANDEZ CALLE
ERNESTO JOSE CHANG CABRERA

ESTEBAN MUNOZ RIVERA
GISELLE NELLY PANTOJA ALTAMIRANO

JAIME RAUL ORELLANA BRAVO
JOAQUIN ANDRES ARUMI FARIAS
JOHN MALCOLM GERDING IBANEZ

JUAN PABLO CHAVEZ QUEZADA
LORETO ALEJANDRA ARENAS POLONI
LUIS ENRIQUE ZAMORANO OYARZUN
LUIS FELIPE DE LA MAZA ASENJO
LUIS GASTON QUINTAS LEZANO

MARIA ANGELICA FERNANDEZ OSSES
MARIA CECILIA ZAPATA MONTECINOS
MARIO ANDRES PAULUS DAMM
MIGUEL ANTONIO GODOY DELARD
MIGUEL APABLAZA MOSQUEIRA

OSVALDO ALBERTO FUENTES MERINO
PABLO CESAR LLIME GUEVARA
PAULINA ALEJANDRA BAHAMONDEZ BARRA

RODRIGO ALEJANDRO GONZALEZ NAVARRO
RODRIGO JOSE VALDIVIESO FERNANDEZ
WALDO GONZALEZ TOLOZA

SUBGERENTE DE FINANZAS

GERENTE NUEVOS NEGOCIOS
GERENTE TECNICO

GERENTE DE CONSTRUCCION Y
PROYECTOS

SUBGERENTE DE ESTRATEGIAY
ASUNTOS CORPORATIVOS
SUBGERENTE DE INFRAESTRUCTURA
GERENTE TECNICO

SUBGERENTE DE PLANEACION
FINANCIERA

SUBGERENTE DE PLANEACION Y
ADMINISTRACION

SUBGERENTE DE PROYECTOS DE
DESARROLLO COMERCIAL
SUBGERENTE DE Tl

SUBGERENTE DE CONTABILIDAD
SUBGERENTE DE EXPERIENCIA
CLIENTES

GERENTE COMERCIAL
SUBGERENTE DE ABASTECIMIENTO
GERENTE TECNICO

GERENTE DE EXPLOTACION
SUBGERENTE DE PLANEACION Y
ADMINISTRACION

GERENTE DE RSE Y TERRITORIO
GERENTE DE EXPLOTACION
GERENTE DE EXPLOTACION
GERENTE DE TI'Y SISTEMAS DE PEAJES
SUBGERENTE DE OPERACION
COMERCIAL

SUBGERENTE DE INFRAESTRUCTURA
GERENTE DE CONSTRUCCION
SUBGERENTE DE TALENTO
RGANIZACIONAL

SUBGERENTE DE OPERACIONES
SUBGERENTE LEGAL

SUBGERENTE DE PLANEACION Y
ADMINISTRACION
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