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RESUMEN

Esta tesis se encuentra basada en la presentacion de tres papers. El primero de ellos, que
corresponde al capitulo II: “Analisis al estado del arte de la 1A: implicaciones practicas
en la ingenieria”, se presenta en detalle ¢l analisis al estado del arte del concepto de IA
mediante la metodologia de andlisis bibliografico. A continuacion, en el capitulo Il se
presenta “Modelo de gestion estratégica basado en el desarrollo de la 1A en pymes del
sector metalmecanico de servicio a la mineria”, donde principalmente se referencia la
construccién de un modelo para la aplicacion de la estrategia de IA, utilizando la
metodologia de DUBIM para la construccién del modelo y la metodologia de Estudio de
Casos para la prueba empirica del modelo planteado. En el IV capitulo que corresponde al
tercer paper, “Analisis a la IA un acercamiento al sector metalmecanico”, se presenta
una evaluacion de indicadores significativos para el desarrollo con éxito del modelo de IA,

entregando recomendaciones en el &mbito de politicas publicas.

El capitulo I, presenta la Introduccidn, la que contiene datos en comin a los diferentes
estudios presentados en los papers indicando las metodologias utilizadas y el alcance de los

casos planteados.

Por ultimo el capitulo V, se centralizan aquellos aportes arrojados en cada uno de los
papers, se plantean situaciones comunes al aspecto de implementacion de la 1A visto desde

el punto de vista del desarrollo de las naciones y se indican futuras investigaciones.

La region de Antofagasta presenta un estancamiento industrial, con la consecuente baja en
los niveles de competitividad. De acuerdo al Ranking Global de Competitividad 2016-
2017 del Foro Econémico Mundial, Chile y la region de Antofagasta todavia presenta un
escaso desarrollo en los requerimientos béasicos para el desarrollo como es salud y
educacion lo que impide avanzar en los siguientes niveles tales como potenciadores de
eficiencia y factores de sofisticacion e innovacion. Hasta el momento el sistema nacional de
innovacion de Chile, no considera la generacion de redes vinculantes entre el sistema
privado y publico que potencie la capacidad de generar proyectos bajo el concepto de

Innovacién Abierta.
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Son las industrias manufactureras las que inicialmente dan paso a los procesos de
industrializacion, por lo que en esta tesis se analiza aquellos sectores con mayores avances
tecnoldgicos en la region, siendo la industria de las empresas metalmecénicas una de ellas,
para determinar esto, el estudio se baso en fuentes como la Encuesta Nacional Industrial
Anual , para el periodo 1989 - 2009 (ENIA), durante el periodo de 1989-2009 donde se
observa un crecimiento industrial anual promedio en 20 afios, de 9,7%, cifra bastante
superior al crecimiento del PIB de Chile. Explicado por el incremento de dos sectores: el de
Industrias Basicas Metalicas no ferrosos (IBMNF) y el de Sustancias Quimicas Industriales
(SQI). Ademas se registra un cierto dinamismo el sector de Maquinaria y Equipo, mientras
que el resto de los sectores manufactureros tuvo un crecimiento negativo, por lo que se
propone auscultar el sector industrial metalmecanico y el de infraestructura, como muestras

de sectores con un crecimiento demostrado en la region de Antofagasta.

Se propone que la Innovacion Abierta (IA) tendria efectos positivos para lograr una
disminucion en la brecha de productividad regional por lo que se estructuran 3
investigaciones centradas en la busqueda de ejemplos de aplicacion de IA en los sectores

industriales de la construccion y metalmecanico.

A partir de este andlisis se plantea un objetivo general, el cual es compartido por las tres
investigaciones, “Colaborar con los procesos de formulacion de estrategias, considerando
las variables de IA, potenciando una mejora en el crecimiento con valor agregado de la

region de Antofagasta”.

En el primer capitulo, correspondiente a la introduccién, se considera el analisis del
concepto de 1A, su evaluacion y aplicacion, se discuten las caracteristicas de los sectores
seleccionados para la realizacion de las investigaciones y se plantean las problematicas,
objetivos e hipotesis comunes a los tres trabajos a desarrollar. En el segundo capitulo de la
tesis se presenta la primera investigacion, denominada “Analisis al estado del arte de la 1A:
Implicaciones practicas en la Ingenieria”. La que consiste en la descripcion de las
caracteristicas basicas de la IA, junto con la evolucién del concepto. Esto permite contrastar

la teoria con la aplicacion practica mediante el analisis de un caso concreto del sector de
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construccién en la regién de Antofagasta. El tercer capitulo, corresponde a la segunda
investigacion “Modelo de gestion estratégica basado en el desarrollo de la IA en pymes del
sector metalmecéanico de servicio a la mineria” la cual apunta a potenciar el desarrollo de
las pymes, como agentes claves para aumentar las posibilidades de generar
industrializacion en Chile. Se propone una aproximacién a un modelo teérico para su
implementacién basado en teorias que se aplican en el campo de la innovacion y la gestion

estratégica.

El cuarto capitulo presenta la tercera investigacion que busca identificar los principales
factores que determinan el éxito de una implementacion de IA, en el sector metalmecénico.
Para constatar los factores de éxito propuestos en la investigacion, con la realidad del sector
de metalmecanico, se identifican, clasifican y describen las herramientas de aplicacion de
IA. En el quinto capitulo se finaliza con las conclusiones, hallazgos tedricos y empiricos,
las debilidades de los andlisis realizados y propuestas para el futuro desarrollo de nuevas

investigaciones.

La hipdtesis planteada consiste en determinar si “un adecuado reconocimiento y manejo de
las variables de IA contribuyen eficazmente a que las empresas puedan obtener ventajas
competitivas sostenibles en su mercado”, para verificar esta hipétesis mediante un analisis
bibliografico y dos estudios de caso, planteando como objetivo la construccion de un
modelo de formulacion de estrategias de 1A, detectando las variables de éxito para las
practicas de esta. En este trabajo ha sido posible expresar proposiciones que anuncian un
desarrollo positivo en las empresas que apliquen estrategias de IA, aunque la realidad de la
region indica que primero deben entregarse mayores posibilidades a nivel de politicas
publicas, para que las pymes enfrenten el desafio de implementar estrategias y practicas de
IA. Las empresas no realizaran esfuerzos en este ambito, que les signifique reorientar sus
estrategias particulares, ya que primero deben solucionar problemas basicos de

organizacion y gestion.



ABSTRACT

The Antofagasta region presents an industrial stagnation, with the consequent drop in
competitiveness levels. According to the 2016-2017 Global Competitiveness Ranking of
the World Economic Forum, Chile and the Antofagasta region still have little development
in the basic requirements for development such as health and education, which prevents
progress in the following levels, such as efficiency and factors of sophistication and
innovation. So far, Chile's national innovation system does not consider the generation of
binding networks between the private and public systems that enhance the ability to

generate projects under the concept of Open Innovation.

It is the manufacturing industries that initially give way to the processes of
industrialization, so this thesis analyzes those sectors with greater technological advances in
the region, with the metalworking industry being one of them, to determine this, the study It
was based on sources such as the Annual National Industrial Survey, for the period 1989 -
2009 (ENIA), during the period of 1989-2009 where an average annual industrial growth in
20 years was observed, of 9.7%, a figure considerably higher than the Chile's GDP growth.
Explained by the increase of two sectors: the Basic Non-ferrous Metal Industries (IBMNF)
and the Industrial Chemical Substances (SQI). In addition, there was a certain dynamism in
the Machinery and Equipment sector, while the rest of the manufacturing sectors had a
negative growth, which is why it is proposed to auscultate the metal-mechanic and
infrastructure industrial sectors, as samples of sectors with demonstrated growth in the
region of Antofagasta.

From this analysis, a general objective is proposed, which is shared by the three researches,
"Obtain a method for the formulation of an Open Innovation strategy, which allows
improving the growth with added value of the region of Antofagasta”.

In the first chapter corresponding to the introduction, the analysis of the concept of Open
Innovation is considered, its evaluation and application, the characteristics of the sectors

selected for conducting the research are discussed and the problems, objectives and
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hypotheses common to The three works to be developed. In the second chapter of the thesis
the first research, called "Analysis to the state of the art of open innovation: Practical
Implications in Engineering” is presented. It consists of the description of the basic
characteristics of Open Innovation. This allows contrasting the theory with the practical
application through the analysis of a concrete case of the construction sector in the region
of Antofagasta. The third chapter corresponds to the second research "Strategic
management model based on the development of open innovation in SMEs in the metal-
mechanical sector of service to mining" which aims to boost the development of SMEs, as
key agents to increase the Possibilities of generating industrialization in Chile. It proposes a
theoretical model for its implementation, which is based on theories that apply in the field

of innovation and strategic management.

The fourth chapter presents the third research, which seeks to identify the main factors that
determine the success of an Open Innovation implementation in the construction sector of
the Antofagasta region, identifying, classifying and describing the Open Innovation
application tools, to verify the success factors, with the reality of the metal-mechanical area
of the region of Antofagasta. Finishing with the fifth chapter where the conclusions are
presented, theoretical and empirical findings, the weaknesses of analyze made and
proposals for the future development of new investigations.

The proposed hypothesis consists in determining if "An adequate recognition and
management of the 1A variables contribute effectively to the companies obtaining
sustainable competitive advantages in their market”, to verify this hypothesis through a
bibliographic analysis and two case studies, raising as objective the construction of a model
of formulation of Al strategies, detecting the variables of success for the practices of this.
In this work it has been possible to express proposals that announce a positive development
in the companies that apply Al strategies, although the reality of the region indicates that
first possibilities must be given at the level of public policies, so that SMEs face the
challenge of implementing Al strategies and practices. Companies will not make efforts in
this area, which means reorienting their particular strategies, since they must first solve

basic problems of organization and management.
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1. INTRODUCCION.

La Innovacion no solo transforma la forma de hacer las cosas, sino que abre un amplio
rango de posibilidades. La creacion de conocimientos aumenta la posibilidad de generar
mayor valor a nuestros sistemas productivos y resulta particularmente importante para los

paises que aspiran al desarrollo (Riveros y Béaez, 2014).

La Innovacién es una herramienta que ha permitido a las organizaciones y naciones avanzar
en su desarrollo. La aplicacion de este concepto ha evolucionado desde una teoria inicial
que daba énfasis a una Innovacién cerrada, en donde se destacaba un proceso lineal de
Innovacién con altas inversiones en los procesos de Investigacion y Desarrollo (I + D),
llegando a lo que se puede denominar actualmente como Innovacion Abierta (1A), la cual
consiste en transformar los limites de las organizaciones tornandolas méas permeables para

permitir el ingreso y salida del flujo de conocimiento.

El proceso de Innovacion ha sufrido una serie de transformaciones en el tiempo, las cuales
han dado respuesta a las caracteristicas de la nueva era de la globalizacion. Ya no es posible
considerar que una sola organizacién puede enfrentar los cambios vertiginosos en los
consumidores o la apertura de nuevos mercados, a partir de la Innovacién tradicional o
cerrada, que basicamente consiste en la realizaciéon de la Innovacion dentro de la
organizacion. La IA surge como un nuevo esquema que ha ido definiendo sus conceptos y

actividades, mediante la practica concreta en las organizaciones.

Con anterioridad a la definicion del concepto de IA se ha establecido que la capacidad de
innovar no se considera como una aptitud individual, sino que debe ser participativa y

compartida por los actores sociales relevantes a la organizacion (Engel, 1997).

Una de las propuestas planteada por diversos autores es que la generacion de conocimiento
e innovacion no necesariamente es producto de las personas que trabajan internamente en la

organizacion (Lichtenthaler and Lichtenthaler, 2009; Furman et al, 2002).



Lo anterior, unido a que el conocimiento ya no es un elemento capaz de ser contenido
dentro de las fronteras de las organizaciones, hace que la capacidad para ser mas
competitivos, logrando llegar a nuevos mercados busque potenciarse a través de acuerdos

de colaboracion y cooperacion (Todeva and Knoke, 2005).

Es en este &mbito donde surge el paradigma de la IA, la cual postula la necesidad de
establecer flujos internos y externos de conocimiento por parte de las organizaciones para
extraer el mayor valor posible de su potencial innovador. El desarrollo de este modelo esta
vinculado a varios cambios: una movilidad cada vez mayor del recurso humano altamente
competente, la creciente presencia de empresas de capital riesgo, las nuevas posibilidades
que ofrece al mercado la salida de ideas internas y las crecientes capacidades de innovacion

de los proveedores externos (Chesbrough, a 2003).

La IA fue definida por primera vez como un proceso que amplia los limites de la
organizacion, mediante el cual la empresa logra acelerar su innovacion interna, ya que se
utilizan diversas fuentes de innovacion y tecnologia, sean estas internas o externas
(Chesbrough, a 2003).

Esta propuesta se encuentra respaldada por el nuevo contexto competitivo para la
generacion de valor, que obliga a las empresas a buscar nuevas formas de organizar los
procesos internos y disefiar sus relaciones con otros agentes, con los que se comparten

riesgos y recursos (Minshall et al, 2007).

La cooperacion y colaboracion ya no son consideradas como practicas amenazantes para las
empresas, las que se veian obligadas a generar Innovacion dentro de sus cuatro paredes
para que no hubiese ningin despilfarro de ésta, sino que se convierte en una gran
oportunidad para generar nuevos y mejores negocios a través de los conceptos de IA. Una
nocion importante de tener en cuenta al hablar de Innovacién, es que ésta no sigue un flujo
lineal, sino que puede surgir al inicio del proceso de la organizacion o en fases sucesivas,

incluso mediante la adquisicion de iniciativas o empresas con los conocimientos requeridos.



Este flujo puede ser de doble via, compartiéndose la innovacién o generandose nuevas

iniciativas (Nunzia and Lara, 2010).

Una de las mas recientes proposiciones para definir 1A consiste en describirla desde una
perspectiva dinamica, como ‘“el conjunto de acciones y practicas mediante las cuales las
empresas incorporan al proceso de Innovacion a agentes que tradicionalmente no han
participado en él, sean estos internos a la organizacion (recursos humanos en areas
diferentes a la de 1+D) o externos a la misma, (usuarios, investigadores, clientes,
proveedores, competidores, universidades, centros de investigacion, etc.), a través de la
integracion del conocimiento externo, la difusion externa del conocimiento creado
internamente, y la cooperacion en la creacion de conocimiento” (San Martin y Rodriguez,
2012). Una de las descripciones mas usadas para el concepto de IA, consiste en relacionarla
con las operaciones, como un proceso con inicio y fin dentro de las organizaciones. La IA
es la disciplina y la practica de aprovechar los descubrimientos no evidentes de otros, como
entrada para el proceso de Innovacion a través de las relaciones formales e informales de la

organizacion (Deutsch, 2013).

El propdsito principal de la 1A consiste en generar valor, y la busqueda de éste se realiza
mediante la apertura y la cooperacion de las organizaciones, donde deben crearse niveles de
confianza para una circulacion eficiente del conocimiento (Westergren and Holmstron,
2012). ElI manejo eficiente del conocimiento significa una serie de capacidades que deben
potenciarse dentro de las organizaciones, siendo las principales: capacidad para analizar el
entorno, capacidad para la absorcién de ideas, capacidad para cooperar con agentes

externos y por ltimo la capacidad para conciliar acuerdos (Dignum, 2004).

1.1. Descripcién del Sector Industrial y las Organizaciones

Las investigaciones que se describen en este documento se realizan en el marco del
desarrollo del proyecto “Mejoramiento de las pymes metalmecanicas regionales, por medio

de un programa de competitividad e innovacion”, financiado por el Gobierno Regional de



Antofagasta, mediante el concurso de Fondo de Financiamiento para la Competitividad,
FIC afio 2014. Para la obtencion de informacion se cuenta con el acceso y contacto directo
de empresas pertenecientes a los sectores metalmecéanico y construccién, ademas del acceso
a las bases de datos institucionales de la Universidad de Antofagasta y la Pontificia

Universidad Catélica de Chile.

Junto con el desarrollo de este proyecto, la presente investigacion se encuentra respaldada
por el Departamento de Ingenieria Industrial, perteneciente a la Facultad de Ingenieria de la

Universidad de Antofagasta.

La realizacion del proyecto de investigacion, se define dentro del marco de elaboracion de
la tesis doctoral para optar al grado de Doctor en Ciencias de la Ingenieria de la Pontificia

Universidad Catélica de Chile.

Si se analizan los Gltimos veinte afios, entre 1993 y 2012, la PTF ha crecido en promedio
0,9% por afo, mientras que el PIB lo ha hecho en 4,8%. La mayor contribucion al
crecimiento del PIB ha venido de la inversién y la incorporacion de horas trabajadas, las
que han contribuido 2,8% y 0,8%, respectivamente. Esta situacion no es sostenible en el
tiempo debido a la rentabilidad decreciente del capital (mayor stock por trabajador y menor
productividad marginal) y la disminucién de la fuerza laboral (transicion demogréfica), El
tema adquiere mayor importancia al considerar que la evidencia internacional muestra que
no existe pais que haya alcanzado el desarrollo sin un crecimiento sostenido de su
productividad. Estudio “Evolucion de la productividad de factores en Chile”, CORFO 2014

El crecimiento de la productividad esta relacionado en forma estrecha al desarrollo
tecnolégico y la innovacion, asi como a la expansion de sectores intensivos en
conocimiento e innovacion. En este ultimo sentido, la estructura productiva del pais,
concentrada en la extraccién y exportacidn de recursos naturales y de procesos productivos
de bajo nivel tecnolégico y de escaso contenido de conocimiento, esta lejos de asegurar el

crecimiento econémico en el largo plazo, Plan nacional de Innovacion, 2014 — 2018.



Chile presenta fortaleza en solo 3 de las 12 areas del Ranking Global de Competitividad
2016-2017, siendo la primera el desarrollo de mercado financiero; seguido de la educacion
superior y capacitacion, en tercer lugar se puede encontrar la macroeconomia; por lo tanto,
las debilidades son encontradas principalmente en Salud y educacion primaria, innovacion

y la sofisticacion de negocios, entre otras.

Innovacion en Chile es una de las 3 &reas peor evaluadas, lo que puede estar dado por que
Chile se caracteriza por ser un pais rico en recursos naturales y sélo se concentra en la
explotacion de éstos, generando una gran pérdida en la competitividad con otros paises y

mermando las oportunidades para la sociedad chilena.

Entonces, Chile necesita aumentar su competitividad a nivel mundial para convertirse en un
pais desarrollado. Para mejorar sus niveles de competitividad crecimiento y desarrollo
econdmico, se requiere reformar la educacién en todos sus niveles, introduciendo
innovacion y emprendimiento en su columna vertebral invirtiendo fuertemente en
investigacion y desarrollo; por otra parte generar un polo de innovacion, tecnologia e
industria parecen ser necesarios para que el pais crezca hasta los niveles esperados
(Olavarria et al., 2011).

Los estudios que abordan la pequefia y mediana empresa (pyme) como entidad econémica,
consideran diversos criterios en su definicion y clasificacion. Se identifican los criterios:
NUmero de Trabajadores, Volumen Anual de Ventas, Activos, Tecnologia y Situacion
Juridica. En su mayoria, las definiciones estan conformadas por dos 0 mas criterios. Sin
embargo, se observa la utilizacion comun de los siguientes: Numero de Trabajadores,

Volumen de Ventas y Activos (Cardozo et al., 2012).

Para los efectos de este estudio, se utilizara la definicion de micro empresas y pymes, usada
por el Servicio de Impuestos Internos de Chile, donde se define pyme segun su volumen de
venta. La empresa que tiene una facturacién menor a 2.400 U.F. en el dltimo afio calendario

corresponde a una micro empresa. Aquella que presenta una facturacién anual de 2.400 a



25.000 UF se denomina pequefia empresa, mientras que aquella que factura anualmente

entre 25.001 y 50.000 UF se denomina mediana empresa.

Las pymes son de gran importancia por la generacion de empleo, y se caracterizan por el
uso intensivo de la mano de obra, por lo cual tienen un costo de capital mas bajo en la
creacion de empleos; de igual manera, impactan en sectores con propensién al consumo,
por lo tanto, su incidencia es fuerte y rapida, ya que preferentemente se orientan al mercado
domeéstico (Arteaga y Mora, 2014).

Son las industrias manufactureras las que inicialmente dan paso a los procesos de
industrializacion, por lo que se hace necesario determinar cuéles son aquellas industrias que

han tenido desarrollo en los Gltimos afios en el pais.

Basandose en fuentes como la Encuesta Nacional Industrial Anual (ENIA), durante el
periodo de 1989-2009 las industrias manufactureras de Antofagasta han presentado un
crecimiento industrial anual promedio en 20 afios, de 9,7%, cifra bastante superior al
promedio del crecimiento del PIB comprendido entre los afios 1989 — 2009 (5,2%) de
Chile. Este aumento se explica por el incremento de dos sectores: el de Industrias Béasicas
Metalicas no ferrosos (IBMNF) y el de Sustancias Quimicas Industriales (SQI). Estos
sectores eran y son los mas importantes ya que capturan mas del 70% del valor agregado.
Se registra un cierto dinamismo el sector de Maquinaria y Equipo, mientras que el resto de
los sectores manufactureros tuvo un crecimiento negativo, como muestra la tabla 1. El total
de 7% de variacion anual promedio entre la region de Antofagasta y Chile, sugiere que, el
crecimiento promedio de Antofagasta (9%) fue mejor que el de Chile (2%), solamente
cinco sectores tuvieron mejor desempefio en esta regién. Se destaca el sector
metalmecanico (maquinaria y productos metalicos) y las industrias basicas de metales no
ferrosos. A la inversa, trece sectores registraron peor desempeiio en la Region de
Antofagasta que en Chile. Especialmente, los de bienes de consumo. Ademas, nueve
sectores presentes en Chile, no aparecen en la tabla porque al no tener presencia en 1989 en

Antofagasta, hacen que su tasa de variacion quede indeterminada.



Tabla 1: Valor Agregado de las Industrias Manufactureras, region de Antofagasta (MM$
de Diciembre de 2009)

1989 2009 VAR (+) |VAR (-) | VAR (%)
I. No Existen y No Existian:
Tabaco 0 0
Textiles 0 0
Cuero y P. de Cuero 0 0
Calzado 0 0
Ref. de Petroleo 0 0
Barro, Loza y Porcelana 0 0
Papel y P. de Papel 0 0
I1. Desaparecen: 35.383 |0 -35.383
Aparatos y Acc. Eléctricos 705 0 -705
Vidrio y P. de Vidrio 215 0 -215
Equipo Profes. y Art. Oftal. 78 0 -78
Bebidas 14,139 |0 -14.139
Prendas de Vestir 45 0 -45
P. de Caucho 973 0 -973
Derivados Petrol. y Carbon 15.949 |0 -15.949
Madera y P. de Mad. No Muebl. [2.086 |0 -2.086
Muebles y Acc. No Metal. 141 0 -141
Material de Transporte 1.053 |0 -1.053
I11. Aparecen: 0 77.429 77.429
P. Plasticos 0 169 169
Otras Industrias 0 77.260 77.260
V. Crecen: 43.845 |104.251 |60.406
Maquinaria 15.936 |75.208 59.272 372%
Otros P. Quimicos 23.308 |23.526 218 1%
P. Metalicos 4601 |5.517 916 20%
V. Decrecen: 105.416 | 23.786 -81.630
Basicas Hierro y Acero 31.408 |5.789 -25.618 |-82%
Otros P. no Metélicos 15.479 |6.362 -9.117 | -59%
P. Alimenticios 55.963 |[11.329 -44.634 | -80%
Imprentas Editoriales 2.568 307 -2.261 | -88%
SUBTOTAL.: 184.644|205.466 |137.835 |-117.013|11%
S. Quimicas Industriales 97.974 |391.053 |293.079 299%
I. Béasicas de Metales no F. 518.991 | 4.146.786 | 3.627.795 699%
TOTAL 801.609 |4.743.305 | 4.058.709 | -117.013 | 492%

Fuente: Elaboracion propia a partir de ENIA 1989-2009, 2017.



1.2. Andlisis a los Factores Ambientales

1.2.1. Anadlisis al &mbito Politico y Social del sector.

En los afos treinta se cred la Corporacion de Fomento de la Produccion (CORFO), cuyo
objetivo era la industrializacion del pais. Fue el organismo que sirvidé para crear la
infraestructura industrial a nivel nacional e intervino directamente en las regiones para
descentralizar la actividad productiva. Con la creacion del Instituto CORFO del Norte
(INCONOR) en Antofagasta surgieron el Barrio Industrial, la Planta de Aguas Servidas, la

Sociedad Industrial Nacional de Cemento.

En 1971, el gobierno de la Unidad Popular confeccioné un Plan Sexenal de Desarrollo
Industrial para la Zona Norte del pais. Segun este plan la provincia de Antofagasta tendria
una industria metal-mecanica, proveedora de servicios, piezas de desgaste, repuestos,
equipos y maquinaria para el sector minero y de la construccién, con posibilidades de
exportacion. También se desarrollarian las manufacturas de cobre y una industria quimica
inorgéanica basica ligada a los recursos mineros no metélicos. Igualmente, se pretendia
desarrollar las industrias de bienes de consumo y de materiales de construccion para
satisfacer las necesidades de la poblacién local. Ademas, se proyectd una planta de &cido
sulfurico aprovechando el contenido de los gases convertidores de Chuquicamata. De igual
forma se considerd una planta ensambladora de camiones para la mineria y una planta

productora de vidrio.

En Julio de 1971, se habia iniciado la construccion de una fabrica de Fideos y Pastas en la
ciudad de Antofagasta. Se trataba de desarrollar un verdadero clister' industrial y
enddgeno. Como resultado estas acciones, que fortalecian lo hecho durante los gobiernos
anteriores, entre 1970 y 1973, el valor agregado de la industria manufacturera de la Region

de Antofagasta creci6 a un 14,3% anual.

! Claster: grupo de empresas interrelacionadas que trabajan en un mismo sector industrial y
gue colaboran estratégicamente para obtener beneficios comunes, Porter, M.E.2000



Esta voluntad politica para industrializar se interrumpe con el golpe de estado de 1973. No
solamente se anularon la Ley del Cobre y la Zona Franca Alimenticia que permitian retener
una parte del ingreso generado en la Region de Antofagasta, se eliminaron también las
barreras arancelarias que protegian a la industria manufacturera y se mantuvo un dolar
barato hasta 1982. La industria manufacturera sufrio también la mayor exposicion de la
economia chilena a las crisis internacionales. La de 1974-1975 golped a toda la economia y
aquellas manufacturas que le sobrevivieron fueron embestidas por la depresion de 1982-
1983.

A pesar de este panorama desfavorable para la industrializacion a nivel nacional, en la
Region de Antofagasta observamos un estancamiento industrial mas que una dréstica
reduccion. Este estancamiento industrial puede ser considerado un fracaso por postergar
durante veinte afios un proceso de industrializacion que se venia logrando en las décadas

anteriores.

Desde comienzos de los afios noventa, durante el primer gobierno concertacionista
(Aylwin, 1990-1994) se cred; y en el curso de los siguientes (Frei, 1994-2000; Lagos,
2000-2006; Bachelet, 2006-2010) se procurd perfeccionar y complementar, dentro de un
marco de continuidad, una institucionalidad publica responsable de aplicar un conjunto de
instrumentos orientados al desarrollo productivo y competitivo de las pymes. Gracias a
estos ultimos se han fomentado la asociatividad empresarial, la innovacion y modernizacion
tecnoldgica, la capacitacion laboral, la insercién en cadenas productivas, el acceso al
financiamiento y a los mercados externos y, mas recientemente, la gestion y aseguramiento
de la calidad, el desarrollo de nuevos emprendimientos y la articulacién de las pymes a

nivel territorial.

1.2.2. Andlisis Econdmico del Sector.

Segun el estudio realizado por Belmar y Maggi (2010), “Politicas e instituciones de

fomento de las pyme en Chile”, para el afio 2005 se habian levantado un total de 125
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mecanismos de fomento productivo vigentes en Chile (Programa APYME USACH, 2005),
99 de los cuales se orientaban de preferencia a las pymes y el resto a las microempresas, 10s
trabajadores por cuenta propia o los grupos sociales de caracter comunitario. A pesar de
todos los mecanismos de fomento implementados, se puede constatar que en Chile, desde
comienzos de los noventas a la actualidad la estructura en cuanto a proporcion de empresas
de los diferentes segmentos se ha mantenido estable. Sin embargo, la gran empresa le ha
quitado terreno a la pyme tanto en materia de empleo como de ventas, lo cual refleja una
eventual pérdida relativa de competitividad de este segmento y una mayor dificultad para
mantenerse en los mercados ante las perturbaciones negativas de la economia. El
desempefio exportador de la pyme en el periodo 1997- 2003 muestra un relativo deterioro.
El nimero de empresas exportadoras aumenta de una manera discontinua, y aunque la
proporcion respecto del total de empresas exportadores se mantiene en torno al 54% su

importancia en cuanto a valor exportado se reduce significativamente.

En Chile no existe un ente unico que centralice la formulacion de politicas y normativas
orientadas a la pyme. Mas de 20 instituciones publicas manejan actualmente los recursos
estatales disponibles para desarrollar programas y politicas de fomento, lo que genera un
contexto institucional bastante extenso y, por lo mismo, en ocasiones impenetrable y dificil
de aprehender para los empresarios. A la institucionalidad publica debe agregarse un
amplio conjunto de entidades privadas —asociaciones gremiales, corporaciones de
desarrollo, instituciones financieras, cooperativas y organizaciones no gubernamentales—
que operan como intermediarias “de segundo piso” del instrumental de fomento, asi como
cientos de empresas consultoras, de capacitacion y consultores individuales que interactlan
con las empresas en el marco de aplicacion de los diferentes instrumentos. Los principales
programas dependen, a los efectos de organizacién del aparato y presupuesto publico, de
los siguientes siete ministerios: 1. Ministerio de Economia, cuyas principales politicas e
instrumentos se canalizan mediante la CORFO, los comités CORFO Innova Chile que hasta
2005 correspondia a dos fondos tecnoldgicos diferentes: el Fondo de Desarrollo e
Innovacion (FDI) y el Fondo Nacional de Desarrollo Productivo y Tecnolégico (FONTEC)
e Innova Bio Bio, y desde 2006 las agencias regionales de desarrollo productivo, mas el

Servicio de Cooperacion Técnica (SERCOTEC). En la gestion de algunos instrumentos
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participan asimismo otros servicios o institutos publicos o paraestatales como el Servicio
Nacional de Pesca (SERNAPESCA), el Servicio Nacional de Turismo (SERNATUR) y el
Instituto Nacional de Normalizacion (INN). 2. Ministerio de Planificacion y Cooperacién
(MIDEPLAN), que aborda algunas actividades de fomento productivo focalizadas en las
microempresas y trabajadores por cuenta propia mediante el Fondo de Solidaridad e
Inversién Social (FOSIS); 3. Ministerio del Trabajo y Prevision Social, a través del
Servicio de Capacitacion y Empleo (SENCE); 4. Ministerio de Relaciones Exteriores, del
cual depende la Direccion de Promocion de Exportaciones (ProChile); 176 CEPAL 5.
Ministerio del Interior, que delega en la Subsecretaria de Desarrollo Regional (SUBDERE)
la tarea de administrar el componente de inversion en fomento productivo del Fondo
Nacional de Desarrollo Regional (FNDR) a fin de apoyar iniciativas de los gobiernos
regionales y municipales, con la posibilidad de establecer convenios con otras instituciones
publicas como la CORFO o el Instituto de Desarrollo Agropecuario (INDAP) en programas
especificos de fomento como el Comité Innova Bio Bio5; 6. Ministerio de Agricultura, a
través de la accion del Instituto de Desarrollo Agropecuario y, en menor medida, de
entidades con facultades fiscalizadoras como el Servicio Agricola y Ganadero (SAG) y la
Corporacion Nacional Forestal (CONAF); 7. Ministerio de Mineria, que canaliza recursos
mediante el Programa de Asistencia y Modernizacion de la Pequefia Mineria Artesanal
(PAMMA) y acciones de fomento sectorial a cargo de la Empresa Nacional de Mineria
(ENAMI).

En 1990, practicamente no existian programas de fomento orientados a la pyme. Durante
esta década se introdujeron algunos instrumentos bajo la légica de cofinanciamiento
precompetitivo para acompafar el proceso de desarrollo de las empresas, de preferencia de
menor tamafio relativo, y facilitar su acceso a factores competitivos. Esta fue la inspiracion
de los instrumentos de fomento productivo implementados a contar de 1992 por la CORFO,
el SERCOTEC vy, con posterioridad, ProChile y el propio SENCE, complementando la
franquicia tributaria en materia de capacitacion con subsidios directos focalizados en los
segmentos no usuarios de este beneficio. A nivel sectorial, las entidades dependientes del
Ministerio de Agricultura, en particular el INDAP, fueron ampliando su oferta e integrando

nuevas modalidades de apoyo a la gestion, capacitacion y financiamiento de los pequefios



12

agricultores. Algo similar, aungue en menor envergadura, ocurrio a desde 1996 con los
programas del Ministerio de Mineria como el PAMMA y el fomento de la pequefia mineria
de la ENAMI. Finalmente, a nivel del Ministerio de Planificacion y Cooperacion, el FOSIS
también incorpord iniciativas de capacitacion, asistencia técnica a microempresarios y

desarrollo productivo en el marco de los programas de lucha contra la pobreza.

A pesar de la trayectoria y continuidad de las politicas de apoyo y del nutrido soporte
institucional que han recibido, en los ultimos afios se ha instalado a nivel de los lideres de
opinién la idea de que las pymes constituyen un sector mas bien “perdedor” de la
economia, por lo cual seria necesario revisar a fondo las politicas de apoyo a este segmento
y, en consecuencia, los mecanismos que permiten canalizar dicho apoyo. Las criticas se
centran en el hecho de que pese a la diversidad de instrumentos disponibles, asi como la
mayor cantidad de recursos que le han destinado entidades como la CORFO, el INDAP y el
SENCE a las empresas de menor tamafio, no se ha logrado dar respuesta a los problemas de
caracter estructural més relevantes del sector como el acceso al financiamiento a largo

plazo, la insercion competitiva en los mercados y la actualizacién tecnoldgica.

Con respecto al sistema nacional de innovacion de Chile, se puede indicar que, tiene como
objetivo coordinar a las distintas instituciones publicas vinculadas a la implementacion de
los planes y programas de innovacion contenidos en la Agenda de Productividad,

Innovacion y Crecimiento del pais.

El sistema propuesto antes del periodo 2014-2018 no contemplaba la interaccion entre el
sistema publico y el sistema privado, ademéas de tener una muy baja transferencia de
conocimiento, ya que los investigadores no se encontraban alineados con la realidad

productiva del pais, y esos esfuerzos no transforman conocimiento de innovacion.
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Grafico 1: Empresas que colaboran en innovacion con instituciones de educacion superior

o instituciones publicas de investigacion.
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Fuente: OCDE, en base a Eurostat (CIS-2010) y fuentes nacionales 2013. Para la cifra de
Chile los afios corresponden a 2011 - 2012

En el Grafico 1, se presenta el porcentaje de empresas que colaboran en innovacién con
instituciones de educacién superior o instituciones publicas de investigacion. Sin embargo,
en las nuevas politicas de innovacién se han tomado estas falencias mejorando los vinculos
entre empresas y universidades. El nuevo plan de innovacion posee 4 ejes principales:

1. Democratizar las rutinas de innovacién tanto en nuestras pequefias y medianas

empresas, sector publico y en la sociedad.
2. Contribuir a diversificar la matriz productiva.
3. Incrementar la produccion de nuevo conocimiento (I+D) y la conexién de las

empresas con la produccién de dicho conocimiento, via transferencia tecnoldgica.




14

4. Fortalecer la institucionalidad de forma de potenciar el impacto de la accién publica,

asi como la capacidad de realizar seguimiento y evaluacién de los recursos

destinados a esta area.

Segun el Plan Nacional de Innovacion 2014-2018 el Estado de Chile tiene el rol de facilitar,

convencer y apalancar el esfuerzo privado, y proveer de una estrategia y orientacion

compartida; sin embargo no se puede apreciar en el respectivo organigrama del Sistema

nacional de Innovacion (figura 1), una propuesta de vinculacion, siendo indispensable para

esto, la cooperacion publico-privado, ya que lo que se plantea en este Plan Nacional de

Innovacién es mitigar de manera coordinada las dificultades y desincentivos que generan

esta falta de vinculacién o fallas de mercado, potenciando expandir los procesos de

innovacion en las empresas, aumentando las investigaciones e innovacion y promoviendo

una cultura de innovacion dentro del territorio nacional.

Figura 1: Organigrama Sistema Nacional de Innovacién, Chile.
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De acuerdo al Ranking Global de Competitividad 2016- 2017 del Foro Econdmico Mundial
formado por 12 pilares, los pilares son agrupados en tres grandes subindices:
Requerimientos béasicos, Factores de eficiencia y Factores de innovacion, los cuales se

encuentran representados en la Figura 2.

Figura 2. Agrupacion de los pilares en subindices.

Requisitos Bésicos:

o Instituciones Claves para economias impulsadas por:
Infraestructura

Entorno Macroeconémico FACTORES

L]
L]
. Salud y educacién primaria

Potenciadores de Eficiencia
Educacidn superior y capacitacion

Eficiencia del mercado de bienes Claves para economias impulsadas por:
Eficiencia del mercado laboral
Desarrollo del mercado financiero EFICIENCIA

Disposicion de tecnologia
Tamafio del mercado

Factores de Sofisticacion e Innovacion Claves para economias impulsadas por:
. Sofisticacion en los negocios
e Innovacién INNOVACION

Fuente: Indice de competitividad Global 2016-2017. Chile. Guzman and Medina 2016.

Chile es en la actualidad la economia mas competitiva de América Latina, posicionado en
el lugar 33 a nivel mundial, por tal motivo se analizan sistemas de innovacién de otros
paises, se compara sus fortalezas y debilidades seglin su posicion relativa en cada uno de

los 12 pilares. Gréafico 2.




Gréfico 2: Ranking de Chile en cada uno de los pilares del indice de Competitividad
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Fuente: Indice de competitividad Global 2016-2017. Chile. Guzman and Medina 2016.

Segun lo observado en el grafico, las fortalezas de Chile estan radicadas en tres areas, el

analisis se realiza respecto al afio 2015. (Anélisis extraido de indice de competitividad

Global 2016-2017. Chile. Guzman and Medina 2016):

- Desarrollo del mercado financiero (23) empeord 2 posiciones, a pesar de lo

anterior, este pilar es el que obtiene la mejor evaluacion para Chile, convirtiendose

de esa forma en la principal fortaleza del pais.

- Educacion Superior y Capacitacion (28) Mejord cinco lugares respecto a 2015

(del puesto 33 al 28), transformandose en el segundo mejor pilar que tiene el pais, lo

que lo convierte en una de sus fortalezas. Este hecho es destacable, considerando

que en el afio 2008 Chile ocupaba el puesto 50.

- Macroeconomia (32) Sigue siendo una de las fortalezas de la economia chilena, a

pesar de haber empeorado nuevamente, retrocediendo, por tanto, 3 posiciones

respecto al afio pasado. Dada la coyuntura internacional, este pilar es muy relevante

para las empresas y por consiguiente para la competitividad de un pais

Aunque estas fortaleces le han permitido al pais aumentar su nivel de desarrollo econémico,

se puede observar que sus debilidades son 9 pilares los cuales presentan una posicion
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relativa peor que el ranking global. Sobresaliendo negativamente, - tal como en otras

oportunidades:

Salud y Educacion Primaria (71) Es uno de los principales desafios pendientes. Si
bien es la principal debilidad del pais, se ha avanzado ultimamente 3 puestos (del
lugar 74 al 71). La percepcion sobre la calidad de la educacion primaria retrocede
nuevamente, llegando a la posicion 111, lo cual posiciona a Chile en el 25% de los
paises analizados con peor ubicacidn en esta variable.

Innovacion (63) muestra un preocupante retroceso de trece puestos, lo cual lo
convierte en el segundo pilar peor evaluado en el caso de Chile.

Sofisticacion de los Negocios (56) sufrio una caida de tres posiciones (56 versus 53
en 2015), por lo cual en este afio se alcanza la peor posicion desde el afio 2007 a la
fecha. En conjunto con salud y educacién primaria e innovacion, este es uno de los
pilares que presenta los mayores desafios para el pais. Resulta fundamental avanzar
en esta area si se desea lograr un mayor desarrollo econémico en el mediano plazoy
mejorar la competitividad del pais.

Eficiencia en el mercado laboral (52) Rompe la tendencia negativa mostrada en
los Ultimos afios, y de manera importante, pues respecto al 2015 se mejoré 11
posiciones (del puesto 63 al 52). Aun asi, la posicién actual dista bastante de la
mejor posicion alcanzada el afio 2007, cuando nos ubicamos en el puesto 14, y de
hecho, actualmente es el cuarto pilar con peor ranking de Chile.

Tamanfo de mercado (44) mantuvo la posicion del afio anterior.

Eficiencia mercados de bienes (44) Muestra nuevamente una caida, en este caso de
4 puestos, (la menor ubicacion de los ultimos 10 afios). En este caso, uno de los
peores indicadores es el grado de concentracion del mercado (posicion 128).
Infraestructura (44) Si bien solo se mejord en una posicion, el pilar Infraestructura
confirma el término de la tendencia negativa que habia mostrado desde el afio 2009
hasta el afio 2014. Se muestra que la variable calidad de las carreteras experimentd
una caida de 23 posiciones entre el afio 2010 (12) y 2015 (35). En esta oportunidad,
se avanzo 5 puestos, ubicando a Chile en la casilla 30. En el caso de la calidad de la
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infraestructura de ferrocarriles volvemos a retroceder, ubicandonos en el puesto 80.
Respecto a infraestructura portuaria, se mejora una posicion respecto al afio pasado,
ocupando, por tanto, el puesto 34. Finalmente, este afio se empeora de manera
importante en la calidad de la infraestructura del transporte aereo, donde se ocupa el
puesto 47, retrocediendo 11 posiciones respecto al afio anterior.

- Tecnologia (39) mantuvo la posicién del afio anterior.

- Instituciones (35), una de las fortalezas de Chile, tanto interna como externamente,
han sido las Instituciones, sin embargo, este indicador, al igual que el afio anterior,

vuelve a retroceder, lo que es una sefial de preocupacion.

La principal conclusion es que Chile todavia presenta importantes déficits en el progreso de
los requerimientos bésicos tales como Salud y Educacion primaria, lo que le impide lograr

un desarrollo robusto y estructural para la economia.

1.2.3. Andlisis en el &mbito legal y normativo.

A pesar de no existir un estdndar internacional para la innovacion, se han detectado en
varios paises la aparicién de normas de alcance nacional que pretenden ayudar a las
empresas a innovar mediante una gestion sistematizada y normalizada. En este sentido, se
han detectado los casos de Espafia, Reino Unido, Méjico, Brasil, Portugal, Francia y

Dinamarca. Tabla 2.
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Tabla 2: Resumen de Normativas Especificas de Innovacion

PAIS NORMA

ESPANA UNE 166002:2014 Gestion de la 1+D+i: Requisitos del Sistema de
Gestion de la [+D+i.

DINAMARCA | DS-hae fte 36:2010 — Vejlednin for brugerorienteret innovation

REINO BS 7000 — 1:2008 Design Management Systems — Part 1: guide to

UNIDO managing Innovation.

FRANCIA PR FD X50-271 Management de I’innovation (previsto 2013)
X50-901:1991 Management de projet et innovation-Aide mémorie a
I’'uage des acteurs d’un projet d’innovation.

PORTUGAL NP4457:2007 Gestago da Investiga¢ao (IDI). Requisitos do sistema de
gestao da IDI.

MEJICO NMX-GT-003-IMNC-2008 Sistema de gestion de la tecnologia-
Requisitos

BRASIL ABNT NBR 16504-2011-Directriones para Sistemas de Gestgo da

Pesquisa, do Desemvolvimiento e da Inova¢ao (PO&I).

Fuente: Mir, 2010.

En el caso de Espafa para la norma UNE 166002:2006 Gestion de la I+D+i: Requisitos del

Sistema de Gestion de la I+D+i ya existen los primeros estudios de casos documentados en

varios sectores: industrial, construccién y biomédico, (Mir and Casadesus., 2008; Romero

et al.,, 2010) que indican los beneficios de la implantacion de sistemas de gestion de la

innovacion conforme a la norma UNE 166002.

Entre los beneficios que aporta la implantacion de la norma UNE 166002 y la gestion

conforme a sus requisitos, los mas destacables son:

» Fomentar y sistematizar las actividades de 1+D+i desarrolladas por la organizacion.

»  Proporcionar directrices para organizar y gestionar eficazmente la 1+Di.
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« Asegurar que no se pierden actividades susceptibles de generar tecnologias propias y/o
patentes 0 modelos de utilidad.

» Disponer de un proceso de reconocimiento de las tecnologias emergentes o nuevas
tecnologias no aplicadas a su sector.

» Potenciar la I+D+i como un factor diferencial de competitividad.

»  Ayudar a planificar, organizar y controlar las areas de 1+D+i, incorporando indicadores
para optimizar y evaluar la gestion.

« Garantizar la correcta aplicacion de las bonificaciones fiscales por actividades de
I+D+i. Norma UNE 166002.

La empresa AENOR filial Chile, posee la distribucion exclusiva de las normas UNE
166002:2014 Gestion de la 1+D+i, donde s6lo una sola empresa se encuentra certificada en
UNE 166002, otra en UNE 166001 y 5 empresas/instituciones, en proceso de implantacion,

sin fecha para certificar ain.

1.2.4. Andlisis en el &mbito tecnoldgico del sector.

Para la determinacién de informacion sobre el &mbito tecnoldgico del sector, fue necesaria
la aplicacién de una encuesta especifica a las unidades de investigacion definidas en el
proyecto denominado el caso de estudio debido a que en la actualidad no existe una
herramienta que mide el nivel tecnoldgico de las pymes del sector Metalmecanico
pertenecientes a la segunda regién de Antofagasta. Como resultado de la aplicacién de esta
encuesta, la que estd en el marco del desarrollo de una tesis de pregrado de la Facultad de
Ingenieria, departamento de Ingenieria Civil Industrial, generacién de informacion
tecnoldgica, de pymes de la segunda region, Antofagasta Chile,2015, se puede indicar lo

siguiente:

La encuesta tomé en cuenta diversas variables que servirian para poder describir a las
empresas en estudio, generando conclusiones del tipo comparativo entre las mismas

empresas.
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Los tipos de productos que se generan en estas empresas no estdn definidos porque la
mayoria de los trabajos de las actividades principales son realizado a pedidos de los
clientes, por lo que su forma de trabajar es por proyecto. En contados casos es posible crear
producciones por lote, intermitente, ya que depende de las cantidades de pedidos que

reciban y si los productos solicitados son comunes.

En la mayoria de las empresas encuestadas se encuentra presente la realizacion de algun
tipo de trabajo de informacion, lo que demuestra su interés en desarrollar el ambito de los
productos. El poseer un sistema de calidad ayuda a ir mejorando falencias para poder dar a
los clientes productos que cumplan con sus requerimientos, y en el tema de la capacitacion
de los empleados se distingue el objetivo de proyectarse a futuro, contando con personal
calificado para poder afrontar todos los avances tecnoldgicos que van surgiendo. En base a
estas variables medidas se prospecta que el grupo en estudio si posee desarrollo
tecnoldgico, afirmacion en base al diagnostico tecnoldgico, fundamentado en encuestas
estandarizadas, realizado por la tesis de pregrado “Generacion de informacion tecnologicas,
de pymes de la segunda region, Antofagasta, Chile”, Berrios, K., 2014, Universidad de
Antofagasta

Este nivel tecnoldgico, se subdividié en dos areas, a) fisica e b) intelectual. En cuanto a lo
fisico se refiere a las maquinarias que poseen, cuentan con la tecnologia necesaria porque
un porcentaje de mas del 60% de herramientas es especializado y de Ultima generacion,
siendo las primeras las mas utilizadas. El aspecto intelectual se subdivide en dos
actividades, las de disefio y mejoras y las del proceso productivo. Los resultados son
coherentes, debido a que en la etapa de disefio se requieren mas conocimientos
especializados siendo el nivel educacional mayor el que predomina. En cuanto a las
actividades de procesos productivos, los trabajadores con nivel superior se ven
notoriamente disminuidos lo cual es ldgico debido a que para esta actividad no es necesario
tanto conocimiento técnico sino que se priorizan las habilidades y la experiencia de los

trabajadores.
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No se puede dar una clasificacion del nivel de tecnologia que poseen las empresas. Sin
embargo, se puede inducir que debido a los porcentajes elevados tantos en las herramientas
especializadas y en los conocimientos de sus trabajadores.

En cuanto a recursos intelectuales cabe destacar que comparando con los resultados que
muestra, Atienza y Aroca, (2012) este grupo de empresas cuenta con un promedio muy
superior al que tiene la region por lo menos hasta el afio 2009, ya que entre Universitarios y
Técnicos era de un 40.5% y estas empresas en promedio tienen para el area de disefio un

84% y para el area de procesos un 61%. Anexo 1 (formato de encuesta aplicada).

La adquisicion de equipos sugiere de alguna forma la entrada a la empresa de nueva
tecnologia, se llega a la conclusion de esto debido a que la mayoria son maquinarias nuevas
y no de segunda mano, las que presentan nuevas y mejores tecnologias por lo cual se puede
inferir que las empresas poseen gestion tecnoldgica en cuanto a sus recursos fisicos se

refiere.

Las actividades de innovacion se presentan mas bien como mejoras, lo que sigue la
tendencia que se muestra a nivel regional segin lo propuesto por Atienza y Aroca, (2012).
Segun estas variables se puede decir que las empresas tienen gestion tecnoldgica en cuanto

a sus recursos intelectuales.

El impacto de las mejoras o innovaciones segln los mismos empresarios se reflejan en el
aumento de las ventas y en la reduccion de costos, la primera porque al entregar mejores
productos o servicios se van haciendo de prestigio en el mercado o vuelven a atender
solicitudes de los clientes satisfechos con sus mejoras, y en la reduccién de costos, estos

resultados vuelven a coincidir con el estudio regional de Atienza y Aroca (2012).
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1.2.5. Proyecto “Mejoramiento de las pymes metalmecéanicas regionales, por medio

de un programa de competitividad e innovacion”

Este proyecto se convirtié en la principal fuente de informacién para las 3 investigaciones
propuestas en la tesis, lo que permitié un mayor acercamiento a las empresas, ademas de un

conocimiento especifico de cada una de ellas en sus actividades de innovacion.

El proyecto fue financiado para trabajar con 20 empresas del rubro metalmecénica, y tiene
por finalidad dejar instalada en las empresas seleccionadas, las capacidades para plantear,
administrar y gestionar un sistema de innovacién y de competitividad. El afio de
adjudicacion fue 2013 y su realizacion el afio 2014. El proyecto obtuvo fondos del
gobierno regional de Antofagasta por medio del fondo de innovacién para la competitividad
(FIC, region de Antofagasta) y el presupuesto adjudicado fue de 150 mm$. El proyecto
tenia la finalidad de apoyar a las empresas metalmecéanicas de la regién y provocar un
adelanto o mejor paso para que se empiecen a transformar hacia el camino de la
innovacion. En un principio el ideal de este programa era participar con 20 empresas a las
cuales se le asignaba un ingeniero y un ayudante de ingeniero para lograr los objetivos
planteados del programa en cada empresa, la cual era apoyo en la aplicacion de los
conocimientos adquiridos en el diplomado que participaban 2 personas de cada empresa, y
en forma adicional se gestiona la implementacion preliminar del sistema de gestién de la
innovacion adaptado a la cultura de la empresa, para ello también se asign6 a cada empresa

un psicologo laboral para determinar dichos parametros.

La unidad que desarrollé el proyecto fue la unidad que pertenece al grupo de investigacion
y fomento productivo que lidera Dr Luis Sanchez y Dra Marinka Varas, ambos académicos
pertenecientes a la Facultad de Ingenieria de la Universidad de Antofagasta, que en el
transcurso de los afios se ha convertido en el centro de pilotaje desierto de atacama CPDA-
Universidad de Antofagasta. Como resultados logrados, se pueden mencionar que ha sido
un proyecto exitoso, ya que de las 20 empresas que comenzaron el programa terminaron el
mismo numero de ellas, lo cual es notorio para la exigencia y pretensiones requeridas. Por

otro lado 11 empresas terminan el proyecto con todas sus actividades asociadas, lo que les
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significa varias ganancias a su haber: 2 personas de cada empresa participan y se titulan de
un diplomado en gestion en desarrollo de proyectos de innovacion; Una cartera de 5
proyectos que pueden ser de innovacién como de mejoras organizacionales; Disefio del
sistema de gestion de la innovacion hecho a la medida y cultura de la empresa; inicios para
fomentar la cultura de la innovacion en términos organizacionales; Se explica y entiende la
importancia y ganancia de postular a fondos publicos de innovacién; Se rompe el prejuicio
sobre lo engorroso y complejo de los instrumentos publicos de postulacion; Se rompe el
prejuicio sobre lo poco ético, poca confianza de las entidades publicas que promueven estos
recursos fiscales. Cualquier otra informacion significativa con el desarrollo y resultados
logrados. Como resultado institucional es que este proyecto dio paso a la adjudicacion de
otro proyecto FIC, regién de Antofagasta centro de pilotaje desierto de atacama a raiz de
ese proyecto y con la continuacién como CPDA, las empresas han creido en el sistema y en
el apoyo que se brinda a la comunidad empresarial, acudiendo para darles soluciones y
apoyos en temaéticas de innovacion. Como impacto futuro de ese proyecto se puede
mencionar que dos de los ingenieros asignados a esas empresas, una vez terminado el
programa, fueron contratados por ellas para la continuidad y mejora de la organizacion.

El programa se basa en el planteamiento de tres ejes:

«  Programa de Coaching

+ Diplomado

* Implementacion del Sistema de Gestion de la Innovacién.

El Programa de Coaching se trabajé con los gerentes de la empresa, logrando disminuir la
resistencia al cambio. Fue dirigido por el psicologo Luis Piquimil, y las etapas
desarrolladas fueron: encuesta de clima laboral, consenso de los resultados de la encuesta y
proposicion de coaching (entrenamiento). Se realizaron un minimo de 3 coaching por

empresa.

El Diplomado se realizé a dos personas de cada empresa, relacionadas con el proceso y/o
toma de decisiones, con la finalidad de certificar su capacitacién en las tematicas de
innovacion, para apoyar la implementacion del Sistema de Gestion de la Innovacion. El
diplomado consté de 6 modulos de un mes cada uno, donde en cada uno de los cuales se

plantearon trabajos practicos apuntando en la direccion de la implementacion buscada.
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El tercer eje y eje principal es la implementacion del Sistema de Gestidn de la Innovacion.
El personal de empresa plantea, organiza, prioriza, mantiene y desarrolla una cartera de
Proyectos de Innovacion, de los cuales se apoya la postulacion de proyectos a alguna
entidad de fomento productivo; se asigno un ingeniero y un alumno memorista para este
apoyo. Se comenzo con una encuesta inicial a la empresa, retiro de evidencia o informacion
de los diferentes procesos (productivos, contables, administrativos, etc.), se contrastd la
informacidn de la encuesta inicial con las observaciones y andlisis realizados por el
ingeniero y memorista, para mostrar a la empresa su brecha inicial, con ello se detecto la
cartera global de proyectos (de mejora y de innovacion), de los cuales se trabajé solo con la
cartera de proyectos de innovacion, y se eligié un proyecto base, para desarrollo durante las

diferentes fases del programa.
1.3. Planteamiento Cientifico de la Investigacién

1.3.1. Problema de Investigacion.

Nuestro pais ha mantenido un sostenido retroceso en los ultimos afios, en lo que concierne
al indice de desarrollo de competitividad, elaborado por el Foro Econdémico Mundial
(WEF). El afio 2015, Chile se ubicé en el nivel mas bajo en el ranking de los ultimos 10

afios, lo que confirma una tendencia negativa.

El indice de Competitividad Global (ICG) se mide anualmente sobre la base de tres
subindices: Requerimientos basicos (26.3%), Potenciadores de Eficiencia (50%) y Factores
de Sofisticacion e Innovacion (23.7%). Estos subindices estdn compuestos por 12 pilares:
Instituciones, Infraestructuras, Entorno Macroeconémico, Salud y Educacién Primaria,
Educacion Superior y Capacitacion, Eficiencia del Mercado de bienes, Eficiencia del
Mercado laboral, Desarrollo Financiero, Disposicion de tecnologia, Tamafio del Mercado y

Sofisticacion en los negocios e Innovacion.
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Este indice no solamente muestra el ingreso per cépita de las naciones, sino también mide
coémo utiliza un pais sus recursos y capacidad para proveer a sus habitantes de un alto nivel

de prosperidad.

Aun teniendo esta caida en el ranking, nuestro pais sigue liderando la posicion en el ranking
para la region de Latinoamérica y el Caribe. No obstante, se puede indicar que la economia
chilena se esta rezagando en el ambiente regional latinoamericano, donde antes lideraba, sin
dificultad, y en una region donde la competencia es mas facil que en Asia, donde estan los

verdaderos y mas fuertes competidores de Chile (Garcés, 2009).

El afio 2015 se amplia la brecha de Chile entre Per( y Brasil, pero hay un acercamiento

entre México y Colombia; ver figura 3.

Figura 3: Chile, Ranking histdrico indice de Competitividad Global

10

=—4—CHILE ——BRAZIL MEXICO —=—PERU —#—COLOMBIA

Fuente: Informe de la Organizacién de Cooperacion y Desarrollo Econdmico, 2015

El establecimiento de una trayectoria de alto crecimiento econdémico e inversion, el
aumento del ingreso per cépita, la inflacion bien contenida y los excedentes fiscales han
sido hechos recurrentes. Sin embargo, persiste una preocupante dicotomia entre los buenos

resultados macroeconomicos y lo limitado de aquellos relativos a las variables humanas
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subyacentes, especialmente en educacion, salud e innovacion, lo cual permite otorgar baja
sustentabilidad a los resultados en cuanto a competitividad internacional y estabilidad
macroecondmica (Riveros y Baez 2014).

Se puede indicar que las principales debilidades del pais para el afio 2015, se observaron en
los pilares: Salud y Educacion Primaria, Eficiencia en el Mercado Laboral y Sofisticacion
de los Negocios. Segun el informe de la Organizacion de Cooperacion y Desarrollo
Econdmico (OCDE, 2015), Chile presentaba deficiencias en relacion a la competitividad en
comparacion al grupo que se encuentra segun su ranking, sobre todo en los aspectos de
salud y educacion primaria, tecnologia, sofisticacion de los negocios, innovacion e

infraestructura.

Al buscar un crecimiento impulsado por la innovacion, es fundamental entender los
importantes roles que poseen el sector publico como el sector privado y como lo
desarrollan. Esto requiere no solo entendimiento de los diferentes ecosistemas entre estos
sectores, publico y privado, pero especialmente reconsiderando qué es lo que el sector
publico estd aportando a este ecosistema. La suposicion de que el sector publico puede
incentivar la innovacion liderada por el sector privado (a través de subsidios, reducciones
de impuestos, fijacion de precios del carbono, bancos de inversion verdes) consiste en un
reclamo que se propaga fuertemente en el Reino Unido, pero no solo frente a la reciente
crisis y el consiguiente déficits, ya que no explica los numerosos ejemplos en los que la
fuerza empresarial lider vino del estado en lugar del sector privado. Siendo una
responsabilidad del Estado ser motor de innovacién y generacion de riqueza. Muzzacato,
M. 2011.

En cuanto a innovacidn, el pais también presenta retrasos, que lo ubican en una situacion
muy desmejorada respecto del mundo OCDE, pronosticando escaso potencial de
crecimiento con mayor contenido de valor agregado y mayor productividad. Como se dijo,
la innovacidn es importante cuando se aplica en el contexto de una mejor utilizacion de los

recursos existentes para lograr mejores resultados, especialmente cuando se trata de la
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calidad en materia de educacion y salud. O sea, la innovacion podria permitir elevar la

calidad en estos ambitos, aumentando los niveles de competitividad de las naciones.

Como definicion de competitividad se puede indicar que consiste en “la capacidad de una
region a largo plazo para promocionarse econdmicamente frente a otras regiones, a través
de la implementacion o mejora de tecnologia, infraestructura, aspectos institucionales,

educacidn, cohesion social y desarrollo sostenido”, (Daza, 2014).

La competitividad incluye la innovacion como resultado de la incorporacion de las
capacidades humanas junto a las capacidades productivas y organizacionales para el logro
de la transformacién productiva; define los procesos y mecanismos que garantizan la

eficiencia, eficacia y efectividad.

Las pymes se han catalogado como muy importantes para la economia en general por su
potencial de generar empleo, su capacidad de producir ingreso para los sectores débiles, por
ampliar la base del sector privado, por contribuir a reducir la concentracion del poder
econdmico, por su aporte al producto interno bruto, entre otras, (Sdnchez and Bafion, 2005).
Esto convierte a las pymes en un significativo aporte al aumento de competitividad de las

regiones.

Boscherini and Yoguel, (1996) y Rothwell and Dodgson (1994), sostienen que las
actividades innovativas no estdn necesariamente asociadas al tamafio de las firmas.
Mientras las firmas grandes tienen ventajas materiales por disponer de mayores recursos
tecnoldgicos y financieros, las pymes tienen ventajas de comportamiento que se sustentan
en su dinamismo empresarial, la flexibilidad interna y la velocidad de respuesta frente a
cambios externos, es decir, una cultura organizacional que transforma mas eficientemente

las competencias y aprendizajes en procesos innovativos (Vindas, 2008).

Las actividades innovativas en las pymes se caracterizan por un elevado grado de

informalidad, lo que se manifiesta en los siguientes rasgos:
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o Las empresas no cuentan con una estructura especifica, debido a la ausencia de
recursos gerenciales y financieros asignados presupuestariamente ad-hoc;

o Las innovaciones se efecttan en los distintos departamentos de disefio, produccion y
ventas de las empresas en lugar de realizarse en laboratorios o areas administrativas,
especificas de 1&D;

o Debido a la informalidad de la experiencia innovativa.

Las pymes presentan serias dificultades al momento de definir estrategias asociadas a sus
estructuras organizativa y proyectando la evolucion de su capacidad competitiva y poder de
mercado en el mediano y largo plazo, lo que como consecuencia modela las caracteristicas
del proceso de innovacion que desarrollan, generando complicaciones para formalizar y
difundir al interior de la organizacion los conocimientos tecnoldgicos adquiridos a partir del
desarrollo de actividades innovativas, limitando, en parte, la productividad y eficiencia de

las actividades innovativas (Vindas, 2008).

Miranda y Sanchez (2010), constataron que la gran mineria del cobre chileno es una de las
industrias mas desarrolladas y tecnologizadas del pais; sin embargo sus pymes proveedoras
aun estan lejos de los niveles de desarrollo de sus contratantes. Esto debido en parte a sus
bajos niveles de desarrollo tecnoldgico, escasa innovacion y sofisticacion de sus procesos

de negocios.

El avance de una actividad virtuosa que conduzca a elevar el estandar de desempefio de
nuestra region, requiere de un ambiente y un contexto que favorezca la innovacion,
estimulada tanto por el sector publico como por el sector privado donde la colaboracién
entre Universidades e Industrias para el desarrollo de 1&D resulta central en el proceso
(Riveros y Béez, 2014).

Los antecedentes entregados con anterioridad se presentan en el siguiente esquema (tabla

3), donde se identifican las causas y consecuencias de las problematicas abordadas.
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Tabla 3: Identificacion de Causas y Problemas del Proyecto de Investigacion.

Sintomas

Causas

Retroceso de Chile en el indice de
competitividad, como consecuencia no se
genera crecimiento con desarrollo.

Situacion de Chile desmejorada respecto del
mundo OCDE, pronosticando escaso potencial
de crecimiento con mayor contenido de valor
agregado y mayor productividad.
Implementacion  de  diversas  politicas
asociadas al fomento de las pymes, sin foco
definido.

Informalidad en las actividades innovativas
propias de las pymes, ausencia de recursos
gerenciales y  financieros  asignados
presupuestariamente.

Dificultad de las pymes para formalizar y
difundir al interior de la organizacién los
conocimientos tecnoldgicos adquiridos a partir
del desarrollo de actividades innovativas.

La gran mineria del cobre chileno es una de
las  industrias mas  desarrolladas vy
tecnologizadas del pais; sin embargo sus
pymes proveedoras aun estan lejos de los
niveles de desarrollo de sus contratantes.

Buenos resultados macroeconémicos
pero limitado desarrollo de las variables
humanas subyacentes, especialmente en
educacion, salud e innovacion, lo cual
permite otorgar baja sustentabilidad a
los  resultados en cuanto a
competitividad internacional y
estabilidad macroecondmica.

Pese a la diversidad de instrumentos
disponibles, y la mayor cantidad de
recursos que le han destinado entidades

como la CORFO, el INDAP vy el
SENCE, no se ha logrado dar respuesta
cabal a los problemas de caracter

estructural méas relevantes del sector
como el acceso al financiamiento a largo
plazo, la insercion competitiva en los
mercados y la actualizacién tecnoldgica.

Limitada productividad y eficiencia de
las actividades innovativas, que se
desarrollan con insuficientes
procedimientos normalizados.

Diagnostico del problema.

En la region de Antofagasta se presenta un estancamiento industrial, con la consecuente
baja en los niveles de competitividad, sobre todo en los aspectos de salud y educacion
primaria, tecnologia, sofisticacion de los negocios, innovacion e infraestructura.

Prondstico del problema.

Si se mantiene la situacion diagnosticada es posible un aumento de las brechas de la
region y el pais con respecto a sus indices de desarrollo, en América Latina y sobre todo
en paises OCDE.

Control del prondstico.

Se hace necesario elevar el desempefio de la region de Antofagasta, fomentando e
incrementando las actividades de innovacidn que potencien un desarrollo y crecimiento
con valor agregado, productividad y capacidad para proveer a sus habitantes un adecuado
nivel de prosperidad.

Implementacion de sistemas de fomento que potencie la industrializacion de la region.
Focalizacion de las politicas de fomento a las pymes de la regiéon dando respuesta a las
problematicas de financiamiento a largo plazo, competitividad y actualizacion
tecnoldgica.

Establecimientos de procedimientos normalizados para la implementacion de sistemas
tecnoldgicos y de innovacién en las pymes de la region.

FUENTE: Elaboracion propia, 2017
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Con las ideas anteriormente expresadas y teniendo en cuenta la importancia del sector
industrial de pymes proveedoras de la mineria en la region de Antofagasta, se expresan la
formulacion del problema, a partir de la definicion de la pregunta general, y la

sistematizacion del problema, mediante preguntas especificas de la investigacion.

A) Formulacién del Problema.
Planteamiento de la Pregunta General de la Investigacion.
1.-,Cémo aumentar el desarrollo industrial con valor agregado y un alza en los niveles de

competitividad en la region de Antofagasta y por ende en el pais?

B) Sistematizacién del Problema.

Planteamiento de las Preguntas especificas de la investigacion.

2.- ¢;COmo se pueden obtener las ventajas competitivas sostenibles en las organizaciones?
3.- (Como aumentar el valor de los productos y servicios que ofrecen las pymes
proveedoras de la mineria en la regién de Antofagasta?

4.- ¢La eleccion de un modelo de Innovacion, depende de las variables internas de la
organizacion o depende de las variables externas tales politicas gubernamentales y marco
regulatorio de la region?

5.- ¢Es la 1A una herramienta que permitird potenciar la innovacion en las pymes?

6.- ¢Puede la gestidn del conocimiento apoyar la estrategia de 1A?

7.- ¢Como apoyar el potencial y los procesos de innovacion en las organizaciones?

8.- ¢Posee la IA variables que puedan ser aplicadas en el sector industrial de pymes
proveedoras de la Mineria en la region de Antofagasta?

1.3.2. Objetivos de la Investigacion
Objetivo general: “Colaborar con los procesos de formulacion de estrategias,

considerando las variables de IA, potenciando una mejora en el crecimiento con valor

agregado de la region de Antofagasta”
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Objetivos especificos:

»  “Identificar Los elementos principales de las estrategias de 1A”.

*  “Verificar la coincidencia de variables comunes de las estrategias de 1A, para apoyar la
decision de adoptar una estrategia de IA en las pymes proveedores de la mineria de la
segunda region de Antofagasta”.

*  “Determinar cudles variables de IA presentan potencial de ser aplicadas en las pymes
proveedores de la mineria de la segunda region de Antofagasta”.

*  “Desarrollar pautas para una adecuada implementacion de estrategias, considerando las
variables de 1A”.

*  “Generar oportunidades, segun el &ambito del conocimiento que existe en la actualidad

para la construccion de un marco teérico de la 1A”.

La investigacion que se propone esta tesis doctoral busca argumentar la problematica del
desarrollo en Chile, su comportamiento, indicadores y herramientas capaces de fomentarlo.
Mediante un andlisis a la evolucion del concepto de Innovacion hasta llegar a la 1A, se
indican los aspectos relevantes que inciden en el desarrollo de las naciones y como la
innovacion puede contribuir a este, llegando a proponer un acercamiento a estrategias para
aplicar en las organizaciones, junto con la aplicacion de un contexto teérico para encontrar

solucion a la problemética del desarrollo en el pais.

1.3.3. Teorias utilizadas en las investigaciones.

A partir de las teorias antes mencionadas, es decir, gestion de la innovacion, IA, desarrollo
de las pymes, desarrollo de competitividad nacional, gestion del conocimiento, estrategia de
negocios y teoria del caso, surge la presente investigacion y combinando y analizando
distintos tdpicos de estas teorias se pueden obtener dos importantes beneficios: Primero,
plantear preguntas de interés, que puedan fortalecer los paradigmas cientificos en que se
basan las teorias analizadas; Segundo, destacar la importancia de la gestion de la
Innovacion, especificamente la IA en la obtencion de ventajas competitivas sostenibles que

apoyen el desarrollo de las pymes.
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En funcion de lo expuesto en el parrafo anterior se desarrollara el planteamiento cientifico

de la investigacion, las preguntas, hipétesis y objetivos de la tesis.

1.3.4. Hipdtesis de la investigacion.

Hipotesis de primer grado: Es aquella que describe hechos y situaciones que son
conocidos de manera intuitiva, siendo sometidos a comprobacion.
“Un adecuado reconocimiento y manejo de las variables de 1A contribuyen eficazmente a

que las empresas puedan obtener ventajas competitivas sostenibles en su mercado”.

Hipotesis de segundo grado: Se demuestra una relaciéon causa-efecto con lo planteado,
mediante el uso de modelos tedricos.
“Es posible elevar en Chile el nivel de desarrollo, fomentando y potenciando la aplicacion

de précticas de Innovacion Abierta”.

1.4. Estructura Metodoldgica de la Tesis

Para el desarrollo de esta tesis, se propone la redaccién de 3 textos tipo papers, siendo cada
uno de ellos derivados a diferentes revistas indexadas segun su contenido.

Las investigaciones estan respaldadas por tres métodos de investigacién, los cuéles se

utilizan no necesariamente en conjunto en cada uno de los escritos:

El primero consiste en la metodologia planteada para la realizacion de una revision
bibliografica. La metodologia utilizada tiene como finalidad examinar el estado del arte
para: (a) Conocer los mecanismos de implementacion de 1A; (b) Realizar una comparacion
y agrupacion entre estos mecanismos de implementacion de IA; (c) Analizar los resultados
obtenidos, complementarlos con ejemplos de casos para detectar las formas de aplicacién
dependiendo de los diferentes contextos. Se realizd una revision de revistas cientificas
(articulos), en base de datos Scopus, desde el afio 2002 hasta el afio 2015, en las categorias
Business, Management and Accounting and Social Sciences, se encontraron un total de 686
articulos. El anélisis y sintesis permitié ordenar la informacién que se obtuvo evaluandola
de acuerdo a los objetivos del estudio, de esta manera se reviso la coherencia de las formas

de aplicacion existentes. Se agruparon los resultados que dieron formas congruentes para
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ser resumidos y esquematizados. Para la revision sobre innovacion en sector construccion
se realiz6 una busqueda que incluia los dos conceptos en las bases de datos Scopus y Scielo
en los idiomas Inglés y Espafiol, en los afios 2002 a 2015. Esta busqueda dio como
resultado 23 articulos en Scopus y 41 en Scielo, de la misma manera se agruparon estos
trabajos, lo que permitid encontrar la insercion del sector construccién dentro del concepto
de IA.

El segundo corresponde a un método para construir modelos tedricos a partir de una serie
de evidencias emanadas del andlisis de diversas teorias existentes y es conocida como
“Metodologia de Dubin”. Fue utilizada para disefiar una metodologia relacionada a la
implementacion de IA en las pymes asociadas el sector productivo metalmecénico de la
region de Antofagasta. Apoyandose en estudios tedricos y empiricos existentes en las areas

de Innovacion, e IA, cooperacion, sistemas nacionales.

La metodologia de Dubin (1978), fue utilizada para disefiar la propuesta tedrica,
considerando el rol que juega la innovacién dentro de las organizaciones y como este puede
incidir en el desarrollo del capital intelectual y la aplicacion de 1A, para la obtencién de
ventajas competitivas sostenibles. Se utilizaron estudios tedricos y empiricos existentes en
las areas de Innovacion Abierta (1A), Estrategia empresarial, Gestién del Conocimiento y
Competitividad. La metodologia del caso segun modelo de Robert Yin (2003), clasifica el
estudio de caso en exploratorio, descriptivo y explicativo. Se utilizé el método explicativo,
ya que las preguntas y proposiciones generadas a partir de diversas teorias se sometieron a
trabajo de campo, siendo sintetizadas, orientadas y plasmadas en el modelo tedrico aplicado

al sector metalmecanico.



Figura 4: Metodologia de la investigacion.
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El tercero se apoy0 en la “Metodologia del caso”, la que se apoya en el modelo de Robert
Yin (2003), descrito en “Case Study Research”, quien ha clasificado los tipos de estudio de
casos en: Exploratorio, Descriptivo y Explicativo. Esta investigacion se respaldo en el
método explicativo, ya que las preguntas y proposiciones generadas a partir de la teoria
fueron sometidas a trabajo de campo, siendo sintetizadas, orientadas y plasmadas en las
premisas tedricas aplicadas al sector industrial metalmecénico, situadas en la segunda
region de Chile y que ademaés presentan la condicion de ser proveedoras de la gran mineria
ubicada en esa zona geogréafica; para esto se realiza un analisis interno y externo a un total

de 20 empresas.

Los hallazgos enunciados se presentan en forma escrita y diagrama donde se destacan las
interacciones y relaciones de las diferentes variables de éxito enunciadas.

Para la fase de definicion y disefio a partir de los constructos propuestos por Crossan and
Apaydin (2010), se elabora una premisa tedrica y se determinan las categorias y factores de
éxito correspondientes. Para la segunda fase de preparacion, recoleccion y anélisis de la
evidencia, se sintetizan los hallazgos obtenidos durante la aplicacion del estudio empirico,
se resumen como observaciones directas a las premisas propuestas, lo que se puede ver
traducido en modificaciones a los factores de éxito propuestos. Como tercera y Ultima etapa
se entrega la discusion de resultados y conclusiones sobre los factores de éxito analizados.

El trabajo de investigacion fue de tipo cualitativo y su desarrollo siguié una secuencia
analitica lineal, ver figura 4. Ademas, se ha apoyado en el paradigma constructivista y en
dos métodos de investigacion: construccion del modelo tedrico a través de la metodologia

de Dubin (1978) y validacion empirica del modelo, metodologia del caso.

En sintesis para la elaboracion de esta tesis el uso de metodologias de investigacion se
ajustan a una transicion sobre el tipo de informacion utilizado, pasando de fuentes estaticas

o bibliograficas hasta llegar a fuentes completamente practicas e empiricas.
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1.5. Estructura de la Tesis

Esta tesis se encuentra basada en la presentacion de tres papers. El primero de ellos, que
corresponde al capitulo I1I: “Analisis al estado del arte de la 1A: implicaciones practicas
en la ingenieria”, se presenta en detalle el analisis al estado del arte del concepto de IA
mediante la metodologia de andlisis bibliografico. A continuacion, en el capitulo Il se
presenta “Modelo de gestion estratégica basado en el desarrollo de la IA en pymes del
sector metalmecanico de servicio a la mineria”, donde principalmente se referencia la
construccion de un modelo para la aplicacion de la estrategia de IA, utilizando la
metodologia de DUBIM para la construccion del modelo y la metodologia de Estudio de
Casos para la prueba empirica del modelo planteado. En el IV capitulo que corresponde al
tercer paper, “Analisis a la A un acercamiento al sector metalmecanico en Chile”, se
presenta una evaluacion de indicadores significativos para el desarrollo con éxito del

modelo de IA, entregando recomendaciones en el ambito de politicas publicas.

El capitulo I, presenta la Introduccidn, la que contiene datos en comin a los diferentes
estudios presentados en los papers indicando las metodologias utilizadas y el alcance de los

casos planteados.

Por ultimo el capitulo V, se centralizan aquellos aportes arrojados en cada uno de los
papers, se plantean situaciones comunes al aspecto de implementacion de la 1A visto desde

el punto de vista del desarrollo de las naciones y se indican futuras investigaciones.
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2. ANALISIS AL ESTADO DEL ARTE DE LA INNOVACION ABIERTA:
IMPLICACIONES PRACTICAS EN LA INGENIERIA

2.1.- INTRODUCCION.

La aplicacion del concepto de Innovacion ha evolucionado desde el énfasis de la
innovacion cerrada, como proceso lineal de innovacion con entradas y salidas especificas,
llegando a Innovacion Abierta (IA), generando diferentes grados de apertura de las
organizaciones, mediante el flujo de entrada o salida de la innovacion. EI modelo de
sistema abierto tiene varias ventajas importantes sobre el sistema cerrado. En primer lugar,
permite que la rentabilidad se obtenga en todas las etapas de la innovacion: no sélo
mediante la venta, sino también por la concesion de licencias o la salida en etapas
anteriores. En segundo lugar, reconoce el aprovechamiento pleno del potencial de los
recursos humanos, ya que también contribuye a generar el pensamiento "fuera de la caja” o
de la organizacion, (Van der Merr, 2007). Existe una confusidn en cuanto a las técnicas de
gestion necesarias para implementar iniciativas de 1A, (Hagel, 2008). El objetivo planteado
para este analisis consiste en: Realizar un andlisis de las diversas formas de implementar
IA, que se encuentren documentadas. En la aplicacion de la IA, se han ido estableciendo
diversos mecanismos en la practica, los cuales todavia no han sido ampliamente debatidos y
discutidos respecto a sus ventajas y desventajas. En la generacion de nuevos modelos de
negocios abiertos, las organizaciones deben encontrar cuél es el nivel de capacidades
internas “ideal” entendiendo como tal aquel que les proporcione por un lado, la flexibilidad
necesaria para una adaptacion rapida y agil a los cambios del entorno y por otro, la
capacidad de absorcidn necesaria para identificar y aprovechar las distintas oportunidades
del entorno mas adecuadas en cada situacion, (Mauleon et al., 2011). Para que estos nuevos
negocios e emprendimientos cuenten con una mayor probabilidad de éxito se hace
necesario superar las dificultades de conexion con las partes externas y de obtencion de
informacién del entorno y mercado, (Eftekhari and Bogers, 2015). En la industria de la
construccion se ha detectado que el nivel de tecnologia existente es limitado con respecto a
otros sectores industriales en Chile, son pocas las empresas constructoras chilenas que

vislumbran las innovaciones tecnolégicas como oportunidades de negocio, estas empresas
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iran perdiendo competitividad lentamente, (Ghio and Bascufian, 2006). La direccion de las
empresas de construccion debe abogar explicitamente por las ideas innovadoras, tomar
decisiones estratégicas conscientes sobre la direccién de la actividad de innovacion de la
empresa y proporcionar apoyo metddico y jerarquico durante el proceso de innovacion,
(Hartmann, 2006).

2.2.- METODOLOGIA.

La metodologia utilizada tiene como finalidad examinar el estado del arte para: (a) Conocer
los mecanismos de implementacion de 1A; (b) Realizar una comparacién y agrupacion entre
estos mecanismos de implementacion de IA; (c) Analizar los resultados obtenidos,
complementarlos con ejemplos de casos para detectar las formas de aplicacion dependiendo
de los diferentes contextos. Se realizO una revision de revistas cientificas (articulos), en
base de datos Scopus, desde el afio 2002 hasta el afio 2015, en las categorias Business,
management and accounting and Social Sciences, se encontraron un total de 686 articulos,.
Posteriormente se realiz6 una seleccion y clasificacion de los documentos mas importantes

segun el criterio indicado por el mapa conceptual elaborado, ver figura 5.

Figura 5: “Mapa conceptual, aplicacion de la Innovacion Abierta”.

Conceptos y Aplicaciones

Modelos Variables Herramientas y

Definiciones :
Proyecciones

Fuente: elaboracién propia, 2017.

El analisis y sintesis permitio ordenar la informacion que se obtuvo evaludndola de acuerdo
a los objetivos del estudio, de esta manera se revisd la coherencia de las formas de
aplicacion existentes. Se agruparon los resultados que dieron formas congruentes para ser
resumidos y esquematizados. Para la revision sobre innovacion en sector construccion se
realizé una basqueda gque incluia los dos conceptos en las bases de datos Scopus y Scielo en
los idiomas Inglés y Espafiol, en los afios 2002 a 2015. Esta busqueda dio como resultado

23 articulos en Scopus y 41 en SCielo, de la misma manera se agruparon estos trabajos en




40

los bloques mencionados anteriormente, lo que permitidé encontrar la insercion del sector

construccion dentro del concepto de 1A.

2.3.- ESTADO DEL ARTE DE LA INNOVACION ABIERTA.

El proceso de innovacion ha sufrido una serie de evoluciones en el tiempo, las cuales han
dado respuesta a las caracteristicas de la nueva era de la globalizacion. Ya no es posible
considerar que una sola organizacion puede enfrentar los cambios vertiginosos en los
consumidores o la apertura de nuevos mercados, a partir de la innovacién tradicional o
cerrada, donde la realizacion del proceso de innovacién es de manera interna a la
organizacion, (Caracgs, et al., 2009), este concepto de innovacion cerrada funciond durante
mucho tiempo, lo que ya no es suficiente para un desempefio exitoso, (Quifiones, 2012). La
IA surge como una forma que permite a las organizaciones ampliar sus limites y
posibilidades, (Chesbrough, 2007), la cual ha ido definiendo sus aplicaciones y
herramientas, segun su uso en concreto. Se puede indicar que la IA se ha planteado desde la
practica de las organizaciones, quedando espacio para el debate académico y la posterior
generacion de modelos empiricos que sistematicen su aplicacion. La pregunta ¢Qué
préacticas de IA son méas adecuadas para cada organizacion y su contexto? Todavia no tiene
respuestas concretas, (Rodriguez, 2016).

Chesbrough, (2003), indicd que el proceso de innovacion tradicional, integra de manera
vertical las actividades de innovacion, generandose la posibilidad de que se obtengan falsos
positivos (ideas que debiesen solucionar los problemas) o falsos negativos (ideas que
parecen destinadas al fracaso). Numerosos autores, (Furman, et al. 2002; Narula, 2003;
Cavusgil, et al. 2003) , han discutido que la generacién de conocimiento e innovacién no
necesariamente es producto de las personas que trabajan internamente en la organizacion.
Lo anterior unido a que el conocimiento ya no es un elemento capaz de ser contenido
dentro de las fronteras de las organizaciones, hace que la capacidad para ser mas
competitivos, logrando llegar a nuevos mercados busque potenciarse a través de acuerdos

de colaboracion y cooperacién, (Eickelpasch and Fritsch, 2005).
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Es en este ambito donde surge el paradigma de la IA, la cual postula la necesidad de
establecer flujos internos y externos de conocimiento por parte de las organizaciones para
extraer el mayor valor posible de su potencial innovador, (Chesbrough, 2003).La primera
definicion de IA fue enunciada por Chesbrough (2003), como un proceso que amplia los
limites de la organizacién mediante el cual la empresa logra acelerar su innovacion interna,
ya que se utilizan diversas fuentes de innovacién y tecnologia, sean estas internas o
externas, (Chesbrough, 2006). Esta propuesta, se encuentra respaldada por el nuevo
contexto competitivo para la generacion de valor, el que obliga a las empresas a buscar
nuevas formas de organizar los procesos internos y disefiar sus relaciones con otros agentes,
con los que compartir riesgos y recursos, (Dahlander and Magnusson, 2005; Minshall et al,
2007). Una de las mas recientes proposiciones para definir la IA consiste en describirla
desde una perspectiva dinamica, como “el conjunto de acciones y practicas mediante las
cuales las empresas incorporan al proceso de innovacion a agentes que tradicionalmente no
han participado en él, sean éstos internos a la organizacion o externos a la misma, a través
de la integracion del conocimiento externo, la difusion externa del conocimiento creado
internamente, y la cooperacion en la creacion de conocimiento”, (San Martin et al, 2012).
Una de las descripciones mas usadas para el concepto de 1A, consiste en relacionarla con
las operaciones, como un proceso con inicio y fin dentro de las organizaciones. La IA es la
disciplina y la préctica de aprovechar los descubrimientos no evidentes de otros, como
entrada para el proceso de Innovacidn a través de las relaciones formales e informales de la

organizacion, (Deutsch, 2013).

Para un grupo de autores, (Chesbroug, 2003; Laersen and Salter, 2006; Van de Vrande,
2009; Lee, S., et al., 2010) la 1A es una propuesta que en el tiempo serd mayormente
delimitada en su concepto. Por otro lado se propone que el concepto de IA, sus modelos y
préacticas seran absorbidos a la larga por un marco méas amplio de conceptos que involucra
las actividades de la cadena de valor de las organizaciones, (Von Hippel and Von Krog,
2006; Wallin and VVon Krog, 2010, Huizingh, 2011). Ver Figura 6.
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Figura 6: Analisis definiciones Innovacion Abierta.
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2.3.1.- Evolucion del concepto de Innovacion Abierta. Este se ha presentado como un
continuo en el tiempo, destacdndose que estos cambios han sido, producto de esfuerzos
paralelos, llegando a coexistir en la actualidad varios de ellos, incluso combinaciones de
éstos. A partir de la creacidn del concepto de cluster en la década de los noventa, unido a el
énfasis de la globalizacion, ha permitido que las organizaciones enfoquen su gestion de la
innovacion hacia una logica de colaboracion y generacion de acuerdos en conjunto,
(Todeva, and Knoke, 2007), por lo que el surgimiento de nuevas formas de generacion de
innovacion, presenta una mayor velocidad en su evolucion y surgimiento en los ultimos

tiempos.
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Figura 7: Evolucion del concepto de Innovacion Abierta en el tiempo.
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Fuente: elaboracion propia, basado en Calderdén, 2010.

Segun Calderon (2010), los modelos abiertos de innovacion se clasifican en dos grandes
grupos, aquellos “estratégicos”, en donde la cooperacion se traduce en acuerdos o alianzas
definidas casi siempre en un contrato o similar y aquellos “organizacionales”, 10s que son
mas estructurantes y se disefian pensando en un protagonismo de la organizacion que
promueva la apertura. En una primera etapa los modelos que se observaron en la préctica se
caracterizaban por dar énfasis a la generacién de redes y grupos conectados que
potenciaban una busqueda en comin en torno a la innovacion, como consecuencia del
desarrollo y trabajo de este tipo de modelos se llega a un tipo de esquema de cooperacion
mas definida y organizada dando paso a modelos con una estructura que otorgan un marco
concreto a las actividades de innovacion emprendidas en conjunto, (Gassman, et al., 2010),
pasando a formar parte de la organizacién de cada una de las entidades participantes, o

pudiendo formalizar una organizacion independiente.

En la figura 8, se resumen las principales caracteristicas de los modelos de innovacion
presentes en el tiempo, con sus diferentes grados de apertura que han dado paso al modelo
de IA, segun la secuencia observada en la figura 7.
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A medida que el grado de apertura se hace mayor es posible observar que la principal
probleméatica de estos modelos consiste en la capacidad de dirigir y controlar sus
actividades, aumentando las posibilidades de frustracion en la basqueda de la cooperacion
para la innovacion, (Bogers, 2009). Las operaciones se complejizan y se hace necesario
generar una capacidad de articulacion de los modelos que permita un adecuado desarrollo,
(Elmquist, et al.,2009).

A raiz de la generacion de nuevos modelos de negocios abiertos, las organizaciones deben
encontrar cudl es el nivel de capacidades internas “ideal” entendiendo como tal aquel que
les proporcione por un lado, la flexibilidad necesaria para una adaptacion rapida y agil a los
cambios del entorno y por otro, la capacidad de absorcion necesaria para identificar y
aprovechar las distintas oportunidades del entorno mas adecuadas en cada situacion,
(Mauleon, et al. 2011).



Figura 8: Evolucion de las caracteristicas de los modelos de Innovacion Abierta en el tiempo
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privados, instituciones y
dependencias del gobierno
ubicados en un territorio
especifico.

Sistema de innovacion:
Sistema interactivo de
empresas privadas,
publicas, universidades y
agencias estatales, para
producir ciencia 'y
tecnologia dentro de
fronteras especificas.

Enfoque holistico e
interdisciplinario.
Sistema interactivo.

Debe estar apoyado por
politicas de gobierno y
entidades pertenecientes
aél

Triple Hélice Gestién del conocimiento 1A

Triple hélice; entre
universidad-industria-
gobierno. La universidad
es la fuente de
conocimiento.

Agentes: Universidad,
industria y gobierno. Se
generan organizaciones

hibridas.

Modelo triple hélice:
Se centra en las
relaciones e
interacciones mutuas
entre universidades y los
entornos cientificos, las
empresas e industrias del
gobierno.

Se generan acuerdos
entre las tres esferas no
por separado. Se
generan organizaciones
hibridas caracter
horizontal.

Son inestables y pueden
presentar consecuencias
inesperadas.

La creacion de
conocimiento va mas alla
de las fronteras
personales o de las
instituciones, se genera
un entendimiento mutuo y
empatia entre agentes
externos e internos.

Proceso SECI
(sociabilizacion,
exteriorizacién, combinacién,
Interiorizacién), convierte el
pensamiento tacito en
explicito, generandose el
contexto necesario para la
creacion del conocimiento.

Modelo gestién del
conocimiento nonaka:
Es un proceso de
interaccion entre
conocimiento tacito y
explicito que tiene
naturaleza dinamica y
continua.

Se analiza la creacion del
conocimiento como un
proceso dinamico, con

multiples etapas y
niveles. El conocimiento
no es un activo fijo, es un

activo organico.

El sistema de gestion
posee limites abiertos
complejizando sus
operaciones. Debe existir
un contexto, rutinas,
sistemas y tecnologias
que estimulen la creacion
del conocimiento.

Los modelos de negocio
definen la estructura y los
sistemas que se utilizan
en la Innovacion Abierta.
Los modelos de negocio
son la fuente de creacion
y captura de valor.

Fuentes externas e
internas de conocimiento.

Innovacién Abierta:
Es el uso de las entradas
y salidas intencionales de
conocimiento para
acelerar la innovacion
interna.

Se genera estructura de
red con los mercados
intermedios. Se le asigna
una importancia igual al
conocimiento externo e
interno. Tiene la capacidad
de llegar al mercado a
través de numerosos
canales.

No se especifica cuél es
el balance entre
conocimiento externo e
Interno a utilizar. No
existen métricas de
resultados especificas.

Innovacion Usuario

Se utilizan los
mecanismos de
transferencia 'y

transaccion, convirtiendo
a los usuarios en
auténticos contribuidores
en el proceso de
innovacion.

Empresas,
consumidores, usuarios,
(Lead Users)

Innovacién de usuario:
Los usuarios, tipo Lead
Users participan en los
procesos de innovacion y
co-creacion de productos
y servicios.

Se reducen los riesgos
de fracaso de un
producto. Mayor

comprension de los
requerimientos de los
usuarios.

Debe existir la tolerancia
al fracaso en la
organizacion. Se debe
motivar al usuario a
participar. Se debe definir
un mecanismo de
gobernanza de esta
participacion.

45
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2.4.- INNOVACION ABIERTA, HACIA SU APLICACION.

2.4.1 Innovacion Abierta como proceso.

La IA ha sido descrita desde diversas perspectivas, siendo recurrente las definiciones que
abordan el aspecto externo y la relacion de las organizaciones con actores externos,
(Laursen, 2006), y las que se enfocan hacia la definicion de la IA como una revelacion de
conocimiento interno al exterior, (Henkel, 2006).Una de las clasificaciones mayormente
aceptadas proviene de Gassman y Enkel (2004) quienes proponen un primer acercamiento a
la definicion de las diversas aplicaciones de la IA al dividir las actividades de ésta en tres
categorias: entrantes (inbourd), salientes (outbourd) y mixtas (coupled activities), se aprecia
en la figura 9.

Chesbrough and Bogers, (2014) Definen la IA como un “Un proceso de innovacion
distribuida, basada en flujos de conocimiento a través de los limites de la organizacion,
usando mecanismos pecuniarios y no pecuniarios, en linea con el modelo de negocios de la
organizacion”. En esta nueva definicion se destaca el aspecto de negocios o la generacion
de valor para la compafiia, haciendo coincidir el concepto de IA y los flujos de
conocimiento, con la capacidad de las organizaciones de rescatar el valor asociado al

proceso de innovacion.
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Figura 9: Actividades del proceso de Innovacion Abierta

Actividades Entrantes:
Integrar conocimiento ) \
externo. nroveedores

/o~ Actividades Salientes:
Externalizar ideas al mercado
vendiendo/patentando

| escanear
T I ' Desarrollo Producto

tecnologias |

Actividades Mixtas:
Combinar procesos entrantes y

-~ salientes, trabajar en alianza con
participantes externos

Fuente: San Martin and Rodriguez, 2012.

Se puede identificar una segunda categorizacion de las actividades de 1A, donde se
distingue las siguientes clasificaciones: Innovacién de exploracion desde afuera hacia
adentro de la organizacion; e Innovacion de explotacion desde adentro hacia afuera de la
organizacion, (Van de Vrande, 2009). En la tabla 1 se resumen las principales
caracteristicas y los factores de convergencia de estas dos formas de clasificacion de la 1A.
Se concluye que la 1A consiste en la generacion y gestion de flujos de ideas y conocimiento
ya sean entrantes o salientes, los cuales son capaces de abastecer a las organizaciones de

nuevas propuestas.
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Tabla 4: Convergencia actividades del proceso de Innovacion Abierta.

Entrante: Abastecimiento de
ideas y conocimiento externo a
través de relaciones formales e
informales hacia el interior de

la organizacion

Exploracion:

Entradas organizadas e intencionadas
de conocimientos hacia el interior de la
organizacion. Estas entradas pueden

ser pecuniarias o no.

Flujo de ideas y
conocimiento externo hacia
el interior de la

organizacion

Saliente: Venta o revelaciéon
de recursos internos hacia el

exterior de la organizacion

Explotacion:

Consiste en salidas organizadas e
intencionadas de conocimiento hacia el
exterior de la organizacion. Estas

salidas pueden ser pecuniarias o0 no

Flujo de ideas vy
conocimiento interna hacia
el exterior de la

organizacion

Fuente: Elaboracion propia, basado en Dahlander 2010; Gassman, 2009.

Dahlander (2010) indica que el proceso de IA presenta diferencias en sus actividades si el

mecanismo a utilizar es pecuniario o no. Por lo que atendiendo esta clasificacion, en la

tabla 5 se muestran las ventajas y desventajas de estas diferentes formas.




Tabla 5: Ventajas y desventajas de la Innovacion Abierta
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los competidores

invenciones

elegir y combinar las

alternativas

Logica de | Beneficios indirectos | Dinero involucrado en | Beneficios indirectos | Dinero involucrado en
intercambio | no pecuniarios el intercambio no pecuniarios el intercambio
Revelando recursos | Licencias o venta de | Abastecimiento de | Adquisicion de
internos hacia el medio | productos en el | ideas y conocimiento | invenciones de entrada
exterior mercado externo para el proceso de
Foco . L .
innovacion a través de
relaciones formales e
informales
Reunir  recursos y | Comercializar los | Acceso a amplia gama | Acceso a conocimiento
soporte. Lograr la | productos que estan en | de ideas y | y recursos de los socios.
) legitimidad del | el “estante” conocimientos. Se aprovecha la
Ventajas de ) o ]
diriai | ambiente externo. Descubrimiento de | complementariedad de
irigir a . )
Fomentar la nuevas soluciones | los socios
apertura . » )
innovacion radicales a los
acumulativa e problemas
incremental
Dificultad de capturar | Los socios externos | Muchas fuentes de | Dificil mantener gran
. los  beneficios. Se | pueden estar mejor | informacion  pueden | nUmero de vinculos con
Desventajas . . . . ]
~ | pueden  filtrar  los | equipados para | crear  perdida  de | los socios. Riesgo de la
de conducir ] ] o » . ] »
) recursos internos hacia | comercializar las | atencion. Dificil de | dimension externa
la cercania

critica con los socios

Fuente: Elaboracion propia, basado Dahlander 2010.

2.4.2.-Innovacion Abierta como proceso de cambio.

Segun San Martin y Rodriguez, (2012), se puede indicar que a raiz que no existe un modelo

definido para que una organizacion transite e implemente la IA, es que se opta por utilizar
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el modelo de cambio organizacional propuesto por Lewin (1951), el cual presenta las

siguientes fases.

a) Descongelacion, sensacion de que el cambio es necesario y urgente, comunicandolo a
los stakeholders de la empresa, tanto internos o externos.

b) Impulso, Puesta en practica del cambio, a través del establecimiento de nuevos
procesos y patrones de conducta, suele ser experimental y tentativa, hasta que se
encuentra la trayectoria mas adecuada a las pretensiones de la empresa.

¢) Institucionalizacién, Consolidacion de las mejoras obtenidas, evitando retrocesos.

Figura 10: Proceso de cambio, modelo de Kurt Lewin.

Cambio, movimiento

Descongelar Recongelar

o transformacion
(Change)

(Unfreezing) (Refreezing)

Fuente: Lewin, 1951

Por otro lado Wallin y Von Krogh, (2010), han planteado un modelo de implementacion de
IA que busca la integracion de los conocimientos externos, quedando todavia plantear la
manera de adoptar los conocimientos integrados para ser utilizados como fuente de

innovacion, (Ye, 2002).

Fetterhoff y Voelkel (2006) se centran en los problemas implicados en el proceso de
busqueda para las innovaciones. Ellos argumentan que las empresas en su mayoria no
evallan las innovaciones externas, por lo que definen un modelo que propone la forma de
adoptar y evaluar los flujos de innovacion externa dentro de la organizacion, se puede

indicar que se adapta so6lo a la basqueda de innovacion externa.

La tabla 6 indica que es posible que los dos modelos de implementacién de 1A puedan ser

observados desde la perspectiva del modelo de gestién de cambio.
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Tabla 6: Convergencia de los procesos de Innovacién Abierta con el proceso de cambio.

Descongelar Definir  pasos del Busqueda de Se aborda como la manera de
(Unfreezing) proceso innovador oportunidades obtener ideas, proponiendo los
objetivos para cada modelo
Cambio Identificar Potencial de mercado y Plantean su proceso, se puede
(Change) conocimiento relevante  la inventiva observar que para cada modelo el
Mecanismo de Potencial socios objetivo de estos es distintos ya
integracién que lo que proponen Wallin y
Mecanismos de Comercializacion Von Krogh se asocia a la gestion
gobierno captura de valor del ~ conocimiento 'y como
integrarlo al  proceso  de
innovacion, mientras gue
Fetterhoff y Voelkel buscan la
manera de obtener valor asociado
a la comercializacion de las
innovaciones en el mercado de
las innovaciones
Recongelar Equilibrar incentivos y Extension de la oferta de Cada una de las propuestas
(Refreezing) el control innovacion plantea su forma de sistematizar
el modelo, mediante incentivos o
ampliando la oferta de Ila
innovacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2017

Cada uno de los modelos independiente de su objetivo principal cumple con las etapas del

modelo de cambio, generando un ciclo capaz de romper la inercia y manteniendo

mecanismos para una sistematizacion en el tiempo.
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2.4.3.- Practicas y ejemplos de aplicacion de Innovacion Abierta

En la préctica, se pueden encontrar diversas formas de aplicacion de la IA, siendo utilizadas
de manera indistinta por las organizaciones, incluso algunas veces la aplicacion recae en
formas intuitivas. Van de Vrande (2010), realiza una clasificacién sobre las diferentes

précticas para la aplicacion de 1A, las cuales clasifica en pecuniaria 0 no pecuniaria.

El empleo de formas pecuniarias 0 no pecuniarias en el &mbito interno dependera de una
serie de caracteristicas, entre las que se pueden enumerar: la presion del entorno, la
estructura y la cultura organizativa, o el tipo de innovacién buscado. En este caso, como en
otros, no existe una solucién o decision de adopcion, optima universal, (San-Martin y
Rodriguez, 2012).

Se propone una clasificacién de las practicas de 1A, atendiendo las categorias de entrantes o

salientes y si corresponden a mecanismos econémicos o no, en tabla 7.
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Tabla 7. Préacticas y ejemplos de aplicacion de Innovacién Abierta

Pecuniaria

Adquisicion

Compra de
Propiedad
Intelectual

. Definicibn 0000000

Representa la forma de que las organizaciones pueden enmarcar nuevas
tecnologias para poder tranzarlas, en la nueva logica de la IA las empresas
deben gestionar su propiedad intelectual para obtener innovacion
comercialmente viable. (Chesbrough, 2003).

Outsourcing

Forma de acceder a ideas y tecnologias de fuentes externas, las cuales han
sido contratadas especificamente para proveer de estas. La subcontratacion de
la innovacién (outsourcing de innovacion), implica que las unidades de
cooperacion estdn bien separadas y se conectan formalmente por contrato
para lograr una salida definitiva. (Rundquist, 2003).

Joint
ventures

La figura del Joint Venture, posee un fundamento contractual, la existencia
de un contrato se considera una condicién “sine qua non” para que pueda
existir Joint Venture, donde se procede a una puesta en comln de bienes,
esfuerzos, conocimientos o juicios, acordado el reparto de los beneficios que
puedan generarse. (Samayoa, 2008)

Alianzas
estratégicas

Acuerdo entre dos o mas empresas independientes que, uniendo o
compartiendo parte de sus capacidades y/o recursos, instauran un cierto grado
de interrelacién con objeto de incrementar sus ventajas competitivas.
Generalmente, las alianzas se forman cuando una empresa busca socios para
obtener los recursos o las capacidades que precisa y no tiene para explotar
sinergias potenciales, o para compartir riesgos durante un tiempo
determinado para cumplir unos objetivos especificos, o bien en forma
duradera como negocios afianzados sin una disolucion futura prevista.
(Fernéndez, 1999).

c
S | g
(&)
S |8
o
= | E
x| 8 . e . -
% g Networking | Forma organizativa intermedia entre el mercado y la empresa caracterizada
g g por la pluralidad de acuerdos de cooperacién entre los diferentes colectivos o
=5 | = grupos de interés. (Briones et al, 2012).
L|CJ ©
- | & Costumer Procesos, acciones e interacciones donde un equipo de desarrollo colabora
2|5 involment con los clientes actuales (o potenciales) en un programa, proyecto, y / o
g é_ alguna etapa del proceso de desarrollo, para descubrir informacion especifica
g o como necesidades latentes, desarrollando el conocimiento del cliente y
- | Z desarrollando nuevas soluciones a los problemas planteados. (Sandél, 2007)
- Venta de | Forma en que las organizaciones pueden enmarcar nuevas tecnologias para
< Propiedad poder tranzar, vender en el mercado si es que no estan dispuestas a
S Intelectual desarrollarlas. (Chesbrough, 2003).
C @©
3 R
c| o S
O (<5
S g >
%_ — | Spin-off Formacion de nuevas empresas sobre la base de las ideas de negocio
c X c desarrolladas dentro de la empresa matriz, que luego se forma en una
o w .8 5 . . X
S D 5G empresa independiente. (Parhankanga and Arenius 2003).
S5l £3
.2 =
S35 233
fwnl Z2arx

Fuente: Elaboracion propia, basada en Dahlander, 2010, Van de Vrande 2010.
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2.4.4 La Innovacion Abierta como gestion del conocimiento.

Aunque los factores que, en funcion del contexto particular, pueden determinar el éxito de
un proceso de Gestion del Conocimiento son muchos y variados, Davenport (1997, 1998)
citado en Gomez, (2006) identifica nueve factores clave e interrelacionados como posibles
condicionantes del éxito de un proyecto de Gestion del conocimiento: a) Cultura orientada
al conocimiento b) Infraestructura técnica e institucional c) Respaldo del personal directivo
d) Vinculo con el valor econémico o valor de mercado e) Orientacion del proceso f)
Claridad de objetivo y lenguaje g) Practicas de motivacién h) Estructura de conocimiento i)

Mudiltiples canales para la transferencia de conocimiento.

En este sentido, los autores Gonzales and Garcia (2011) en su estudio Innovacion Abierta:
un Modelo preliminar desde la gestién del conocimiento, luego de un analisis tedrico
indican que la gestion del proyecto de IA presenta siete factores de éxito, tres factores son
externos o de nivel interorganizativo: a) Liderazgo técnico basado en la experiencia b)
Empleo intensivo de las TICs, que permite alcanzar una comunicacion multilateral, y c)
Existencia de agentes intermedios o facilitadores con un marcado caracter neutral. Por otro
lado, los resultados del proyecto de IA también dependen de ciertos factores internos o de
nivel organizativo: d) Los puestos de enlace e) Las rutinas de busqueda y e)
Establecimiento de sistemas de incentivos que fomenten la proactividad y la cultura
organizativa. En cada uno de los modelos se observa que la presencia de un liderazgo
significativo, una infraestructura basada en las TICs, la transferencia de conocimiento, los
sistemas motivacionales y una cultura organizativa orientada a la innovacion y al
conocimiento, son aquellas variables principales de éxito. Los dos modelos basan su
ejecucion en pilares comunes, lo que puede orientarse a una combinacion de pasos de
implementacion y procedimientos comunes. Se podria indicar basandose en la definicion de
IA referente a poseer fronteras permeables para los flujos de innovacion y la convergencia
de las actividades del proceso de IA (ver tabla 1), la que consiste en flujos de entrada y
salida de conocimiento es que se pueden generalizar el analisis de estas variables de éxito

para proyectos de 1A especificamente.
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2.5.- INNOVACION ABIERTA, EN EL SECTOR CONSTRUCCION.

La mayoria de las empresas constructoras no consideran atractivas las inversiones en 1+D+i
porque no han entendido su papel como factor clave de competitividad. Correa et al., 2007.
Barrio et al., (2011) proponen un modelo para la gestion de innovacion tecnoldgica en el
sector construccion, enfocado en mejoras disefiadas desde dentro de la empresa y aplicadas
también de manera individual por cada empresa, generando un modelo de innovacion
cerrado como primer paso para la estandarizacion de la gestion de la innovacion. La
industria de la construccién se basa en proyectos y personas, por esta razon se debe
potenciar un cambio en la mentalidad y la cultura que busque promover una cultura de
innovacion, como prerrequisito para el intercambio de conocimientos y creatividad,
(Castro, et al., 2012).

A partir de lo anterior se asume un caracter estratégico en la innovacion que se deberia
encaminar al desarrollo de las capacidades esenciales, las que seran responsables del valor

futuro de la organizaciéon. Ver figura 11.

Figura 11: Modelo de competitividad focalizado en la innovacion (CFi).

ENTORNO DE NEGOCIO

>

Vigilancia
tecnoldgica

N

Estrategia de Estrategia de Innovacion Competitividad
negocios innovacién de la empresa

<>

Gestion del
conocimiento

U

CAPACIDADES ORGANIZACIONALES

Fuente: Correa et al. 2007.
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Segun Correa et al., (2007), se define que para la implantacion de sistemas de innovacion
exitosos es necesario apoyarlos por otros sistemas de gestion, en especial aquellos que
contribuyen al uso eficiente del conocimiento, la mejora continua de procesos
empresariales, y sobre todo una vinculacion permanente con el entorno, se propone en su
analisis seis conceptos principales que retnen las principales afinidades detectadas en su
analisis bibliogréfico: Concepto de innovacion, Capacidades organizacionales, Entorno de
negocio, Estrategia, Sistemas complementarios, gestion de la 1+D. Se destaca que el
desarrollo de fuertes vinculos con proveedores, la gestion del conocimiento y la aplicacién
de vigilancia tecnoldgica, son elementos cruciales para generar las bases de 1A. Lo que se
observa como una estrategia preliminar para la aplicacion de IA.

2.5.1 Proyecto Fortalecimiento de las redes tecnoldgicas y capacidades técnicas de los
servicios conexos de Energia Renovables no Convencionales para la Region de
Antofagasta. De acuerdo a lo expresado por la Camara Chilena de la Construccién
(CChC), la I1+D+i, tiene una maxima importancia en la competitividad de las empresas y
constituye un elemento diferenciador en los mercados, de hecho, lo catalogan como uno de
los factores claves del éxito en el sector. La CChC ofrece a las empresas constructoras un
gran apoyo en el tema, tanto a nivel de informacién como a nivel relacional. Para poder
satisfacer las iniciativas anteriores y otras conducentes a mejorar la innovacion en las
empresas socias y en el sector en general, la CChC desarrolla misiones tecnoldgicas en el
extranjero, junto con proyectos de innovacion. Siendo uno de ellos el proyecto Nodo
Energia 2015.

De acuerdo a la secuencia planteada se analiza el caso de la Camara Chilena de la
Construccion, a través de la Corporacion de Desarrollo Tecnoldgico (CDT), quienes
para la implementacion del proyecto de descentralizacion la oficina en Antofagasta, ha
trabajado constantemente en la generacion de proyectos de cooperacion en el sector siendo
uno de ellos el Nodo Energia 2015, denominado “Fortalecimiento de las redes tecnoldgicas

y capacidades técnicas de los servicios conexos de Energia Renovables No Convencionales
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para la Region de Antofagasta”, programa que fue apoyado por la Corporacion de Fomento

de la Produccion (CORFO).

El objetivo de este proyecto consistio en apoyar a las empresas del sector fotovoltaico y
solar térmico para mercado residencial de Calama, de modo que pudiesen responder de
mejor manera a las necesidades energéticas actuales del pais. Este proyecto serd
considerado como un ejemplo concreto de la aplicacion de IA, ya que a través de él la CDT
asume el compromiso de promover la innovacién en las empresas ligadas al sector de la
construccién, detectando brechas tecnologicas y atendiendo demandas de especializacion y
difusion de conocimientos técnicos y por supuesto generando una instancia para la
formacion de redes empresariales. Las actividades consideradas en este proyecto fueron
basicamente de formacién comenzando a principios del afio 2015 y por un periodo de doce
meses, 4 talleres, 2 cursos técnicos, 1 jornada técnica, 2 encuentros empresariales, 2

seminarios de difusion masiva. La participacion fue de un total de 24 empresas.

La culminacién del proceso de trabajo en conjunto con empresas y emprendedores fue
entregado en un anuario especificamente elaborado para estos efectos y del cual se extrae
directamente los resultados obtenidos: Instalacion de conocimientos nuevos en
beneficiarios directos; Investigacién de Mercado en Chile; Generacién de interés entre los
miembros del nodo por desarrollo de proyectos e investigacion en torno al tema;
Disminucién de asimetrias de informacion; Redes de trabajos generadas; Mejoramiento de
las capacidades técnicas y administrativas; Impacto comunicacional en el entorno de las

beneficiarias del nodo, cliente final y actores relevantes.



Tabla 8: Analisis Caso Nodo Energia.
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Objetivos: apoyar a
las empresas del sector
fotovoltaico y solar
térmico para mercado
residencial de Calama,
de modo que pudiesen
responder de mejor
manera a las
necesidades
energéticas  actuales
del pais, promoviendo
la innovacion en las
empresas asociadas al
proyecto.

Medios: Recursos
centralizados en la
CDT.

Alcance: Geogréfico
definido, Duracién
definida.

Compray venta de Propiedad Intelectual

No presenta compra y venta

Objetivos: Compra y venta de nuevas | de Propiedad Intelectual
tecnologias. Medios: Patentes y

licenciamientos.

Alcance: Mercado pecuniario.

Outsourcing No presenta Outsourcing de
Objetivos:  Subcontratacion para generar | innovacion.

nuevas tecnologias.

Medios: Recursos financieros, unidades

subcontratadas.

Alcance: Limitado a contrato definido con
anterioridad.

Joint Venture

No presenta la creacion de

Obijetivos: Entidad Juridica independiente. una unidad juridica
Medios: Objetivos y recursos compartidos y | independiente.

especificos.

Alcance: Limitado a contrato definido con

anterioridad.

Alianzas Estratégicas Presenta union entre
Objetivos: Unién entre empresas de comun | empresas de comudn acuerdo
acuerdo. para llevar a cabo la

Medios: Objetivos compartidos y especificos.
Alcance: Explotar riesgos y compartir
sinergias, no presenta término concreto.

implementacion  de  un
proyecto especifico. No se
define el término concreto de
los alcances del proyecto.

Networking

Objetivos: Generar red
mercado y empresas.
compartidos y especificos.
Alcance: Diferentes grupos de interés, depende
de los objetivos.

intermedia entre
Medios: Objetivos

Si bien es cierto, el caso no
presenta la creacion de una
red intermedia entre mercado
y empresas, puede ser
sumido como un resultado de
la ejecucién del proyecto.

Costumer Involvement

Objetivos: Desarrollo en comun con clientes.
Medios: No definidos, propios de la empresa y
de los clientes.

Alcance: Objetivos especificos de desarrollo.

No presenta desarrollo en
comun con clientes.

Spin off/ Venturing

Objetivos: Acuerdos de comercializacion de
nuevas tecnologias.

Medios: Objetivos y recursos compartidos y
especificos

Alcance: Limitado a contrato definido con
anterioridad.

No presenta acuerdos de
comercializacion de nuevas
tecnologias.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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De lo analizado segun los tipos de précticas de IA, (ver tabla 8) se desprende que el caso
Nodo de Energia corresponde con mayor cercania a un tipo de Alianza Estratégica en
donde las empresas se reinen de comudn acuerdo para potenciar y compartir sinergias y
riesgos que en este caso consistio en el fortalecimiento de capacidades y habilidades
técnicas y de innovacion, para dar mejor respuesta al mercado de energia en la ciudad de
Calama. Se puede indicar que uno de los primeros pasos para comenzar a implementar 1A
pudiese ser la generacion de Alianzas Estratégicas las que luego y segun lo propuesto por
Van de Vrande (2009), de manera casi l6gica derivan en la aplicacion de otro tipo de
préacticas més especificas tales como: Joint Venture, Networking, Spin Off. Como se indico
en la tabla sobre la evolucion del concepto de IA, las Alianzas estratégicas son préacticas
asociadas a modelos de IA estratégicos o en red, pero que una vez que alcanzan un grado de
madurez organizacional derivan a modelos organizacionales, los cuales presentan un mayor

grado de apertura.

Entonces en la practica se puede identificar que la evolucion de los modelos de 1A va
asociado a ejercicios de implementacion, y no solamente a evolucion historica identificada
en diferentes naciones u organizaciones. Si enfocamos este ejemplo desde el modelo de
cambio organizacional, se detecta que el proyecto de nodos de energia coincide de cierta
manera con las pasos de implementacion definidos por Wallin y Von Krogh (2010), tabla
6.

Tabla 9: Proyecto Nodos desde la perspectiva del modelo de cambio organizacional.

Descongelar Definir  pasos del proceso | BUsqueda de mecanismos para
(Unfreezing) innovador potenciar pymes de  sector
fotovoltaico y solar térmico en la
ciudad de Calama

(Refreezing)

Cambio Identificar conocimiento relevante | Generacion de energia alternativa
(Change) en el mercado residencial.
Mecanismo de integracién Redes, tipos nodos
Mecanismos de gobierno Liderado por CDT, financiado por
CORFO
Recongelar Equilibrar incentivos y el control Resultados obtenidos, formacion

de redes de trabajo

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Como se muestra en tabla 5, la propuesta generada por la CDT coincide con una muestra de
aplicacion de 1A que al ser uno de los primeros avances en aplicacion en el pais y en el &rea
industrial se concreta mediante un proyecto especifico financiado directamente por el
Estado en donde se plantea como objetivo principal potenciar el desarrollo de un sector
industrial que hasta antes del proyecto presentaba brechas organizacionales, operacionales
y técnicas para dar una respuesta a las necesidades del mercado domiciliario en cuanto al
uso de energias alternativas. Las empresas constituian un nucleo empresarial difuso incapaz
de entregar una solucidn técnica estandar para los requerimientos asociados a la generacion
de energias alternativas en domicilios particulares. La forma de abordar la mejora de la
oferta consistié en especializacion y formacién de redes empresariales capaces de entregar
una solucion integral a los requerimientos del mercado. La realizacion de este proyecto se
enmarca en las 3 etapas identificadas del proceso de cambio, segun la propuesta de Wallin
y Von Krogh (2010), quienes apuntan a distinguir al proceso de innovacion, como un

proceso de adquisicion de conocimiento capaz de ser la base para futuras innovaciones.
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2.6.- CONCLUSIONES Y DESARROLLO FUTURO, CAPITULO 2.

Se reconoce que la innovacion se ha convertido en la herramienta esencial para asegurar el
desarrollo y crecimiento de las organizaciones y naciones, aunque se advierte que las
implementaciones no son rapidas ni solucionan todos los problemas acontecidos en los

procesos de desarrollo.

Se puede indicar que el concepto de 1A y su aplicacion es todavia una materia que se da en
la practica, donde todavia no se han determinado las metodologias Yy estrategias que
permitan decidir y seleccionar el mecanismo de aplicacién que mejor se adapte a la
organizacion. La decision sobre la practica més idonea para implementar, viene asociada
generalmente a variables externas donde tiene principal importancia las politicas publicas
que apoyen estos procesos, privilegiandose en cierto sentido la adopcion de ciertas

herramientas especificas.

Se observa con especial cuidado la actual tendencia de implementacion de aplicaciones
especificas de IA relacionadas con procesos de exploracion externo, pecuniaria 0 no
pecuniario, lo que podria convertirse en un elemento que aumente las brechas de desarrollo
entre las naciones u organizaciones de mayor progreso versus los que no lo poseen, ya que
estas practicas generalmente van asociadas a un ndcleo centralizador de resultados. Es en
este campo donde se visualiza una futura contribucion, la cual consiste en indagar las
posibilidades de generar metodologias de decision sobre emplear este concepto 0 no dentro
de las organizaciones, determinandose los aportes, contribucion de esta aplicacion, y por
sobre todo la determinacion de los verdaderos aportes al desarrollo de las organizaciones y

naciones.

Para al ambito de la construccion se distinguen las posibilidades de aumentar las
innovaciones tecnoldgicas, considerando la innovacion como un proceso que puede ser
sistematizado y aplicado en las empresas constructoras, permitiendo enfocar la innovacion

de manera ordenada, lo que permitira la posibilidad de creacion de redes en la industria y
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fuera de ella. Por otro lado estas presentan la base de transferencia de tecnologia y gestion
del conocimiento, lo que aumenta mayormente la capacidad de implementar herramientas
de IA.

En la aplicacion de practicas de 1A, se concluye que los diversos modelos con sus
respectivos grados de apertura deben ser apropiados por los paises u organizaciones
dependiendo de las experiencias previas, es decir se deben cumplir con etapas de evolucion

las que permitiran avanzar en los diferentes modelos a implementar.

En la evolucidn del concepto de IA hemos observado un proceso que nacié de aportaciones
particulares que convergieron hacia un enfoque mas holistico e integrador a partir del cual
nuevamente se comenzo a profundizar en aspectos particulares. De esta manera se puede
indicar que la evolucion de la aplicacion de IA ha asumido 3 etapas concretas, las que se

indican en figura 12.



Figura 12: Etapas de transicion Innovacion Abierta.
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Modelos Puros de Innovacion,
asociando diversos niveles de
apertura hasta llegar a la IA, no
se definen modelos de aplicacion
en concreto e indicadores de
medicion, sélo se observan
aplicaciones especificas
aplicadas en la practica

Desarrollo de una vision
Holistica que integra la IA con
diversas teorias, tales como;
Gestion  del  conocimiento,
gestion  estratégica, capital
intelectual, etc.

Proyecciones futuras respecto a un
punto de vista estratégico y bajo un
punto de vista tactico y operativo,
lo que permitira abordar la
implementacion de A bajo el
razonamiento y disefio de diversas
teorias asociadas

Innov acien
Usuario

Nivel
Estratégico

Anélisis de
Competencias
(Productividad)

Andlisis de
capacidades
(I+D+i)

Activos
Intangibles
Pasivos
Intangibles

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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3. MODELO DE GESTION ESTRATEGICA BASADO EN EL DESARROLLO DE
LA INNOVACION ABIERTA EN PYMES DEL SECTOR METALMECANICO
DE SERVICIO A LA MINERIA

3.1 INTRODUCCION

Chile ha mantenido un sostenido retroceso en los ultimos afios, en lo que concierne al
indice de desarrollo de competitividad, elaborado por el Foro Econémico Mundial (WEF).
El afio 2015, Chile se ha ubicado en el nivel mas bajo en el ranking de los Gltimos 10 afios,
lo que confirma una tendencia negativa. En cuanto a innovacion, el pais también presenta
retrasos, que lo ubican en una situacion muy desmejorada respecto del mundo OCDE,
pronosticando escaso potencial de crecimiento con mayor contenido de valor agregado y
mayor productividad. Como es reconocido, la innovacion es importante cuando se aplica en
el contexto de una mejor utilizacion de los recursos existentes para lograr mejores
resultados, especialmente cuando se trata de la calidad en materia de educacion y salud. O
sea, la innovaciéon podria permitir elevar la calidad en estos ambitos, aumentando los

niveles de competitividad de las naciones.

Chile debe apostar por la industrializacién, mediante la innovacién. Esto requiere bienes de
capital modernos y recursos humanos calificados que puedan operarlos, adaptarlos,
repararlos, modificarlos e inventarlos. Las pequefias y medianas empresas (pymes), al ser
agentes importantes en la estructura econémica de los paises de Latinoamérica, no sélo por
su participacion en el total de firmas sino también por su aporte al empleo y al producto,
son las organizaciones productivas destinadas a mejorar los niveles de competitividad

crecimiento y desarrollo econémico del pais.

Para las pymes la utilizacién de agentes externos es una estrategia clave, estos agentes no
solo complementan sus capacidades internas y cubren las carencias que poseen, sino que

proporcionan flexibilidad para adaptarse rapidamente a las circunstancias especificas del
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entorno dinamico y tecnol6gico actual. De estos aspectos carecen otras empresas con
infraestructuras mayores, (Mauleon et al. 2011). Ademés de la transferencia del
conocimiento ya sea con flujos externos o internos, lo que es fundamental para la

aplicacion de la IA, (Fiegenbaum et al, 2014).

Un fendmeno interesante de la 1A, es la ausencia de patrones recurrentes en su
implementacién. Los estudio suelen explicar casos de aplicacion que no pueden ser
generalizados, para construir una estructura de aplicacion de IA es necesario primero

conocer el fendmeno y sus formas de aplicacion. Fiegenbaum, 2014.

En este contexto se torna interesante desarrollar una propuesta de modelo para formular
estrategias de IA, dirigida a empresas pymes metalmecanicas, de modo que estas puedan
obtener ventajas competitivas sostenibles en el tiempo que aseguren su subsistencia y
crecimiento. Identificando los diferentes niveles de apertura necesarios para las

organizaciones implementen estrategias de 1A efectivas en el tiempo.

Las preguntas de investigacion planteadas se observan en figura 13.

Figura 13: Preguntas de la investigacion para modelo de gestion estratégica, basado en 1A

. Como una estrategia de Innovacién
Abierta podria ser aplicada en el
sectorindustrial de Pymes
proveedoras de la Mineria en la
regién de Antofagasta?

., Como los modelos de Innovacion podrian
contribuir al aumento de valor de los productos y

servicios que ofrecen las Pymes proveedoras de la
mineria en la regién de Antofagasta?

Fuente: Elaboracion propia, 2017
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Siguiendo lo propuesto en las preguntas de investigacion, se definen los objetivos que
guiaron el desarrollo de la investigacion. “Identificar el modelo adecuado para aumentar los
flujos de entrada y salida de conocimiento, en el marco de una estrategia de 1A”.

En coherencia con el analisis del estado del arte y en funcién a las preguntas de

investigacion se plantearon las siguientes hipotesis (figura 14):

Figura 14: Hipdtesis para modelo de gestion estratégica, basado en 1A

Un adecuado reconocimiento y manejo de las variables de 1A
contribuyen eficazmente a que las empresas puedan obtener
estrategias sostenibles en su mercado.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Objetivos de la Investigacion:

*  “Verificar la coincidencia de variables comunes de las estrategias de IA, para
apoyar la decision de adoptar una estrategia de 1A en las pymes proveedores de la
mineria de la segunda region de Antofagasta”.

*  “Determinar cudles variables de [A presentan potencial de ser aplicadas en las

pymes proveedores de la mineria de la segunda region de Antofagasta”.

3.2. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El trabajo de investigacion fue de tipo cualitativo y en su desarrollo se siguié una secuencia
analitica lineal. Ademas, se ha apoyado en el paradigma constructivista y en dos métodos
de investigacion: construccién del modelo tedrico a través de la metodologia de Dubin
(1978) y validacion empirica del modelo, metodologia del caso. Por la importancia de

ambos métodos, sus fases han sido explicitadas en figura 15. La metodologia de Dubin
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(1978), fue utilizada para disefiar la propuesta tedrica, considerando el rol que juega la
innovacion dentro de las organizaciones y como este puede incidir en el desarrollo del
capital intelectual y la aplicacion de IA, para la obtencion de ventajas competitivas
sostenibles. Los cinco primeros pasos de la metodologia representan los componentes
estructurales del modelo, y los ultimos tres pasos representan el proceso de validacion
empirico. En esta parte se utilizaron estudios tedricos y empiricos existentes en las areas de
Innovacion Abierta (IA), Estrategia empresarial, Gestion del Conocimiento y
Competitividad. La metodologia del caso segun modelo de Robert Yin (2003), clasifica el
estudio de caso en exploratorio, descriptivo y explicativo. Se utilizé el método explicativo,
ya que las preguntas y proposiciones generadas a partir de diversas teorias se sometieron a
trabajo de campo, siendo sintetizadas, orientadas y plasmadas en el modelo tedrico aplicado

al sector metalmecanico.

Figura 15: Metodologia de la investigacion.

Identificacion del
problema

Hipotesis General

Fases metodologia Dubin

Andlisis de la teoria

(1978):

Fases metodologia del
caso:

Desarrollo del modelo
tedrico

Definicion y disefio de la
investigacion.
Preparacion y recoleccion
de la evidencia.
Anédlisis y conclusion.

Prueba Empirica del
modelo tedrico

e Unidades de la teoria.

¢ Reglas de Interaccion.

e Limites de la teoria.

e Condiciones de la
teoria.

e Proposiciones

Conclusion final y
nuevas lineas de
investioacion

Fuente: Alvarado et al, 2012.
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Para la entrega de los resultados, primero se redactan las premisas para el modelo, basadas
en el analisis tedrico; segundo se plantean los datos obtenidos durante la prueba de campo
del modelo, estos datos representan un andlisis tipo demografico perteneciente al caso; por
ultimo se redactan las premisas empiricas, generadas segun los resultados obtenidos y el

disefio previo.

3.3. MARCO TEORICO

3.3.1. Sobre la IA

El proceso de Innovacion ha sufrido una serie de transformaciones en el tiempo, las cuales
han dado respuesta a las caracteristicas de la nueva era de la globalizacion. La Innovacion
tradicional o cerrada, integra de manera vertical las actividades de innovacién, generandose
la posibilidad de que se obtengan falsos positivos (ideas que debiesen solucionar los
problemas) o falsos negativos (ideas que parecen destinadas al fracaso). (Chesbrough, et al
2009). Este concepto de Innovacion cerrada funcion6 durante mucho tiempo, lo que ya no

es suficiente para un desempefio exitoso. (Quifiones, 2012).

Lo anterior se une a que el conocimiento ya no es un elemento capaz de ser contenido
dentro de las fronteras de las organizaciones, por lo que la capacidad para ser mas
competitivos, logrando llegar a nuevos mercados busque potenciarse a través de acuerdos

de colaboracion y cooperacion. (Todeva and Knoke, 2005).

Es en este ambito donde surge el paradigma de la IA, la cual postula la necesidad de
establecer flujos internos y externos de conocimiento por parte de las organizaciones para
extraer el mayor valor posible de su potencial innovador. Se indica que el desarrollo de este
modelo estd vinculado a varios cambios: una movilidad cada vez mayor del recurso
humano altamente competente, la creciente presencia de empresas de capital riesgo, las
nuevas posibilidades que ofrece al mercado la salida de ideas internas y las crecientes

capacidades de innovacion de los proveedores externos. (Chesbrough, 2003).
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Una de las descripciones mas usadas para el concepto de IA, consiste en relacionarla con
las operaciones, como un proceso con inicio y fin dentro de las organizaciones. La 1A es la
disciplina y la préactica de aprovechar los descubrimientos no evidentes de otros, como
entrada para el proceso de Innovacidn a través de las relaciones formales e informales de la

organizacion. (Deutsch, 2013).

La integracion en los modelos de 1A se potencia en variadas fases del modelo de negocio,
dando paso a diferentes mecanismos de conexidn con el entorno, reprocesos, interecciones
reciprocas, coocreacion con socios, integracién con socios y comunidades del ecosistema
de innovacion, lo que permite avanzar mas alla del modelo lineal de innovacion. West and
Bogers, 2014.

El manejo eficiente del conocimiento significa una serie de capacidades que deben
potenciarse dentro de las organizaciones, siendo las principales: capacidad para analizar el
entorno, capacidad para la absorcién de ideas, capacidad para cooperar con agentes

externos y por Ultimo la capacidad para conciliar acuerdos. (Dignum, 2004).

A raiz de la generacion de nuevos modelos de negocios abiertos, las organizaciones deben
encontrar cudl es el nivel de capacidades internas “ideal” entendiendo como tal aquel que
les proporcione por un lado, la flexibilidad necesaria para una adaptacion rapida y agil a los
cambios del entorno y por otro, la capacidad de absorcidon necesaria para identificar y
aprovechar las distintas oportunidades del entorno méas adecuadas en cada situacion.
(Mauleon et al. 2011).

El camino de la A esté recién comenzando, ¢qué ocurre con las innovaciones una vez que
entran a la compaiia, a medida que avanzan por el tubo? Son preguntas que en la

actualidad comienzan a ser parte de investigaciones formales. West and Bogers, 2014.
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3.3.2. Sobre la Gestion Estratégica

Durante las ultimas cuatro décadas, las teorias relacionadas a la estrategia empresarial han
experimentado un profundo y rapido desarrollo. Desde el paradigma del analisis de los
resultados asociado a empresas de los setenta (Levinthal, 1995), que fue impulsado en los
afios ochenta por la aparicion de la “Estrategia Competitiva” de Porter, (1990) pasando por
la década de los noventa donde se evidencid las dificultades de ésta en explicar los origenes
de la ventaja competitiva y, producto de trabajos que demuestran como las diferencias de
resultados financieros entre sectores son menos significativas que las diferencias en el seno
del mismo sector (Hansen and Wernerfelt, 1989; Rumelt, 1991), los investigadores se
enfocan en los aspectos internos de la empresa como factores que explican los resultados de

la misma.

Llegando entonces a la gestacion de una nueva teoria en que los recursos y capacidades de
las empresas son la base para conseguir una mejor posicion competitiva. EI concepto de las
ventajas competitivas internas, es tratado por diferentes autores como Barney, 2001;
Dierickx and Cool 1989; Amit and Schoemaker, 1993; Teece and Pizano, 1994; posee
definiciones desde perspectivas muy amplias hasta mas limitativas.

Se considera la misién, la estrategia y los objetivos de la empresa como punto de partida y
como referente principal de la gestion del capital intelectual. No es importante determinar y
valorar todos los activos intangibles pues solo unos pocos de ellos tendran un papel
determinante en la formulacién y la ejecucion de la estrategia. Estos pocos activos
intangibles relevantes que suelen estar agrupados formando lo que se denomina
competencias esenciales o capacidades esenciales constituyen el verdadero capital

intelectual de la empresa y son por lo tanto las variables clave a gestionar. Marti, 2002.

Luego, la empresa puede definir las competencias, capacidades y relaciones necesarias para
el desarrollo de las actividades de negocio esenciales. Es aqui donde se destaca el rol de la

IA tendientes a facilitar a las empresas las relaciones estratégicas con otras entidades
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insertas en un proceso de outsourcing, donde cada empresa se dedique a sus actividades
esenciales. También las agrupaciones pueden colaborar activamente en procesos
relacionados a la gestion del conocimiento, pues cuando ésta apunta al desarrollo de las
competencias y capacidades esenciales, pasa a ser un proceso imprescindible para la

productividad y competitividad actual y futura de las empresas (Alvarado et al 2012).

Acorde a los postulados de Marti, 2002 representados en sus modelos ICBS de innovacion
la importancia de las redes de colaboracion para el desarrollo de la innovacién es clave para
el desarrollo de las organizaciones, sumado al aporte de Adler and Kwon, (2002) en “El
Capital Social de Innovacion” queda en evidencia la importancia del capital social y
relacional en torno al desarrollo de la innovacién, no obstante, a pesar de estos excelentes
acercamientos no hay una propuesta plasmada en un modelo concreto que asuma la 1A en

el contexto de los procesos de gestion estratégica.

Una cultura de innovacién valiosa debe tener como requisito un ajuste con su contexto
estratégico, definiendo habilidades necesarias internas de gestion estratégica. Barmey,
2001.

Aunque la IA es un modelo de negocio que ha atraido mucha atencién en el mundo
académico desde que Chesbrough comenzé a escribir sobre él a principios de los 2000, aun
existen grandes lagunas de como se usa estratégicamente en un contexto empresarial. La
investigacion sobre 1A sugiere que las empresas cooperen en actividades de innovacion
tanto para reducir los costos y los riesgos comerciales y para ampliar las habilidades, las

competencias y la creatividad. Garcia, et al. 2015.

Es posible determinar cuatro tipos de estrategias de IA, las que se basan en la gestion del

conocimiento:

o Innovacion cerrada, innovacion lineal tradicional, esto se presenta como un caso

extremo que en la practica no llega a ocurrir.
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o Innovacion saliente, formas de explotacién de las innovaciones o descubrimientos
fuera de la empresa, aunque se deben adoptar maneras para no generar explotacion
del conocimiento basico de las organizaciones.

o Innovacion entrante, se tranzan las innovaciones y conocimiento fuera de las
organizaciones, buscando potenciar y complementar los esfuerzos de desarrollo,
acortando los tiempos de comercializacion.

o Innovacion Abierta, combinaciéon de las estrategias de Innovacién entrante e
Innovacion Saliente, complementando estos flujos con Investigacién y Desarrollo

de la propia organizacién. Fiegenbaum, et al 2014.

Estas estrategias representan diferentes niveles de apertura que deben ser determinados de
manera que las organizaciones sean capaces de asumirlos como una estrategia

predeterminada con objetivos concretos.

Por otro lado es posible concluir que los diferentes niveles de apertura podrian ser aplicados
estratégicamente por empresas en diferentes periodos de sus ciclos de vida (diferentes
etapas de madurez comercial y / o ciclo de vida del producto), con mas | + D interno en las
primeras etapas para aumentar sus posibilidades de descubrir innovaciones radicales,
posteriormente cuando presenten una mayor posicion en el mercado, abriéndose para
generar posibilidades de mantener y aumentar los ingresos financieros, Fiegenbaum, et al
2014,

3.4. RELACIONES PROPUESTAS PARA FORMULACION DE ESTRATEGIA IA.

Para el desarrollo de las relaciones tedricas se evidencia la importancia del analisis
estratégico interno y externo y sus herramientas para los procesos de formulacion e
implementacion de estrategia. De esta manera las organizaciones pueden formular sus
estrategias especificas poniendo en practica tacticas concretas en busqueda del logro de sus

objetivos.
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Se ha determinado que uno de los principales problemas al implementar 1A, es que no
existe un patron recurrente que pudiese convocar en un modelo de aplicacion, lo mas
cercano a una descripcién de las diversas formas existentes de aplicacion se encuentra en el

trabajo planteado por Duarte and Sarkar, 2011.

Segun Fiegenbaum, et al. 2014, uno de los puntos de partida para la implementacion de la
IA es el flujo de conocimientos, dando paso a plantear estrategias de innovacién basadas en

el conocimiento.

En este trabajo se plantea las siguientes caracteristicas para la IA:

1.- Mercado, con respecto a las condiciones de mercado, nivel tecnoldgico, nivel
competitivo, incertidumbre de mercado y oportunidades tecnologicas.

2.- Organizativo, intensidad de | + D, amplitud de busqueda para generacion de alianzas y
nivel de innovacion.

3.- Humano, competencias de marketing y tecnoldgicas, productividad y trabajo en red.

4.- Innovaciones, ideacion, desarrollo, produccién, distribucion y consumidor.

5.- Estrategia de colaboracion, de iniciacion, exploracion cientifica, constitucion
empresarial, interaccion e intercambio de experiencias y explotacion.

6.- Interaccion,

7.- Origen del conocimiento, proveedores, usuarios, competidores o instituciones de
investigacion.

8.- Tipo de innovacidn, producto, proceso, servicios y fuentes de materias primas.

9.- Formalidad, tipo de contratos o gestion de propiedad intelectual.

10.- Novedad, grado de novedad en las innovaciones.

11.- Fijacion, capacidad de captar mayor cantidad de participantes.

Se propone un analisis teorico a las relaciones que indica el proceso de formulacion de una

estrategia de 1A, extraido del analisis de la literatura. Ver Figura 16.



Figura 16: Analisis teorico de relaciones que apoyen la formulacion estrategia 1A.
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3.4.1. Proposiciones.

En el desarrollo del modelo tedrico, se plantea que las proposiciones de una teoria 0 modelo
son deducciones logicas acerca del area tedrica en estudio, ya que ellas estan establecidas y
I6gicamente derivadas desde la teoria; estas proposiciones pueden estar sujetas a pruebas
empiricas. En la presente investigacion, y a partir del modelo teérico y las hipotesis

planteadas, se someteran a un analisis de campo a las siguientes proposiciones:

Proposiciones segun el Analisis externo. El sector industrial debiese tener una activa
participacion en el anélisis externo, a partir de la metodologia se desprenden una serie de
proposiciones relacionadas al rol del sector industrial en este tipo de analisis externo. En
general, se apunta a detectar las amenazas y las oportunidades del medio. El punto 6,

detalla cada una de estas proposiciones, clasificadas de acuerdo a un factor de analisis.

Proposiciones segun el Analisis Interno. Se propone una estructura conceptual para el
desarrollo del analisis interno, tomando como base la teoria de recursos y capacidades, el
analisis de la cadena de valor, la gestion del conocimiento, la gestidn del capital intelectual

y el analisis competitivo tomando como base el benchmarking.
3.4.2. Validacion Empirica del Modelo de Formulacion de Estrategia para la 1A

De acuerdo a las definiciones dadas por Yin (2003) el presente estudio corresponde a un
estudio de casos simple, y por lo tanto su disefio corresponde a un simple acé)plado, ya que
se integraran, diversas unidades de analisis, correspondientes a las empresas
metalmecanicas que participaron del proyecto “Mejoramiento de las pymes
Metalmecénicas region de Antofagasta, por medio de un Programa de Innovacion y
Competitividad”.
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El proceso de replicacion en las unidades de analisis, el paso inicial de la investigacion ha
consistido en la creacion de un modelo de formulacion de estrategia de 1A, donde han

convergido diversas teorias para llegar a una propuesta tedrica concreta.

Como la presente investigacion se apoya en un disefio caso simple y acoplado, se han
considerado la realizacion de entrevistas-encuestas a aproximadamente 18 o 20 empresas

pymes metalmecanicas que participaron del proyecto nombrado anteriormente.

3.4.3. Preparacion, recoleccion y analisis de la evidencia.

Se generaron tres tipos de informes: el informe técnico que realizd el equipo de ingenieros
y su coordinador; el informe motivacional que realizd el coordinador de coaching a las
empresas metalmecanicas y la encuesta sobre el nivel tecnoldgico presente en las empresas.
Los items de este informe apuntaron a aspectos especificos de las empresas relacionados

con su estrategia empresarial y competitiva y a su capital intelectual.

De acuerdo a Yin (2003), el proceso de construccion de explicaciones, para estudios de
caso explicativos, son probablemente un resultado de una serie de iteraciones. La cual para
este estudio, se puede detallar de la siguiente forma:

1. Comenzando de una metodologia tedrica inicial respecto a la formulacion de
estrategias de IA y la obtencidn de ventajas competitivas sostenibles en las empresas
asociadas.

2. Comprobando los resultados empiricos del caso con las proposiciones e interrelaciones
de la metodologia tedrica.

3. Comparando las coincidencias de todas las unidades analizadas con la metodologia

teodrica.
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3.5. Resultados

3.5.1. Proposiciones empiricas y teodricas y resultado obtenido para el analisis

externo.

Proposicion teorica 1 “Analisis de entorno general”. Realizar un andlisis del entorno
general, de modo que este pueda guiar a las empresas en la busqueda de herramientas para
completar los procesos de captura de valor. Este andlisis incluye los ambitos politico,
econdmico, social y tecnoldgico. Se plantea una correcta integracion de flujos externos de
innovacion, segun West and Bogers. (2014).

Resultado andlisis de campo: 1: Con respecto a planificacion estratégica, dentro de las
fortalezas con las que cuenta este grupo de empresa se destacan los planes de accion anual,
un andlisis FODA dentro de la empresa, definicion de objetivos, responsables, periodo,
indicadores, metas. Aunque dentro de sus debilidades existen 7 empresas que no cuentan
con estas estructuras definidas, o que no realizan la comparacion de lo propuesto con lo
realmente realizado, no poseen indicadores para evaluar la ejecucion de los planes. En
cuanto al liderazgo, las fortalezas van orientadas a la capacidad de generar una estructura
dentro de la empresa a través de la vision, misién, politicas lineamientos estratégicos,
planes de accion, que consideran el entorno en el cual estd inmersa la empresa. Las
debilidades que presentan 7 de las empresas son la ausencia de estructura, o la falta de
actualizacién. Una de las debilidades mas importantes es la falta de indicadores de
seguimiento a los planes de accion establecidos, lo cual impide una correcta
retroalimentacion, que va en aumento debido a que en algunas empresas falta la
comunicacion con el entorno.

En general, no se aprecian flujos de entrada de conocimiento e innovacion.

Proposicion empirica 1 “Analisis de entorno general”. Se parte con lo propuesto de

manera tedrica donde se busca la realizacion de un analisis del entorno general, y la
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busqueda de herramientas para completar los procesos de captura de valor, integracion y
absorcion de valor. Para el modelo empirico se agregan la separacion del proceso en 3
etapas: Andlisis, Formulacion e Implementacion, siendo la etapa de anélisis aquella que
inicia la sistematicidad del modelo asegurando reprocesos que permitan operacionalizar los

flujos de informacion.

Proposicion tedrica 2 “Analisis del sector y del mercado”. Realizar un analisis del sector
y del mercado, para determinar los factores externos relevantes en la competitividad de la

organizacion. Segun los siguientes elementos:

» Andlisis del sector a nivel global, utilizando el analisis estratégico de las cinco fuerzas
competitivas.

» Determinar y analizar a cada uno de los grupos estratégicos que conviven en el
ecosistema de innovacion.

» Realizar un andlisis de la cadena de valor del sector.

» Realizar un analisis de mercado, identificando los principales requerimientos de los
clientes comunes mas relevantes.

«  Considerar los procesos de captura de valor, por ejemplo los de vigilancia tecnolégica.

Resultado analisis de campo: 2: Las fortalezas en este factor estan en los aspectos de
identificacion de los clientes o segmentos del mercado al que esta dirigido la empresa. Los
niveles de satisfaccion que tienen los clientes actuales, los requerimientos de los mismos,
incorporar las peticiones que hacen en el proceso productivo, ademas de generar publicidad
y promociones en los momentos necesarios. En cuanto a las debilidades detectadas, 6
empresas no cuentan con metodologias para la medicion de la satisfaccion del cliente,
inclusive en algunas no se generan instancias para tener una comunicacion con los clientes,

mas alla de las especificaciones técnicas y plazos de entregas.
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Proposicion empirica 2 “Analisis del sector y del mercado”. Para el modelo empirico se
privilegia el analisis de mercado, caracterizacion de los clientes, y procesos de captura de

valor. Elementos para el anélisis:

« Analisis del sector a nivel global, utilizando el analisis estratégico de las cinco fuerzas
competitivas.

» Andlisis de la cadena de valor del sector.

» Analisis de mercado, segun los principales requerimientos de los clientes comunes mas

relevantes.

En este punto se debe considerar los procesos de captura, integracion y absorcion de valor,

por ejemplo los de vigilancia tecnoldgica.

Proposicion tedrica 3 “El capital social de innovacién”. El capital social de innovacién
de la empresa debe ser identificado y debiesen estimularse las relaciones sociales entre los
componentes del capital social de innovacion para potenciar la competitividad mediante el
uso de la IA. Se deben identificar los componentes del ecosistema de innovacién que

potencia la generacion de redes.

Resultado analisis de campo: 3: Se encuentra planteado en la gestion de conocimiento del
personal, lo cual se lleva a cabo a través de capacitaciones en los distintos niveles de la
empresa como lo son de gestion y operacionales ademas de escuchar los requerimientos del
personal que también puede derivar en futuras capacitaciones; en cuanto a las debilidades

son de la misma linea, donde 6 empresas reconocen gue no capacitan a sus trabajadores.

Proposicion empirica 3 “El capital social de innovacion”. El capital social de innovacién
de la empresa debe ser identificado y debiesen estimularse las relaciones sociales entre los
componentes del capital social de innovacién. Se agrega al modelo los procesos de

socializacion, exteriorizacion, combinacion e interiorizacion de las actividades esenciales.
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Proposicion teorica 4 “Factores claves del éxito”. Se debe formular los factores claves
del éxito, los que deberian ayudar a las empresas a detectar las oportunidades y amenazas
del medio.

Resultado analisis de campo: 4: Los factores de éxitos estan asociados a la existencia de
indicadores para la medicion de satisfaccion de los clientes, resultados de las
planificaciones entre otros; ademas esta existencia de indicadores va ligada a la aplicacion
periddica; y retroalimentacion a partir de los datos. Y esto ultimo es parte fundamental de
las debilidades detectadas para 7 empresas, donde o no existen los indicadores suficientes o
no son aplicados de forma sistematica por lo que no se utilizan como retroalimentacion para

el quehacer de la empresa.

Proposicion empirica 4 “Factores claves del éxito”. Se debe formular los factores claves
del éxito, los que deberia ayudar a las empresas a enfocar mejor las oportunidades y
amenazas del medio, para la IA un factor critico de éxito consiste en el modelo de negocios

que otorga el valor adecuado al proceso. Se busca consolidar mecanismos de interaccion.

Proposicion tedrica 5 “Variables de 1A”. Se deben identificar aquellas variables a nivel
externo de la empresa (es decir aquellas en que la empresa no ejerce propiedad), que
presentan un alto potencial de ser implementadas o que ya se encuentran en practica y no
han sido caracterizadas en alguna estrategia especifica, esto dependiendo de la realidad de

cada empresa. Lo que se vera enmarcado en la receta de negocios adecuada y exitosa.

Resultado andlisis de campo: 5: Se puede destacar como fortaleza en este grupo de
empresas que los procesos internos son disefiados absorbiendo informacion interna y
externa a la empresa, se generan manuales, registros y documentacion asociada a los
procesos, se aplica la gestion de calidad a los procesos, poseen tecnologia suficiente para ir
absorbiendo los requerimientos de los clientes, sin embargo las debilidades detectadas en 4
de las empresas establecen que estos procesos no son documentados, no se consideran los

competidores al momento de realizar el disefio de los productos. El grado de apertura en los
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procesos internos es minimo, ya que en la generalidad los procesos son parte de un
conocimiento colectivo no documentado, el cual no permite la formacion de redes o

creacion de confianzas entre empresas.

En cuanto al factor personas que es muy relevante dentro de la empresa, las fortalezas van
orientadas a la capacitacion del personal en todo los niveles para absorber las nuevas
tecnologias del entorno, ademéas de la comunicacion dentro de la empresa para poder
aportar con sus conocimientos, en este aspecto la capacidad de captura de valor se ve
potenciada generandose expectativas en la implementacion de sistemas abiertos de
innovacion. Las debilidades van relacionadas con las capacitaciones a los empleados y la
falta de comunicacion, se observa una discontinuidad entre las capacitaciones y la

generacion de conocimiento.

Los resultados de las organizaciones son monitoreados mediante indicadores que presentan
una continuidad de tiempo, aunque hasta el momento estos no son debidamente utilizados

como fuente para retroalimentacion.

Proposicion empirica 5 “Variables de 1A”. Se deben identificar aquellas variables en que
la empresa no ejerce propiedad, las que presentan un alto potencial de ser implementadas o
gue ya se encuentran en practica. Se propone tomar como base la teoria de recursos y
capacidades, el analisis de la cadena de valor, la gestion del conocimiento, la gestion del

capital intelectual y el analisis competitivo usando como base el benchmarking.

Proposicion teérica 6 “Recursos y capacidades”. Deben fundamentar su competitividad
en sus recursos y capacidades. Esto es un analisis interno de la organizacion con el
desarrollo de las competencias (relacionadas a la cadena de valor de operaciones) y las
capacidades (relacionadas a la cadena de valor de innovacién). Se da paso a la decision de

buscar una captura de valor o creacion de valor.
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Resultado analisis de campo 6: los puestos de trabajos se asignan segun la capacidad de
los trabajadores y poseen lineamientos y planes de accion orientados al cuidado y resguardo
de la comunidad; en cuanto a las debilidades detectadas en algunas empresas, tienen
relacién con la ausencia de planes de accidn, registro de las actividades o falta de estructura

organizacional adecuada para el correcto manejo de sus recursos y capacidades.

Con respecto a los recursos y capacidades, las fortalezas detectadas se basan en la
utilizacion de incentivos, la comunicacion con los empleados. Las personas son capacitadas
periddicamente y poseen acceso a manuales para el correcto desempefio de su trabajo.

Se detectd que en 3 empresas no poseen descripciones de cargos, o actualizacion de ellos
inclusive se observa falta de capacitacion.

Proposicion empirica 6 “Recursos y capacidades”. Deben fundamentar su

competitividad en sus recursos y capacidades.

Proposicion teorica 7 “Analisis de la cadena de valor”. Las empresas deben identificar
durante el analisis de la cadena de valor las actividades o procesos que contribuyen
eficazmente a la obtencién de la ventaja competitiva y que actividades o procesos son un
“lastre” para la empresa por lo que se deberia subcontratar. Por lo tanto, las empresas
deberian identificar las actividades de negocio, las capacidades y las relaciones esenciales

asociadas a tales actividades.

Resultado anélisis de campo 7: En cuanto a los clientes y mercados con el andlisis de la
cadena del valor, las empresas que poseen fortaleza en este aspecto es porque generan
mecanismos para determinar los requerimientos, necesidades expectativas de los clientes en
los procesos principales y de soporte, incorporando asi esta informacién a la cadena del
valor del producto, ademas de luego medir la satisfaccion del cliente y brindando servicios
y productos con garantias. A las 12 empresas que se les detectaron debilidades, estas

correspondian a la falta de contacto con los clientes y a sistemas para evaluar la satisfaccién
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de estos, sin incorporar sus requerimientos en la cadena del valor de las empresas, 6 de

estas 12 no poseen indicadores de medicion de satisfaccion del cliente.

Proposicion empirica 7 “Analisis de la cadena de valor”. Las empresas deben identificar
durante el analisis de la cadena de valor las actividades o procesos que contribuyen
eficazmente a la obtencién de la ventaja competitiva y que actividades o procesos son un
“lastre” para la empresa por lo que se deberia subcontratar. Se agrega la importancia de

detectar aquellas actividades de innovacion que forman parte de la cadena de valor.

Proposicion teorica 8 “Gestion del conocimiento”. Basandose en el mejoramiento de las
diferentes actividades, pero sobre todo centrandose en las actividades de negocio esencial,
las empresas pueden dirigir sus programas de capacitacion, apoyandose en las técnicas de
aprendizaje organizativo, y estimulando el desarrollo continuo de las competencias

esenciales, a través de un programa de gestion del conocimiento.

Resultado analisis de campo 8: Para la gestion del conocimiento las fortalezas estan en la
utilizacion de manuales, en la capacitacion del personal de todos los niveles de la empresa,
en poseer instancias de comunicacion dentro y fuera de la empresa, y las falencias estan
originadas por la no existencia o no utilizacion de manuales, en no capacitar a su personal

en no medir la satisfaccion de sus clientes, se encontraron 7 empresas con estas debilidades.

Proposicion empirica 8 “Gestion del conocimiento”. Basandose en el mejoramiento de
las diferentes actividades, pero sobre todo centrdndose en las actividades de negocio
esencial, las empresas pueden dirigir sus programas de capacitacion, apoyandose en las
técnicas de aprendizaje organizativo, y estimulando el desarrollo continuo de las
competencias esenciales, a través de un programa de gestion del conocimiento. Es

necesario considerar procesos iterativos del conocimiento.

Proposicion tedrica 9 “Gestion del capital intelectual”. En la gestion del conocimiento

esencial o conocimiento que crea valor, es decir, en la gestion del capital intelectual es de
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vital importancia que las empresas actlen sobre los elementos que crean o destruyen la
riqueza, por lo que se debe realizar un andlisis del capital intelectual en funcion de estos
elementos. Por lo tanto las empresas deben identificar aquellos elementos que conforman a
los activos intangibles, los cuales estan asociados a la generacion de “circulos virtuosos” de
creacion de valor. Estos elementos estan vinculados a las actividades de negocio, las

relaciones y a las competencias esenciales.

Resultado analisis de campo: 9: La gestion del capital intelectual presenta como
principales fortalezas los procesos, ya que estos se disefian tras un sistema de seleccion,
recoleccion, andlisis y gestion del rendimiento e informacion externa e interna de la
organizacion, luego se genera documentacién que permite medir y utilizar la informacion
como retroalimentacién, ademas algunas empresas cuenta con bases sustentables para el
desarrollo de los procesos fundamentada en su certificacion ISO 9001. En cuanto a las
debilidades estan basadas en la falta de documentos o indicadores que permitan medir el
correcto funcionamiento de los procesos 0 estos no son actualizados debidamente, o

simplemente no se les hace un seguimiento para permitir una retroalimentacion.

En cuanto las personas las mayores fortalezas radican en que éstas utilizan los manuales, se
capacitan, tienen una buena comunicacion para realizar sugerencias o solicitudes, poseen
descripciones de cargos especificas entre otras cosas. Las debilidades detectadas en 12
empresas, se relacionan porgue no existen manuales de trabajo o éstos no son ocupados,
que no se capacita al personal no poseen descripcion de los cargos, no se mide la
satisfaccion de los empleados. Ademas la capacidad de gestionar proyectos de la mayoria
de las empresas es suficiente siendo las principales fortalezas de esta dimension la
capacidad para: a) diagnostico, b) identificar problemas, ¢) busqueda de soluciones y d)
planificacién de intervenciones/actuaciones. Por otro lado, las principales debilidades para
esta dimension tienen son una inadecuada capacidad para: a) llegar a los resultados
planeados, b) evaluacion de resultados, c) integrar las mejoras a los procesos ya existentes,

y d) dar a conocer las experiencias innovadoras.
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Proposicion empirica 9 “Gestion del capital intelectual”. En la gestion del conocimiento
que crea valor, es de vital importancia que las empresas actlen sobre los elementos que
crean o destruyen la riqueza, por lo que se debe realizar un andlisis del capital intelectual en
funcién de estos elementos. Deben identificar aquellos elementos que conforman a los
activos intangibles, asociados a la generacion de “circulos virtuosos” de creacion de valor.
Estos elementos estan vinculados a las actividades de negocio esenciales, a las relaciones y

a las competencias esenciales.

Proposicion tedrica 10 “Analisis Competitivo”. A partir del analisis de la cadena de valor
de innovacion y de operaciones, de la gestion del conocimiento y de la gestion del capital
intelectual la empresa puede formular su “receta de negocio exitosa”, como una excelente
forma de andlisis estratégico de las potencialidades y debilidades de la empresa para

competir exitosamente.

Resultado analisis de campo 10: El andlisis competitivo se enfoca en aquellas empresas
que poseen indicadores de satisfaccion de clientes, para medir los resultados de la
planificacion, de los procesos principales, de mejora de producto o servicio y ademas de
poseerlos son capaces de analizar estos datos aunque lamentablemente, 7 de las empresas se
encuentran en esta condicion, donde las restantes presentan debilidades que coinciden en la
no generacion de indicadores o si los generan no hacen uso de la informacion que estos

indicadores aportan a la empresa. El rol del negocio no ha sido analizado en las empresas.

Proposicion empirica 10 “Analisis Competitivo”. A partir del anélisis de la cadena de
valor de innovacion y de operaciones, de la gestion del conocimiento y de la gestion del
capital intelectual se puede formular la “receta de negocio exitosa”, como una excelente
forma de andlisis estratégico de las potencialidades y debilidades de la empresa para
competir exitosamente. Con la obtencion de estos elementos la empresa debe ser capaz de

determinar sus objetivos esenciales y formular su estrategia de 1A.
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Como analisis general se puede concluir que las empresas asociadas a este caso pueden ser
categorizadas por sus diferentes niveles de renta, generandose una clasificacion que entrega
3 niveles especificos, estos sectores se diferencian entre si de la siguiente manera: Ingreso
nivel 1 (Mayor nivel de ingresos) presenta un 100% de diferencia de ingreso entre el
siguiente nivel, el nivel 2 (Media de ingresos) presenta un 250% entre el Gltimo sector.
Aquellas empresas que presentan un mayor retorno econémico estan asociadas a la mayor
cantidad de fortalezas aunque se diferencian entre dos categorias especificas, aquella de
planificacion estratégica y aquella de clientes, es decir las empresas pertenecientes al
primer grupo de ingresos tienen asociadas fortalezas especificas ya sea en el aspecto de
planificacion estratégica , clientes y resultados. Por otro lado las empresas asociadas al
segundo grupo identificado segun el ingreso presentan igualdad de condiciones sin que se
destaque ninguna fortaleza en especifico, aunque si manifiestan las primeras intenciones
para definir una linea estratégica, el sector mas bajo con respecto a ingresos presenta
debilidades potentes en el aspecto de planificacion estratégica, y clientes. Pareciera que este
ultimo grupo cumple con sus operaciones de manera intuitiva. Por ultimo, el aspecto
proceso ligado a innovacion no presenta un comportamiento definido segun el tipo de
ingreso, dejando la posibilidad que aquellas empresas que participan en el tercer grupo
puedan presentar fortalezas destacadas en el aspecto procesos, de acé se puede extraer que
el campo para fortalecer los procesos de innovacion es amplio generandose, la inquietud

sobre la forma de medir los resultados asociados a estas fortalezas.

3.5. Modelo Empirico de Formulacion de Estrategia de 1A
Anélisis externo. A partir de la metodologia se desprende una serie de proposiciones
relacionado al rol del sector industrial en este tipo de analisis externo. En general, este tipo

de analisis apunta a detectar las amenazas y las oportunidades del medio.

Analisis interno: A partir del Modelo Tedrico propuesto se desprenden una serie de
proposiciones clasificadas de acuerdo a cada uno de los factores anteriores, claves para el

desarrollo del analisis interno de la empresa.



Figura 17: Modelo Empirico para la formulacion de una Estrategia
Desarrollo Industrial con valor agregado.
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3.6. CONCLUSIONES CAPITULO 3

Una de las principales contribuciones de este articulo consiste en sefialar que la decision de
utilizacion de una estrategia de 1A, no pasa por un analisis detallado de los beneficios y
contras. Describir las diferentes actividades de IA, junto con reconocer diversas
aplicaciones en concreto se puede enunciar que en la practica estos mecanismos no
funcionan para cada uno de los contextos de las organizaciones, presentan limitaciones y

diferentes alcances.

Las ventajas competitivas sostenibles de una empresa, se podrian alcanzar a través de un
adecuado proceso de formulacion estratégica fundamentado en los siguientes aspectos
internos y externos: En el andlisis de las cinco fuerzas competitivas y en las estrategias
genéricas que adopte la empresa; en el andlisis de los recursos y capacidades; en la
inteligencia competitiva, y; en el analisis de su cadena de valor. Con todos estos analisis la
empresa podria determinar sus actividades de negocio esenciales, y a partir de éstas
visualizar tanto las capacidades, competencias y relaciones esenciales para la formulacion
de estrategias de IA. EI modelo empirico planteado basa su formulacion en la capacidad de
las empresas de realizar un analisis estratégico con su competidor méas cercano, lo que le
permitird identificar posibilidades de apertura y determinacién de grados de ésta. Esto
ultimo posible debido que de acuerdo a la evidencia, las empresas con un mayor nivel de
ingresos presentan ventajas en el aspecto de planeacion, lo que les permite direccionar sus

esfuerzos de innovacion en objetivos especificos.

Aun cuando las empresas de menor rentabilidad, se distinguen como aquellas que todavia
no evolucionan con respecto a sus métodos de planificacion e inclusive no los poseen; por
lo que se identifica una brecha de gran magnitud en empresas de caracteristicas similares
con respecto a sus operaciones y condiciones operacionales, pero que presentan diferentes
resultados con respecto a sus niveles de competitividad. Hasta el momento no se identificd

un uso sistematico de procesos de innovacion en ninguno de los niveles de las empresas,
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detectando la presencia de algunas variables de 1A, s6lo de manera intuitiva por efecto de

presiones externas.

Se puede indicar que el concepto de 1A y su aplicacion es todavia una materia que se da en
la practica, donde no se han determinado las metodologias y marcos tedricos que permitan
decidir y seleccionar las actividades concretas que mejor se adapten a la organizacion,
quedando espacio para el debate académico y la posterior generacion de modelos empiricos
que sistematicen la aplicacion de las respectivas practicas asociadas. Pero que se fortalece
su aplicacion a medida que las empresas cimientan sus capacidades para implementar

estrategias.

Es en este campo donde se visualiza una futura contribucidn, la cual consiste en indagar las
posibilidades de generar metodologias de decision sobre emplear estos modelos de 1A 0 no
dentro de las organizaciones, determinandose la manera de cuantificar los verdaderos

aportes al desarrollo de las organizaciones.

La mayoria de las empresas consultadas que presentan cierta ventaja competitiva y un éxito
econdmico, poseen muy alta identificacion de sus actividades, competencias y relaciones
externas e internas esenciales. Esto las diferencia de aquellas empresas que figuran en los

niveles siguientes en el orden, las cuales no presentan un marco estratégico definido.

En consecuencia, se puede concluir que el modelo propuesto permite sustentar las ventajas
competitivas sostenibles, aunque antes de la obtencion de estas ventajas, permitira la
generacion de pautas a seguir para la implantacién de estrategias abiertas de innovacion,

generando en las empresas la posibilidad de disminuir las brechas de desarrollo detectadas.
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4. INNOVACION ABIERTA UN ACERCAMIENTO AL SECTOR
METALMECANICO.

4.1. INTRODUCCION

Chile presenta retrasos que lo ubican en una situacion muy desmejorada respecto del
mundo OCDE, pronosticando escaso potencial de crecimiento con mayor contenido de
valor agregado y mayor productividad. Se hace necesario elevar el rendimiento del pais,
fomentando e incrementando las actividades de innovacion que potencien un desarrollo y
crecimiento con valor agregado, productividad y capacidad para proveer a sus habitantes un

adecuado nivel de prosperidad.

Algunas de las estrategias a implementar para estos objetivos podrian ser: Establecimiento
de procedimientos normalizados para la implementacion de sistemas tecnoldgicos y de
innovacion, potenciando el desarrollo en conjunto, en aquellos sectores industriales criticos.
Espacios y mecanismos de co-creacion, donde se involucren variables técnicas-econdmicas

y también sociales al momento de generacion de estrategias de innovacion.

Uno de los primeros pasos que se deben dar para avanzar en esta materia consiste en
detectar cual es nivel de implementacion de estos sistemas y practicas en terreno, para
detectar brechas y determinar propuestas concretas. A partir de lo anterior se propone, en la

figura 18 el planteamiento cientifico de la investigacion.

En la actualidad uno de los elementos que no se encuentra de manera explicita en la
literatura es la identificacion y categorizacion de las diferentes practicas de 1A, definiendo
un marco de referencia para que las empresas puedan decidir cuando y como implementar
estas practicas (Huizingh, 2011). La pregunta ¢Qué practicas de 1A son méas adecuadas para
cada organizacion y su contexto? todavia no ha sido respondida (Rodriguez and Alfaro,
2016). Ademas ha habido insuficiente andlisis de aquellas variables que podrian indicar el
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nivel de éxito de la implementacion de alguna préactica de 1A. Esta investigacion se esfuerza
en identificar que variables poseen un rol significativo para el éxito al momento de
implementar un sistema de gestion de IA mediante el andlisis de casos del sector

metalmecanico, analizando factores internos y externos de estas empresas.

Figura 18: Planteamiento cientifico de la investigacion 1A en sector metalmecénico.
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Fuente: Elaboracion Propia, 2017.

4.2. MARCO TEORICO

El proceso de innovacion ha sufrido una serie de evoluciones en el tiempo, las cuales han
dado respuesta a las caracteristicas de la nueva era de la globalizacion. Ya no es posible
considerar que una sola organizacion puede enfrentar los cambios vertiginosos en los
consumidores o la apertura de nuevos mercados, a partir de la innovacioén tradicional o

cerrada, que basicamente consiste en la realizacion de todo el proceso de innovacion de




92

manera interna a la organizacion. La IA surge como una nueva forma de innovar que
permite a las organizaciones ampliar sus limites y posibilidades, por lo que se ha estado
convirtiendo en un método de innovacion bastante utilizada. La 1A ha ido definiendo sus
conceptos y herramientas, segin su utilizacion en concreto. Duarte, V., and Sarkar, S.
(2011)

El proceso de innovacion tradicional, integra de manera vertical las actividades de
innovacion, generandose la posibilidad de que se obtengan falsos positivos (ideas que
debiesen solucionar los problemas) o falsos negativos (ideas que parecen destinadas al
fracaso) (Chesbrough, 2009). Este proceso de innovacion cerrada funcion6 durante mucho
tiempo, pero se ha concluido que en la actualidad ya no es suficiente para un desempefio
exitoso (Quifiones, 2012). Con anterioridad a la definicion del concepto de IA se ha
establecido que la capacidad de innovar no se considera como una aptitud individual, sino
que debe ser participativa y compartida por los actores sociales relevantes a la organizacion
(Engel, 1997). Numerosos autores (Furman et al., 2002; Narula and Marin, 2003; Muller
and Reger, 2003), han discutido que la generacion de conocimiento e innovacion no
necesariamente es producto de las personas que trabajan internamente en la organizacion.
Es en este ambito donde surge el paradigma de la IA, la cual postula la necesidad de
establecer flujos internos y externos de conocimiento por parte de las organizaciones para

extraer el mayor valor posible de su potencial innovador (Chesbrough, 2003).

La primera definicion de TA fue enunciada como el “Proceso que amplia los limites de la
organizacion mediante el cual la empresa logra acelerar su innovacion interna, ya que se
utilizan diversas fuentes de innovacion y tecnologia, sean estas internas o externas”
(Chesbrough, 2009). Una de las ultimas definiciones es la siguiente “Un proceso de
innovacion distribuida, basada en flujos de conocimiento a través de los limites de la
organizacion, usando mecanismos pecuniarios y no pecuniarios, en linea con el modelo de
negocios de la organizacion” (Chesbrough and Bogers, 2014). En esta nueva definicion se
destaca el aspecto de negocios o0 la generacion de valor para la compafiia, haciendo

coincidir el concepto de IA, con la capacidad de las organizaciones de rescatar el valor
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asociado al proceso de innovacion. Esta propuesta se encuentra respaldada por el nuevo
contexto competitivo para la generacion de valor, el que obliga a las empresas a buscar
nuevas formas de organizar los procesos internos y disefiar sus relaciones con otros agentes,

con los que compartir riesgos y recursos (Dahlander et al., 2005; Minshall et al., 2007).

La IA no sigue un flujo lineal, sino que puede surgir al inicio del proceso de la organizacion
0 en fases sucesivas, incluso mediante la adquisicion de iniciativas o empresas con los
conocimientos requeridos. Este flujo puede ser de doble via, compartiéndose la innovacion
0 generandose nuevas iniciativas (spin-off) (Nunzia and Lara, 2010). De esta manera la
innovacion empieza a buscar nuevas fuentes, generando redes de trabajo colaborativos o de
apoyo, lo que permite ir avanzando hacia el concepto de IA. Asi se podria considerar la
evolucion del concepto de innovacion desde una perspectiva funcional mas que desde la

aplicacion de diferentes modelos y grados de apertura (Valkokari et al., 2009).

Los niveles estratégicos para la IA, podrian ser aplicados desde los diferentes periodos del
ciclo de vida de las organizaciones, es decir madurez del negocio o ciclo de vida del
producto. De esta manera se comprometen recursos para | & D en etapas temprano de
desarrollo de producto, abriendo mercados para potenciar mayores ingresos a futuro.
Fiegenbaum, et al. 2014.

4.3. DEFINICION Y DISENO DE LA INVESTIGACION

La metodologia de caso utilizada se apoya en el modelo de Robert Yin (2003), descrito en
“Case Study Research”, quien ha clasificado los tipos de estudio de casos en: Exploratorio,
Descriptivo y Explicativo. Esta investigacion se respald6 en el método explicativo, ya que
las preguntas y proposiciones generadas a partir de la teoria fueron sometidas a trabajo de
campo, siendo sintetizadas, orientadas y plasmadas en las premisas teoricas aplicadas al
sector industrial metalmecanico, situadas en la segunda region de Chile y que ademas
presentan la condicion de ser proveedoras de la gran mineria ubicada en esa zona

geografica; para esto se realiza un andlisis interno y externo a un total de 20 empresas. Los
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hallazgos enunciados se presentan en forma escrita donde se destacan las interacciones y

relaciones de las diferentes variables de éxito enunciadas. Ver figura 19

Figura 19: Secuencia aplicacion metodologia de la investigacion 1A en sector

metalmecanico.

Definicion y disefio: Objeto de medicion: Analisis y conclusion:
Teoria, Proposicion |:> Preparacidn, recoleccién |:> Desarrollo de reportes,
tedrica y Factores de y andlisis de la resultados y modelo
andlisis evidencia, empirico

Fuente: Elaboracion propia, 2017

Para la fase de definicion y disefio a partir de los constructos propuestos por Crossan and
Apaydin (2010), se elabora una premisa tedrica y se determinan las categorias y factores de
éxito correspondientes. Para la segunda fase de preparacion, recoleccion y andlisis de la
evidencia, se sintetizan los hallazgos obtenidos durante la aplicacion del estudio empirico,
se resumen como observaciones directas a las premisas propuestas, 1o que se puede ver
traducido en modificaciones a los factores de éxito propuestos. Como tercera y Ultima etapa

se entrega la discusion de resultados y conclusiones sobre los factores de éxito analizados.

Figura 20: Andlisis de factores de éxito de IA en el sector metalmecénico, Region de
Antofagasta, Chile

Caso: factores de éxito I1A en el
sector metalmecanico.

Unidad 1: Empresa 1

Unidad 20: Empresa 20.

Caso Acoplado

CONTEXTO: Sector
metalmecanico

Fuente: Elaboracion Propia, 2017.
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4.4, PROPOSICIONES TEORICAS: IDENTIFICACION DE FACTORES DE
EXITO

En el presente acapite se incluyen las proposiciones derivadas desde el estado del arte y

desde el Sistema Nacional de Innovacién de Chile aplicado a la 1A.

Se pueden encontrar diversas formas de aplicacion de la 1A. Dahlander (2005) realiza una
clasificacion sobre las diferentes practicas, las cuales clasifica en pecuniaria 0 no
pecuniaria. Van de Vrande et al., (2010) distingue las siguientes clasificaciones: A)
Innovacidn de exploracion desde afuera hacia adentro de la organizacion; B) Innovacion de

explotacion desde adentro hacia afuera de la organizacion.

El empleo de formas pecuniarias 0 no pecuniarias en el ambito interno dependera de una
serie de caracteristicas, entre las que se pueden enumerar: la presion del entorno, la
estructura y la cultura organizativa, o el tipo de innovacion buscado. No existe una solucion
0 decision de adopcion Optima universal (San Martin et al., 2012). Se propone una
clasificacion de las préacticas de aplicacion de IA, atendiendo las categorias de entrantes o

salientes y si corresponden a mecanismos econémicos o no.

Vrande et al (2010) sugiere una secuencia para la aplicacién de practicas comenzando por
aquellas menos estructuradas y mayormente informales como lo son la implicacion con el
cliente, participacion de empleados, creacion de redes externas, terminando con las
practicas que requieran contratos formales y asignacién de presupuesto, tales como
externalizar Investigacion y Desarrollo, gestion Propiedad Intelectual y generacién de Spin-
off.
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4.4.1. Politicas de aplicacion de 1A

Las practicas de IA se basan en la disponibilidad de conocimiento externo y en la
innovacion de recursos como el capital riesgo y capital humano. Sin embargo, la
disponibilidad de estos recursos son el resultado de numerosas politicas publicas hacia la
ciencia, la tecnologia, la propiedad intelectual (IP), la competencia, el espiritu empresarial y
la educacién. Algunas medidas politicas pueden apoyar las practicas de la I1A, mientras que
otras pueden impedir la adopcion de estas practicas. Por lo tanto, las autoridades publicas
pueden desemperiar un papel crucial en la eficacia de la 1A (Henkel and VVon Hippel, 2005).
Facilitar la 1A implica inevitablemente el ambito de la formulacién de politicas publicas,
por lo que los responsables de elaborarlas deben explorar como integrar diversas areas
politicas de una manera coherente para abordar las areas necesarias en el fomento de la IA
(Henkel and VVon Hippel, 2005).

La financiacion pablica de la innovacion deberia tener por objeto alentar a las empresas a
cooperar intensivamente con asociados especializados, en lugar de limitarse a contratar (0
subcontratar) el proceso de innovacion, total o parcialmente. Desde esta perspectiva, los
proyectos de innovacion financiados con fondos publicos deben involucrar socios
diversificados con competencias especificas y complementarias. Ademas, para potenciar la
innovacion, los programas de financiacion publica deben incentivar las propuestas
presentadas por equipos que incluyen proveedores, instituciones de investigacion y/o
organizaciones extranjeras (Greco et al., 2015). Esto se presenta en la actualidad como un
desafio para Chile, ya que se han desarrollado diversas iniciativas entorno a esta
problematica, y se espera la conclusién de la aplicacion de estas politicas en el ambito
nacional. Las politicas regionales para el fomento productivo en la regién de Antofagasta se
pueden resumir en dos clases: a) neutrales, las cuales poseen programas transversales de
innovacion, fomento y competitividad y b) focalizadas, las que albergan dos tipos de
herramientas: aquellas que potencian un desarrollo transversal, comprendiendo alrededor
del 70% del total y aquellas que buscan la especializacién creandose programas para
sectores especificos y que corresponden alrededor del 30% restante. Actualmente la

Corporacion de Fomento Productivo (CORFO), regién de Antofagasta, busca transformar
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sus programas desde el concepto de propuestas unidireccionales y centralizadas, donde sélo
se invita a participar a las organizaciones, hacia la generacién de programas capaces de
involucrar la base creadora de propuestas innovadoras concretas, como es el ejemplo de la
linea de financiamiento para Innovacion Social en la region de Antofagasta. Chile todavia
presenta importantes déficits en el progreso de los requerimientos basicos tales como Salud
y Educacion primaria, lo que le impide lograr un desarrollo robusto y estructural para la
economia.

Segun el Plan Nacional de Innovacion 2014-2018 el Estado de Chile tiene el rol de facilitar,
convencer y apalancar el esfuerzo privado, y proveer de una estrategia y orientacion
compartida; sin embargo no se puede apreciar en el respectivo organigrama del Sistema
nacional de Innovacion una propuesta de vinculacion, siendo indispensable para esto, la
cooperacion publico-privado, ya que lo que se plantea en este Plan Nacional de Innovacién
es mitigar de manera coordinada las dificultades y desincentivos que generan esta falta de
vinculacion o fallas de mercado, potenciando expandir los procesos de innovacion en las
empresas, aumentando las investigaciones e innovacion y promoviendo una cultura de

innovacion dentro del territorio nacional.

Figura 21: Organigrama Sistema Nacional de Innovacion, Chile.
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Fuente: Ministerio de Economia. Recuperado de
http://www.economia.gob.cl/subsecretarias/economia/innovacion/sistema-nacional-de-
innovacion
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4.4.2. Factores de éxito

Aunqgue la IA, ha sido criticada por ser demasiado prescriptiva y empirica, mientras que la
evidencia académica previa de los principios basicos del modelo no se reconoce
adecuadamente (Trott and Hartmann, 2009). Sin embargo, se considera necesaria la
basqueda de aquellas variables y factores que las empresas deben considerar para una
correcta implementacion del modelo o practicas de IA. Segun la exhaustiva revision
bibliografica de Crossan and Apaydin (2010), no se encuentra un marco general de
determinantes de la innovacion, y concluye que la investigacion existente abarca temas y
niveles de analisis algo diferentes: “incluidos los modelos geopoliticos territoriales
(Moulaert and Sekia, 2003); la estructura del mercado (Cohen and Levinthal, 1989), la red
(Pittaway et al., 2004), los modelos de empresa (Damanpour, 1991; Damanpour and
Aravind, 2006) vy el proceso (Wolfe, 1994); Fase de implementacion solamente (Klein and
Knight, 2005); Nivel individual de analisis (Anderson et al, 2004); Y el liderazgo
(Mumford and Licuanan, 2004)”. Finalmente proponen tres meta constructos: Liderazgo,

Facilitadores de Gestidn y Procesos de negocio.

Por otro lado Shuster and Brem (2015) plantean el andlisis de factores de éxito desde la
perspectiva de la industria automotriz enunciando cuéles han sido las variables que han
influenciado positivamente en la aplicacion de IA de las empresas. Tres son los factores
propuestos que se relacionan de manera positiva con el éxito de la implementacion de
modelos de innovacién: a) Capacidades dinamicas, considerando aquellas estrategias
flexibles que otorgan un mayor grado de flexibilidad; b) Capacidades de manufactura,
potenciandolas con redes de colaboracion clientes/proveedores y ¢) Capacidades de 1+D,
exploraciéon segun la posibilidad del recurso humano para una correcta adecuacion de

procesos/explotacion de tecnologia mediante gestion de IP.

El estudio realizado por Peighambari et al (2014) plantea un analisis empirico en pymes de
la industria electronica en China. Se concluye que los factores predictores clasicos del éxito

de la innovacidn, como la edad, el tamafio y colaboracion, no explican las diferencias en el
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éxito de las estrategias de innovacion. Debido a esto, las pymes deben fortalecer sus
deficiencias en inversion, mediante una mejora en sus procesos de comercializacion; en
personal calificado, creando excelentes procedimientos de contratacién de personal y en
integracion de 1+D; potenciando al personal y maximizando el uso de laboratorios y

talleres.
Todo sistema de gestion regido por normas especificas posee requerimientos explicitamente
definidos. En el caso de la Norma UNE 16001:2014 estos requerimientos se presentan

resumidos en tabla 10.

Tabla 10: Norma UNE 16001:2014. Requisitos del sistema.

NORMA UNE 16001:2014 REQUISITOS

4.- Contexto de la organizacion Conocimiento de la organizacion y sus entorno; Comprension de las

necesidades partes interesadas; Sistema de gestion de | + D + i

5.- Liderazgo Visién y estrategia de | + D +i; Politica | + D + i; Liderazgo y
compromiso de la direccién; Liderazgo y compromiso de la direccion;
fomento de una cultura de participacién; roles, responsabilidades y

autoridades organizativas

6.- Planificacion Riesgos y oportunidades; Objetivos y planificacion de la | + D +i

7.- Soporte Organizacién, roles y responsabilidades; Recursos; Competencias;
Concienciacion; Comunicacidon; Informacion documentada; Propiedad
Intelectualidad y Gestidn del Conocimiento; Colaboracién; Vigilancia

Tecnoldgica e inteligencia competitiva

8.- Procesos Operativos Generalidades; Gestion de ideas; Desarrollo de los proyectos de | + D
+ i; Proteccién y explotacién de los resultados; Introduccién al

mercado; Resultados de los procesos operativosde lal + D + i

9.- Evaluacion del desempefio Seguimiento, medicidn, analisis y mejora; Auditoria interna; Revision

10.- Mejora del sistema por la direccién

Fuente: Elaboracion propia, basado en Norma UNE 16001:2014.
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De acuerdo con lo expuesto anteriormente, junto con el analisis de las practicas y politicas
en Chile sobre la aplicacion de Innovacion e IA, se definen las variables de éxito agrupadas
segun los constructos propuestos por Crossan and Apaydin (2010) y segun las categorias

observadas por Bravo et al (2014).

En el caso de este estudio se usan los conceptos de constructos como “bloques descriptivos
que permiten organizar las experiencias y datos de la realidad”. Categorias o estrategias de
éxito como “aquellas que realizan divisiones en los constructos segin ciertas
caracteristicas” y variables de éxito; “factor de gestion, que requiere ser abordado, con el
propdsito de incrementar las probabilidades de éxito en la aplicacion de la IA, Bidabad et al
(2011) en Bravo et al. (2014)”.

En tabla 11 se representan las categorias de evaluacién y las factores asociados a las

categorias segun analisis teorico.
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Tabla 11: Factores propuestos, categorias y variables de éxito para aplicacion IA.

CATEGORIAS
(ESTRATEGIA)

FACTORES
(VARIABLES)

Constructo Liderazgo

Liderazgo

Andlisis de fuentes de conocimiento externo. Participacion y apoyo
permanente de equipo directivo.

Constructo Facilitadores de gestion

Mision, Metas y
Estrategia

Politica y estrategia organizativa, coherente con mision y objetivos para
innovacion. Definir roles y expectativas del proceso de IA. Alinear
objetivos de crecimiento del negocio y la estrategia abierta. Comunicacion
interna de estrategia abierta.

Asignacion de
recursos

Nivel de financiamiento suficiente.

Aprendizaje
organizativo y
gestion del
conocimiento

Establecer pensamiento estratégico en conjunto, sobre la propiedad
intelectual. Requerimientos de herramientas y tecnologias como soporte
para la IA. Capacidad de asociacion. Capacidad de aprovechar el
conocimiento global. | +D. Capacidad de asumir riesgos inteligentes.
Habilidad para producir, integrar y recombinar conocimiento. Desarrollo
de los empleados. Desarrollar capacidades de innovacién en aliados.

Estructura y sistemas

Personas competentes, con talento y motivadas. Creacion de valor para
todas las partes interesadas. Indicadores e incentivos internos que sean
motivacionales. Cultura de trabajo en equipo. Capacidad de adaptacion y
flexibilidad.

Cultura organizativa

Motivar e incentivar para generar una cultura, difusién y compromiso.
Establecer relaciones de confianza dentro de la organizacion. Clima
organizativo cooperativo y positivo. Aprovechamiento de recursos
internos y externos. Trabajo colaborativo.

Constructo Procesos de negocios

Inicio y toma de
decisiones

Factores del contexto organizativo

Comercializacion

Colaboracion e integracién de unidad de mercado y unidad de | + D.
Mercado como punto de partida.

Gestion de oferta de
negocios

Mantener balance en las ofertas de negocio relacionadas con tecnologia,
productos y proyectos. Identificar posibles inversiones en las ofertas de
negocio.

Gestién de proyectos

Mantener balance en las ofertas de negocio relacionadas con tecnologia,
productos y proyectos. ldentificar posibles inversiones en las ofertas de
negocio.

Fuente: Elaboracion

propia, basado en Crossan and Apaydin, 2010; Bravo et al., 2014;

Peighambari et al., 2014; Shuster and Brem, 2015, Normas UNE 166001.
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4.5. DISCUSION DE LOS RESULTADOS (ANALISIS DE LA INFORMACION)

A partir de esta propuesta de constructos sobre las variables de éxito en los procesos de I1A
se elaboraron Premisas tedricas, asociadas a cada uno de los constructos, las cuales seran
comprobadas de manera empirica en el sector de las industrias metalmecanicas de la region
de Antofagasta, Chile, definiéndose ademés las variables de éxito encontradas en la

préctica, esto como un primer analisis del caso.

A) Constructo Liderazgo: Se relaciona con las caracteristicas y comportamientos de los
directivos y tomadores de decisiones en las organizaciones; proponen la categoria de
liderazgo. La premisa planteada para este constructo es. “Los cargos directivos deben

presentar de manera concreta la determinacion para aplicar una estrategia de 1A”.

Discusion:

Para este constructo, se identifica que las empresas buscan un liderazgo efectivo que
permita la realizacion de los proyectos, pero la mayoria no se enfoca en la implementacion
de herramientas de planificacién de largo plazo. Esto debido a que los proyectos que
ejecutan corresponden a actividades especificas con plazos definidos, por lo que las
decisiones son tomadas para esas tareas y actividades especificas, no consolidan estrategias
de largo plazo. En aquellas empresas que logran plantear estrategias de largo plazo
dependen de las caracteristicas de la alta direccion y generalmente no se formulan de
manera explicita. No es posible apreciar intenciones con respecto a implementacion de

practicas de IA.

B) Constructo Facilitadores de gestion. Muestra la relacién entre los factores individuales
y grupales; en cuanto a los factores organizativos, proponen cinco categorias Mision, metas
y estrategia, Asignacion de recursos, Aprendizaje organizacional y gestion del
conocimiento, Estructura y sistemas y Cultura organizativa. Las premisas planteadas son

las siguientes:
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*  Mision, metas y estrategias: “Las estrategias deben tomar en cuenta el valor potencial
de los recursos externos que no son propiedad de la empresa”.

* Asignacion de recursos: “La correcta y efectiva asignacion de recursos definira la
implementacion de una estrategia abierta de Innovacion”.

» Aprendizaje organizacional y gestion del conocimiento: “Mediante un programa de
gestion del conocimiento se deben articular recursos y capacidades para fortalecer el
aprendizaje organizativo”.

*  Estructura y sistemas: “Se debe formalizar un sistema de evaluacién con la utilizacion
de indicadores de medicion de competencias, motivacion, liderazgo, etc.”.

*  Cultura Organizativa: “Establecer relaciones de confianza que impulsen una cultura de

cooperacion para potenciar la TA”.

Discusion:

Para este constructo se identifica que la innovaciéon no surge como una estrategia; sigue
siendo un concepto emergente que funciona desde la perspectiva de recopilar informacion
externa a traves de tours tecnoldgicos, por ejemplo. Los recursos se asignan bajo los
conceptos de contabilidad y finanzas para la gestion de proyectos, excluyendo items
especificos para la innovacion. Las variables se centran en los programas de capacitacion
que provienen de los departamentos de personal. La brecha detectada se encuentra en la
capacidad de generar conocimiento comun interno y externo; esta capacidad se presenta
como situaciones practicas en las operaciones en busca del trabajo en equipo. Sin embargo,
no plantea la posibilidad de generar una cultura de cooperacion y el establecimiento de
indicadores. Las empresas centran sus esfuerzos en promover el trabajo en equipo para la

realizacion de proyectos, siendo el primer paso para promover una cultura de colaboracion.

C) Constructo Modelo empresarial: Consolida las variables a nivel de proceso para la
innovacion, hace referencia a las acciones dentro de la organizacion; proponen cuatro
categorias: Inicio y Toma de decisiones, Comercializacién, Gestion de oferta de negocios y

Gestidn de proyectos. (Bravo et al. 2014). Las premisas planteadas son las siguientes:



104

«  Comercializacion: “Correcta definicion de clientes y mercado”.

*  Gestion de oferta de negocio: “Andlisis de la cadena de valor de innovacién y
operaciones, para la generacion de la oferta de negocios”.

* Gestion de proyectos: “Centrarse en la gestion del conocimiento esencial para la

formulacion de proyectos”.

Discusion:

Para este constructo se identifica que el modelo empresarial se define en la toma de
decisiones y la comercializacion. El negocio de gestion de suministros y la gestion de
proyectos se llevan a cabo bajo la perspectiva operativa, sin incluir el aspecto de la
innovacion, dejando estas iniciativas fuera de la operacién como actividades arbitrarias
dependientes de las posibilidades emergentes y el contexto. La aplicacion de diferentes
practicas de innovacion, asociadas al concepto de 1A, se realiza de manera intuitiva sin que
las empresas definan estas practicas como ejemplos de IA, siendo una de las principales
barreras la ubicacién geografica de las casas matrices de las empresas mandantes de
servicios, lo que impide una mejor implicacion e involucramiento con los clientes y las

empresas proveedoras.

A partir de los hallazgos encontrados, se indica que las empresas analizadas presentan un
comportamiento similar al momento de adaptar sus estrategias de produccion y
comercializacion, las que en su mayoria se centran en sus capacidades operacionales, sin
considerar el aspecto de innovacion en el servicio. La innovacion se enfoca en algunas
empresas s6lo en proyectos especificos, en su mayoria particulares de cada organizacion, de
los cuales no se tiene claro su efecto al momento de la comercializacion, generacion de

propiedad intelectual y distribucion.

4.6.- RESULTADOS Y CONCLUSIONES CAPITULO CUARTO

Como un segundo analisis del caso se entrega una propuesta de aquellos factores de éxito

detectados en la practica en las organizaciones (empiricos), en tabla 12.
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Tabla 12: Variables empiricas de éxito para aplicacion 1A

CATEGORIAS
(ESTRATEGIA)

IMPIRICOS
(VARIABLES)

Constructo Liderazgo

Liderazgo

Anadlisis de fuentes de conocimiento externo. Participacion y apoyo

permanente de equipo directivo.

Constructo Facilitadores de gestion

Mision, Metas y Estrategia

Politica y estrategia organizativa, coherente con mision y objetivos para
innovacion. Alinear objetivos de crecimiento del negocio y la estrategia

abierta. Comunicacién interna de estrategia abierta.

Asignacion de recursos

Nivel de financiamiento suficiente.

Aprendizaje  organizativo

gestion del conocimiento

y

Establecer pensamiento estratégico en conjunto, sobre la propiedad
intelectual. Requerimientos de herramientas y tecnologias como soporte para
la IA. Capacidad de asociacion. Capacidad de aprovechar el conocimiento
global. I +D. Capacidad de asumir riesgos inteligentes. Habilidad para

producir, integrar y recombinar conocimiento. Desarrollo de los empleados.

Estructura y sistemas

Personas competentes, con talento y motivadas. Cultura de trabajo en

equipo. Capacidad de adaptacion y flexibilidad.

Cultura organizativa

Motivar e incentivar para generar una cultura, difusién y compromiso.

Aprovechamiento de recursos internos y externos. Trabajo colaborativo.

Procesos de negocios

Inicio y toma de decisiones

Factores del contexto organizativo

Comercializacion

Mercado como punto de partida.

Gestion de oferta de negocios

Identificar posibles inversiones en las ofertas de negocio.

Fuente: Elaboracion propia, basado en Crossan and Apaydin, 2010; Bravo et al., 2014,
Peighambari et al., 2014; Shuster and Brem, 2015, Normas UNE 36001.

Se ha despertado el creciente interés en la aplicacion de la IA en empresas de ciertos

sectores industriales, como farmacéuticos, tecnoldgicos y desarrolladores de softwares. ES

posible encontrar abundante literatura que aborda diferentes aspectos de su aplicacion;
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cerca de un 47% del total de los articulos analizados por Crossan and Apaydin (2010)

corresponden a estudios empiricos.

Una de las principales contribuciones de este articulo consiste en la identificacion de
aquellas variables de éxito posibles de encontrar en la practica. Estas variables podrian ser
el primer elemento de considerar al momento de iniciar la implementacion de sistemas de
IA. Para la presentacion de las variables de éxito se usan los constructos definidos por
Crossan and Apaydin (2010) y la categorizacion por variables de estos constructos,

propuesta de Bravo et al. (2014).

Estos factores de éxito les permitirdn a las empresas coincidir en objetivos y proyectos
consolidando su trabajo mediante esfuerzos en comun, consolidando mecanismos de
aperturas para que se puedan implementar flujos de entrada y/o salida de la innovacion y el
conocimiento, promoviendo de esta manera la practica de la IA. Para consolidar el uso de
las préacticas de IA las empresas deben recorrer un largo camino. Se puede partir realizando
la siguiente pregunta: ;Como se han plasmado las experiencias de las empresas que han
implementado estas nuevas practicas de innovacion? Para poder decidir cual estrategia y
actividad de innovacién utilizar y cémo hacerlo, indagando las potenciales aplicaciones y
las posibilidades de aplicacién segun la realidad de los sectores industriales especificos. El
concepto de IA y sus practicas de aplicacion es todavia una materia que se da en la
experiencia, donde no se han determinado las metodologias y estrategias que permitan

decidir y seleccionar el mecanismo de aplicacién que mejor se adapte a la organizacion.

Este estudio reconoce en primera instancia que las principales variables detectadas en las
empresas son aquellas que potencian el liderazgo en el proyecto, es decir como se
concentra la direccion en cargos especificos y como estos cargos seleccionan las estrategias
a utilizar. ElI concepto de trabajo en equipo y su busqueda, es también otra variable
detectada en el estudio. Las variables con menor presencia son aquellas relacionadas a la
generacion de una cultura colaborativa, junto con el desarrollo de proyectos de innovacién

abiertos y la creacion de nuevos modelos de negocios.
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Se observa que las empresas no han presentado la motivacion por avanzar en implementar
précticas de IA, lo que demuestra que los procesos de innovacion son considerados como
procesos cerrados, donde el flujo de informacion interno y externo se genera sélo como
insumo para la conclusion de proyectos técnicos especificos. Los requerimientos de los
clientes, es todavia una variable que no ha sido considerada hasta el momento por las
empresas. Se puede indicar que las expectativas sobre los procesos de innovacion son altas
pero la motivacion baja, debido a las altas barreras para su implementacion como

desconfianza, falta de apoyo a la inversion, deficientes politicas y herramientas publicas.

Se entregan indicios sobre los problemas existentes en las empresas al momento de
gestionar la innovacion, donde es considerada como herramienta anexa sin llegar a ser parte

permanente de la organizacion.

Los esfuerzos de las politicas publicas deben puntualizar y sistematizar los procesos,
contribuyendo a que las empresas la reconozcan como proceso necesario para el desarrollo
de las organizaciones. El estado posee un rol importante para comenzar a crear instancias
que potencien la aplicacion de IA en las empresas, administrando y gestionando los

recursos destinados en las naciones para su desarrollo.

Para la obtencién de procesos de innovacion sistematicos y confiables, se necesita la
generacion de politicas puablicas capaces de derribar las principales barreras de la
innovacion: desconfianza y falta de apoyo a la inversion. Ademés de avanzar en
herramientas e instrumentos generados desde la base de la colaboracidn, y no una propuesta

centralizada para postular.

Aunque este estudio identifica aquellas variables de éxito que debiesen ser consideradas al
momento de implementar un modelo o variables de 1A, no ha podido determinar que
practicas son las adecuadas dependiendo de la organizacion que las adoptara. Para
comenzar a definir qué tipo de préctica es la mas adecuada, se propone seguir trabajando en

futuras contribuciones que apunten a definir la generacion de metodologias de decision que
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permitan concluir como implementar las practicas de IA en las organizaciones, evaluando
sus beneficios y contras, determindndose los verdaderos aportes al desarrollo de las

organizaciones y naciones.
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5. CONCLUSIONES GENERALES

5.1 Contribuciones a la tematica

Las investigaciones realizadas para la llevar a cabo esta tesis doctoral han permitido
obtener las siguientes contribuciones y aportes al campo del conocimiento de estrategia de
IA, estas contribuciones se observan a nivel empirico y practico dando la posibilidad de
concretarse a futuro. Estas contribuciones podrian adquirir un caracter instrumental, lo que

significaria una transformacion de los modelos utilizados en la actualidad.

Aporte sobre la metodologia. Se construye un modelo que no se observa en la bibliografia

analizada. Con base a las siguientes metodologias:

Revision bibliogréfica. Tiene como finalidad examinar el estado del arte del concepto de
IA. Con esta primera etapa de la investigacion se busca: (a) Conocer los mecanismos de
implementacién de IA; (b) Realizar una comparacion y agrupacion entre estos mecanismos
de implementacion de IA; (c) Analizar los resultados obtenidos, complementarlos con
ejemplos de casos para detectar las formas de aplicacion dependiendo de los diferentes

contextos.

Metodologia de Dubin. Corresponde a un método para construir modelos teoricos a partir
de una serie de evidencias emanadas del andlisis de diversas teorias existentes y es
conocida como Fue utilizada para disefiar una metodologia relacionada a la implementacion
de IA en las pymes asociadas el sector productivo metalmecanico de la regién de
Antofagasta. Apoyandose en estudios tedricos y empiricos existentes en las areas de

Innovacion, e IA, cooperacion, sistemas nacionales.

Metodologia del caso. Segun el modelo de Robert Yin (2003), descrito en “Case Study

Research”, quien ha clasificado los tipos de estudio de casos en: Exploratorio, Descriptivo
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y Explicativo. Esta investigacion se respaldd en el método explicativo, ya que las preguntas
y proposiciones generadas a partir de la teoria fueron sometidas a trabajo de campo, siendo
sintetizadas, orientadas y plasmadas en las premisas tedricas aplicadas al sector industrial
metalmecanico, situadas en la segunda region de Chile y que ademas presentan la condicion
de ser proveedoras de la gran mineria ubicada en esa zona geografica; para esto se realiza

un analisis interno y externo a un total de 20 empresas.

En conclusion, se propone un modelo que relne estas metodologias, en una propuesta
concreta, indicando las etapas y acciones a utilizar segin cada etapa de la investigacion.
Segun este modelo, el trabajo de investigacion se ajusta a una transicién sobre el tipo de
informacion utilizado, pasando de fuentes estéticas o bibliograficas hasta llegar a fuentes

completamente practicas e empiricas.

Se destaca que es posible aplicar este modelo en otro tipo de investigaciones que apunten a
determinar los modelos o herramientas més adecuadas o exitosas para una correcta

implementacidn de diferentes modelos o conceptos de gestion, produccion, calidad, etc.

Aporte sobre el concepto y aplicacion de IA:

Respecto del analisis del concepto de IA se definen como aporte las conclusiones con
respecto a la evolucion y la aplicacién futura del concepto, siendo lo siguiente considerado

aporte sobre las futuras tendencias del concepto de IA:

Evolucion en el tiempo del concepto de 1A, donde se definen las diferentes etapas que han
marcado la evolucion del concepto. En la literatura el concepto de 1A no ha sido analizado
segun su desarrollo en el tiempo, lo que no ha permitido determinar su proyeccion a futuro.
En esta investigacion se concluye que la 1A presenta dos posibilidades, ser absorbida por
las practicas de gestion existentes en las compafiias 0 madurar en un modelo propio, lo que

obligaria a las organizaciones a considerar su practica respecto a un punto de vista
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estratégico, tactico y operativo, lo que permitira abordar la implementacion de 1A bajo el

razonamiento y disefio de las teorias asociadas.

Figura 22.: Evolucion del concepto IA.

Enfoque Aplicacion Formalidad Proyeccion

Fuente: elaboracion propia, 2017.

Convergencia de los modelos de 1A hacia el modelo de gestion del cambio. Cada uno de los
modelos analizados, independiente de su objetivo principal cumple con las etapas del
modelo de cambio, generando un ciclo capaz de romper la inercia y manteniendo
mecanismos para una sistematizacion en el tiempo. Esta es una de los principales aportes
para la aplicacion de la IA en organizaciones, ya que se debe considerar preparar a la
organizacion, potenciando las capacidades de IA, desde permeabilidad hasta gestion de
conocimiento. Esto debe ser la base para una exitosa implementacion, seria un error

considerar implementar una herramienta de 1A sin abordar la gestion del cambio.

Aportes sobre los resultados empiricos encontrados:

Variables de éxito. Con base en Crossan and Apaydin, 2010; Bravo et al., 2014;
Peighambari et al., 2014; Shuster and Brem, 2015, Normas UNE 36001, se ha podido
concluir la convergencia de aquellas variables se esperan ayuden y potencien a la empresa
la implementacién de sistemas de gestibn o estrategias de IA. Estas variables son
consideradas aportes empiricos a la literatura, ya que no se observo en el analisis de ésta un
modelo que las agrupara y presentara de manera sistematica y clasificada en constructos
generales. Ademas se logro contrastar la primera propuesta tedrica con datos relevantes

obtenidos desde la empresa, lo que potencia la aplicacion de estas variables como un primer
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paso para detectar las condiciones bases que presentan las organizaciones al momento de

tomar la primera decision sobre implementar IA.

Barreras para la implementacion. Dentro de los resultados encontrados a partir de la
informacién obtenida de las 20 empresas abordadas en esta investigacion, las mayores
probleméticas para la implementacién de IA o de cualquier modelo de Innovacion o

Gestion del Conocimiento se pueden denominar barreras de implementacion:

Acceso a la informacién de cada organizacion, este punto es considerado vital ya que sin
informacion interna es imposible construir un modelo o estrategias que potencien sus
capacidades. En este estudio se demostré que para obtener informacion a nivel de pymes es
necesario plantear un mayor alcance al proceso de obtencién de informacion, mas alla de la
aplicacion de un instrumento de recoleccion de informacion, que sea capaz de involucrar a
las organizaciones en actividades especificas beneficiando no sélo las capacidades de
recoleccion, sino también a la organizacion en diversos ambitos como entrenamiento de
personal, implementacion de modelos, etc. La principal causa de esta problematica se
identifica en la escasez de instrumentos a nivel centralizado que sean aplicados de manera
organizada durante periodos de tiempos regulados, en la actualidad estos instrumentos son
diversos y corresponden a iniciativas privadas y de gobierno, lo que significa un desgaste

para las organizaciones que participan en ellos.

Nivel de organizacion estratégica. Para determinar el nivel de organizacion estratégica que
se encontraban las empresas analizadas, hubo que aplicar un primer instrumento de
diagnostico, donde nuevamente se encuentra el problema de obtencién de informacién
unido a la determinacion del mejor modelo que represente estos niveles. Para la definicion
del nivel tecnoldgico que posee cada empresa fue necesaria la realizacion del mismo
proceso. EN conclusion esta dificultad estard presente en todas las investigaciones que
significan clasificar a las pymes, cada investigacion resolvera este problema desde su
perspectiva y logica lo que no permitira que estos estudios puedan ser complementarios

entre si, perdiéndose capacidades de andlisis y conclusiones entre uno y otro. Uno de los
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desafios futuros consiste en formalizar instrumentos y empresas que identifiquen y
determinen condiciones de las pymes de manera estandarizada entregando informacion

base para proximas investigaciones futuras.

5.2 Conclusiones

El principal objetivo de esta tesis, es proponer un modelo para la formulacion de estrategias

de Innovacion Abierta en la region de Antofagasta.

La gran mineria del cobre chileno se considera una de las industrias mas desarrolladas y
tecnologizadas del pais, entregando a la region de Antofagasta un crecimiento econémico
superior a la media nacional, sin embargo sus pymes proveedoras aun estan lejos de los
niveles de desarrollo de sus contratantes. Debido a que presentan dificultad para formalizar
y difundir al interior de la organizacion los conocimientos tecnoldgicos adquiridos a partir
del desarrollo de actividades innovativas, carecen de recursos gerenciales y financieros
asignados presupuestariamente, ademas de informalidad en las actividades innovativas

propias de las pymes.

El retroceso de Chile en el indice de competitividad, significa que no se genera crecimiento
con desarrollo, respecto del mundo OCDE esta situacion es deficitaria, pronosticandose
escaso potencial de crecimiento con mayor contenido de valor agregado y mayor

productividad.

Se plantearon dos hipoétesis, de manera comUn para estas tres investigaciones. La primera
busca la forma de aumentar fomentar la generacion de ventajas competitivas para las
empresas y la segunda plantea la posibilidad que la aplicacion de practicas de IA sea un

mecanismo para que se potencie el nivel de desarrollo en Chile.

La primera investigacion a raiz del anélisis bibliografico y de un caso especifico, se

concluye que en la evolucion del concepto de 1A se observa un proceso que nacid de
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aportaciones particulares que convergieron hacia un enfoque mas holistico e integrador a
partir del cual nuevamente se comenzé a profundizar en aspectos particulares. La evolucion
de la aplicacion de 1A ha asumido 3 etapas concretas, la primera define los Modelos Puros
de Innovacion, asociando diversos niveles de apertura hasta llegar a la IA, no se definen
modelos de aplicacion en concreto e indicadores de medicion, s6lo se observan
aplicaciones especificas aplicadas en la practica. En la segunda aparece el desarrollo de una
vision Holistica que integra la IA con diversas teorias, tales como; Gestion del
conocimiento, gestion estratégica, capital intelectual. Por ultimo la tercera arroja
proyecciones futuras respecto a un punto de vista estratégico y bajo un punto de vista
tactico y operativo, lo que permitira abordar la implementacion de IA bajo el razonamiento

y disefio de diversas teorias asociadas.

En la segunda investigacion se detectan grandes brechas de desarrollo en empresas del
mismo sector industrial, correspondiente al sector metalmecanico de la segunda region de
Antofagasta. Estas brechas se justifican debido a la presencia o no presencia de técnicas
para gestionar el conocimiento y plantear estrategias. La mayoria de las empresas presenta
una correcta definicion del cliente y su mercado, pero no logra utilizar esta informacion en
estrategias que los apoyen para su desarrollo, generandose un desorden que afecta
negativamente la toma de decisiones de cada una de las empresas que presentan estas
carencias, aquellas que lograron obtener niveles elevados de rentabilidad suelen presentar
una correcta definicion de sus objetivos. En consecuencia, se puede concluir que las
relaciones propuestas permiten sustentar las ventajas competitivas sostenibles, aunque antes
de la obtencion de estas ventajas, permitird la generacion de pautas a seguir para la
implantacion de estrategias abiertas de innovacion, generando en las empresas la
posibilidad de disminuir las brechas de desarrollo detectadas. Se suma a esto la posibilidad
de integrar en las estrategias de innovacion (abiertas o no), los flujos de conocimiento
internos y externos de las organizaciones. Considerando un solo modelo para lo que

significa conocimiento e innovacion.
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La tercera y ultima investigacion describe variables de éxito para el proceso de
implementacion de IA, estas variables son aplicadas al sector industrial metalmecanico de
la region de Antofagasta. Las principales variables reconocidas y utilizadas son aquellas
asociadas al liderazgo en el proyecto, junto con la blasqueda de potenciar el trabajo en
equipo. Las variables con menor presencia son aquellas relacionadas a la generacion de una
cultura colaborativa, junto con el desarrollo de proyectos de innovacion abiertos y la
creacion de nuevos modelos de negocios. Los procesos de innovacion son considerados
como procesos cerrados, donde el flujo de informacién interno y externo se genera sélo

como insumo para la conclusion de proyectos técnicos especificos.

Del problema detectado en la introduccion de esta tesis, sobre el estancamiento industrial,
con la consecuente baja en los niveles de competitividad, sobre todo en los aspectos de
salud y educacion primaria, tecnologia, sofisticacién de los negocios, innovacion e
infraestructura. Se han propuesto las hipotesis, las cuales fueron trabajadas de manera
implicita en cada una de las 3 investigaciones realizadas. Se abord6 el andlisis para dar
respuesta a estas hipotesis: a) Es posible aumentar el desarrollo industrial potenciando un
crecimiento con valor agregado en la region de Antofagasta. b) Es la estrategia de 1A el
mecanismo para que las pymes proveedoras de la Mineria en la segunda region de
Antofagasta, apoyen al desarrollo de la competitividad regional. La respuesta a estas
hipdtesis no pudo ser obtenida de manera concreta, sin embargo ha sido posible expresar
proposiciones que anuncian un desarrollo positivo en las empresas que apliquen estrategias
de 1A, aunque la realidad de la region indica que primero deben entregarse mayores
posibilidades a nivel de politicas publicas, para que las pymes enfrenten el desafio de
implementar estrategias y practicas de IA. Las empresas no realizaran esfuerzos en este
ambito, que les signifique reorientar sus estrategias particulares, ya que primero deben

solucionar problemas bésicos de organizacion y gestion.

Los estudios realizados presentan déficit en la aplicacién, ya que las muestras y casos

seleccionados fueron elegidos a conveniencia en sectores industriales especificos. Esto
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debido a ser considerados los sectores con mayor desarrollo tecnoldgico y productivo de la

region.

Motivar a las empresas para comprometerse con la innovacion, atrayendo aquellas que ya
se encuentran orientadas a la innovacién y estimular el establecimiento de nuevas empresas
basadas en la tecnologia. También se podria apoyar de forma directa la gestion,
especialmente para PYMEs en sectores o regiones mas tradicionales, con el fin de
ayudarlas a definir sus problemas y a detectar posibles soluciones. Ademas incorporar un
enfoque sistémico que permita visibilizar las relaciones de apoyo y el fomento de proyectos
entre el estado, empresas y universidades, reflejando el compromiso politico de las
administraciones gubernamentales, el nivel de coordinacion y cooperacion en el sistema
politico, la acumulacién de experiencia por los gobiernos regionales y nacionales en la
formulacién de politicas tecnoldgicas, la orientacion innovadora de las empresas y el tejido
productivo en su conjunto, la demanda de productos innovadores, y el nivel de integracion

entre investigacion, ensefianza e industria.

El transito hacia la Economia del Conocimiento y la necesidad de un esfuerzo conjunto de
los sectores publico y privado en la generacion de innovacién requieren de una
institucionalidad robusta que garantice la coherencia al sistema y que permita definir
objetivos estratégicos hacia los que deben avanzar todos los actores de manera coordinada
y colaborativa. Una solucion institucional eficiente pasa obligadamente por hacer una
division clara entre la responsabilidad de proponer un disefio y un modelo de seguimiento
de las politicas pro Economia del Conocimiento y otra con respecto a la tarea de

instrumentar y ejecutar dichas politicas.

Uno de los aspectos que debe ser abordado a partir de este analisis preliminar es la relacion
de las politicas publicas y las practicas de IA, tal como se indica en la introduccion una
estructura planteada desde un esquema tradicional, donde las relaciones son jerarquicas y

sin capacidad de generar permeabilidad en sus flujos de entrada y salida, dificilmente
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podran ser las adecuadas para implementar las diferentes propuestas que emanan desde el
Estado.

Para ir mas lejos en un analisis a futuro se debe buscar algunas de las caracteristicas Unicas
de las estrategias de las empresas en Chile, como por ejemplo la deteccidn de los factores
institucionales o culturales que afectan a la aplicacion de este tipo de enfoques. Ademas de
generar herramientas que potencien la aplicacion de estos conceptos de IA, basandose en la
gestion del conocimiento como un elemento concreto que puede ser aplicado de manera

pragmatica en diferentes organizaciones.
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ANEXO 1- GLOSARIO
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Analisis externo, captura de valor para la IA: Segun lo planteado por Duarte and Sarkar
(2011), corresponde al mercado, sus condiciones, nivel tecnolédgico, competitivo,
incertidumbre y oportunidades tecnoldgicas.

Teoria estructural: Presenta marcos tradicionales para la generacién de estrategias,
usando como base tedrica por ejemplo: Matriz GE, Cinco fuerzas de Porter, FODA. Estas
herramientas en la actualidad son insuficientes, no se adaptan a la dinamica de los
mercados globales. Viedma (2011)

Capital Social: consiste en la valorizacién de las relaciones existentes dentro y fuera de una
organizacidn, en torno a la realizacion de una innovacién.

Andlisis interno, creacidon de valor para la |IA: Corresponde a las variables humanas,
innovaciones, ideacidn, desarrollo gatillando la generacién de conocimiento. Duarte and
Sarkar, 2011.

Teoria de recursos y capacidades: Nueva forma o esquema que ve la organizacién como un
recurso para la base de las capacidades competitivas.

Receta de negocios: Propuesta de negocio generada a partir de la combinacién del marco
estructural formal y tradicional y la teoria de recursos y capacidades, apoyandose en las
capacidades esenciales del negocio.

Competencia produccion: Conocimiento que generan las ventajas competitivas.
Capacidades Innovacién: Asociadas al talento humano de la organizacidn, se convertiran a
futuro en competencias.

Diagnostico Competitivo: Para definir fortalezas y debilidades desde una perspectiva de
analisis con respecto a su mercado objetivo.

Analisis, valor, rareza, imitabilidad, ocupabilidad. Andlisis VRIO, permite determinar los
recursos internos y sus caracteristicas.

Benchmarking estratégico, receta de negocios: Analisis de conocimiento y tecnologias
como causas fundamentales de las ventajas competitivas sostenibles.

Innovacion: Desarrollo de nuevas soluciones a problemas, estas soluciones generan un

cambio, produciendo como resultado un valor que no existia.
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Grados de apertura: Medida que define la combinacidn entre la cantidad de flujo de
entrada versus los flujos de salida, de innovacidn o conocimiento.

Estrategia de Innovacién: Complementan las estrategias genéricas de una compaiiia,
direccionan que tipo de nueva solucion se busca para los problemas planteados

Estrategia de productividad: Direcciéon que tomara la organizacion para obtener un mayor
valor.

Mapa estratégico, cuadro de mando: Flujos y direccién para la implementacién de las

estrategias dentro de la compaiiia.



Modelo Empirico para la formulacion de una Estrategia de 1A para el Desarrollo

Industrial con valor agregado.

GESTION ESTRETEGICA
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Analisis competitivo: Forma de relacionar una compaiiia con el entorno.

Receta de negocios: Modelo de negocios que relaciona las estrategias, los recursos
internos y externos y el andlisis competitivo.

Capacidades esenciales: Capacidades basicas de una compania, de las cuales se sustenta
su éxito

Capacidades de los profesionales: competencias y capacidades esenciales internas de las

compafiias.
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ANEXO 2.-CUESTIONARIO SELECCION DE
EMPRESAS PARA LA IMPLEMENTACION DE UN
SISTEMA DE GESTION DE LA INNOVACION



138

CUESTIONARIO SELECCION DE EMPRESAS PARA LA IMPLEMENETACION DE UN SISTEMA

DE GESTION DE LA INNOVACION
PROGRAMA DE DESARROLLO DE COMPETITIVIDAD E INNOVACION EN PYMES DEL

SECTOR METALMECANICA DE LA COMUNA DE ANTOFAGASTA

INSTRUMENTO DE 05-12-2013 LPA LST MVP
MEDICION_REV3
MOTIVO REVISION FECHA POR REV APROBADA

EQUIPO

UNIVERSIDAD DE ANTOFAGASTA

OBSERVACIONES

I. Descripcién de la empresa participante.

Por favor complete la informacion solicitada.

Razon social

Rut empresa

Direccion

Fonos

E-mail

Sitio web

Nombre del duefio/ gerente general

E-mail duefio/gerente general

Fono duefio/gerente general

Il. Detalles de la empresa

Por favor complete la informacion solicitada.

Clasificacion de actividades econémica:

Sucursales:

N° de trabajadores permanentes:

N° de trabajadores temporales:

Afio de creacion de la empresa:

Certificaciones obtenidas:

directos:

Usuario, cliente finales y/o beneficiarios
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Numero de ventas (UF) durante el dltimo afio. En la columna de la izquierda marque con un circulo

el nimero que mejor represente la situacion de su empresa.

Nc

Tramos de ventas en UF/Afio

Tamario

Sin ventas

N/A

(0,1-200 UF)

(200,1-600 UF)

(600,1-2400 UF)

Microempresa

(2400,1 — 5000 UF)

(5000,1-10000 UF)

(10000,1-25000UF)

Pequefia Empresa

(25000,1-50000 UF)

O 0| N| O O | Wl N|

(50000,1-100000 UF)

Mediana Empresa

[N
o

(100000,1- 200000 UF)

=Y
[N

(200000, 1- 600000 UF)

=
N

(600000,1 — 1000000 UF)

=
w

( mas de 1000000 UF)

Gran Empresa

I. Expectativas

Por favor responda las siguientes preguntas, utilizando el espacio asignado:

A) ¢Para qué le interesa participar de este Programa de Desarrollo y competitividad?
B) ¢Qué resultados concretos o productos esperaria lograr con este programa?

C) ¢Qué beneficios espera lograr para su Empresa al participar de este programa?

Il. Cuestionario de antecedentes de servicios de consultoria

Por favor responda las preguntas solicitadas a continuacién en relacion a la experiencia previa de

su Empresa en servicios de consultorias.

2.1 ¢en su empresa han recibido apoyo a través de procesos de consultorias, que hayan

permitido la mejora de la competitividad? Marque con un circulo sola una alternativa.

Nunca

Muy Pocas Veces Varias Veces
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2.2 SOLO PARA QUIENE REPONDIERON LA OPCION “NUNCA”.
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En caso de haber respondido la opcién NUNCA, por favor indican a continuacion los principales

motivos que dificultaron el desarrollo de consultorias que mejoren la competitividad en su empresa.

¢, Qué dificultades ha tenido para realizar consultorias? Marcar con
una X, las razones del por qué no han llegado a cabo (o realizado muy

pocas veces) procesos de consultoria.

Limitaciones detectadas

Desconocimiento de opciones de consultorias

Falta de personal que se haga cago de las consultorias

Falta de competencias para el control y seguimiento de proyecto

Altos montos de inversidn requeridos (Financiamiento)

Falta de infraestructura para desarrollos adecuados

Falta de una mirada estratégica sobre como mejorar la competitividad

Falta de instituciones de apoyo a la gestién empresarial

Falta de financiamiento para el desarrollo de consultoria

3.3 SOLO PARA QUIENES RESPONDIERON “MUY POCAS VECES” O “VARIAS VECES”. En el
caso de haber respondido a la opcion MUY POCAS VECES o VARIAS VECES, ¢ Cual fue(ron) el

(los) objetivo(s) buscado(s) con la(s) consultoria(s)?

Obijetivos de la Consultorias. Marque con un circulo las alternativas que corresponda

1 | Desarrollar nuevos 6 Fortalecer las 11 | Fortalecimiento de

productos y/o servicios competencias del estandares HSEC
personal

2 | Mejoras procesos 7 Implementar nuevos 12 | Gestidn financiera
productivos y comerciales equipos y maquinarias

3 | Mejorar la gestion del 8 Generar investigaciéon y 13 | Responsabilidad Social
negocio desarrollo Empresarial

4 | Cambiar el embalaje de 9 Mejorar la capacidad 14 | Tecnologias de la
productos tecnoldgica informacion y la

comunicacion

5 | Exportar 10 | Desarrollo de proyectos 15 | Otros (mencionar)

productos/servicios de innovacion
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Ill. Escala de Identificacion de la Capacidad en Proyectos

A continuacién aparecen una serie de preguntas relacionadas con el ciclo de vida de un Proyecto
de Innovacién, ante los cuales Ud. Debe marcar el nivel CAPACIDAD/DOMINIO en el tema que
presentarian actualmente los trabajadores de su empresa. Encierre en un circulo la alternativa

(nGmero) que mejor represente su opcion.

5| £
| o| o| 8
© Q = 2]
S| 6| 5| ®
Z| | 0| o
DIAGNOSTICO
1 | ¢El personal de su empresa tiene la capacidad de evaluar mejoras de 112 |3 |4
procesos y nuevos productos?
DEFINICION DE PROBLEMAS
2 | ¢El personal de su empresa es capaz de definir o explicitar situaciones 112 |3 |4

problematicas?

BUSCAR SOLUCIONES

3 | ¢Los equipos o grupos de su empresa tienen capacidad para reunirse y 112 |3 |4

buscar soluciones a los problemas cuando se plantean?

PLANIFICAR LAS INTERVENCIONES/ACTUACIONES

4 | ¢El personal de su empresa tiene capacidad para tomar decisiones 112 |3 |4
respecto a futuras actuaciones/ejecuciones para solucionar los

problemas?

REALIZAR LOS PLANES

5 | ¢Los equipos o grupos de su empresa llegan a resultados segun los 112 |3 |4

planes trazados?

EVALUACION DE RESULTADOS

6 | ¢El personal de su empresa sabes autoevaluare y evaluar los resultados |1 |2 |3 |4

empresariales?

INTEGRAR LA INNOVACION

7 | ¢El personal su empresa tiene capacidad para trabajar en formaconjunta |1 |2 |3 |4

en la implementacion de las innovaciones?

PROYECCION EXTERNA

8 | ¢El personal de su empresa es capaz de dar a conocer las experiencias 112 |3 |4

innovadoras que se estan realizando y aplicando?
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V. Disposicién — Disponibilidad de la Empresa
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Por favor responda a las preguntas realizadas a continuacion, con la mayor sinceridad posible.

De 1 a7, ¢Qué tan dispuesta estd su empresa en invertir recursos econémicos para la

implementacion de un Sistema de Gestion de la Innovacion?

Nada

dispuesta

2

3

4

5

6

7

Muy

dispuesta

De 1 a7, ¢{Qué tan dispuesta estd su empresa en autorizar cambios de actividades a 2 de sus

trabajadores para ser capacitados durante 4 dias al mes, por un periodo de 6 meses?

Nada

dispuesta

1

2

3

4

5

6

7

Muy

dispuesta

De 1 a7, ¢Qué tan dispuesta estd su empresa en recibir a 1 ingeniero consultor en innovacién a lo

menos 6 horas a la semana por un periodo de 6 meses?

Nada

dispuesta

2

3

4

5

6

7

Muy

dispuesta

De 1 a7, ¢Qué tan disponible esta su empresa en realizar un proyecto de innovacién y

mejoramiento que permita aumentar la competitividad?

Nada

dispuesta

2

3

4

5

6

7

Muy

dispuesta
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ANEXO 2- INFORME TECNICO EMPRESAS.



1. Contexto

2. Método de analisis de Informacion

a. Fuentes de informacion inmediata

b. Enlace de las fuentes de informe

3. Resultados

a. Resultados informe ingenieril

b. Resultados informe técnico motivacional

4. Discusion y conclusiones

5. Recomendaciones

Informe técnico ingenieril

1. Antecedentes generales de la empresa

Datos basicos

Resultados encuesta

Evaluacion

2
3
4. Tabla de recomendaciones
5

a. Andlisis de la autoevaluacion

i
ii.
iii.
iv.
V.

Vi.

Criterio liderazgo

Criterio planificacidn estratégica
Criterio procesos

Criterio clientes y mercado
Criterio personas

Criterio resultados

6. Resumen general

7. Conclusiones

8. Recomendaciones finales
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ANEXO 3- INFORME MOTIVACIONAL EMPRESAS.



Informe Técnico-motivacion

1. Introduccion

a. De los objetivos

b. Del alcance

2. Resultados

a. Antecedentes generales de la empresa

iv.

Razén social
Rut
Actividad

Gerente General

b. Caracterizacién de la empresa

i
ii.
iii.
iv.
V.

Vi.

N° de trabajadores permanentes
N° de trabajadores temporales
Antigliedad de la empresa
Certificaciones

Principales clientes

Volumen de ventas durante el ultimo ano

c. Antecedentes de servicio de consultoria

d. Capacidad de gestionar proyectos

vi.

Vii.

Capacidad de diagndstico
Capacidad de identificar problemas

Capacidad de buscar soluciones

Capacidad de planificar intervenciones/actualizaciones

Capacidad para llegar a los resultados planeados

Capacidad para evaluacién de resultados

Capacidad de integrar las mejoras a los procesos

Capacidad para dar a conocer las experiencias innovadoras

e. Disposicidn de la empresa

Disposicion para invertir recursos econdmicos
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ii. Disposicidn para que 2 personas asistan al Diplomado en Gestién de la
Innovacion
iii. Disposicion para recibir al Ingeniero Consultor una vez a la semana
iv. Disposicidn para implementar un sistema de innovacién
f. Expectativas asociadas al programa de innovacién

Discusién y conclusiones



