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RESUMEN	EJECUTIVO	
	
Este	informe	presentan	los	resultados	de	la	evaluación	de	impacto	del	Programa	de	Gestión	de	
Innovación	(PGI)	de	CORFO	para	los	beneficiarios	de	los	años	2011	a	2013.	El	PGI	fue	creado	en	el	
2008	con	el	fin	de	ayudar	a	la		Madurez	de	la	Gestión	de	Innovación	de	las	empresas	a	través	de	la	
instalación	de	capacidades	y	prácticas	de	innovación,	que	a	través	de	su	sistematización,	
constituyan	una	cultura	que	mejore	su	competitividad	y	genere	crecimiento	en	el	mediano	plazo.	
	
El	análisis	realizado	a	una	muestra	de	62	empresas	concluye	que	el	90%	de	ellas	logró	consolidar	
(53%	del	total	de	empresas)	o	mejorar	(37%	del	total)	su	nivel	de	madurez	de	innovación.	También	
se	evidencia	que	el	10%	de	las	empresas	muestra	retroceso	en	su	nivel	de	madurez	de	innovación.	
	
Así	mismo	se	concluyó	que	las	bases	del	PGI	son	precisas	y	altamente	focalizadas	en	el	desarrollo	y	
consolidación	de	un	nivel	específico	de	madurez	de	innovación	que	el	Modelo	MIC	de	Gestión	de	
Innovación	denomina	Nivel	2	o	Emergente.	Este	nivel	se	caracteriza	por	que	la	organización	realiza	
actividades	de	innovación	que	son	parte	de	su	estrategia,	tiene	procesos	formales	para	ejecutarla,	
pero	aun	no	obtiene	resultados	relevantes	ni	en	lo	financiero	ni	en	la	cultura.	El	74%	de	las	
empresas	de	la	muestra	tenían	un	nivel	inicial	con	sincronía	con	este	nivel	específico	y	el	26%	
presentan	un	nivel	de	desarrollo	superior.	Las	empresas	con	alta	sincronía	tienen	casi	doble	de	
posibilidad	de	realizar	un	salto	a	un	nivel	superior	de	madurez	en	relación	a	las	que	no	la	tienen.	
Por	lo	que	se	sugiere	utilizar	una	medición	de	nivel	inicial	de	madurez	como	una	variable	de	
decisión	de	CORFO	para	postular	a	este	programa.	
	
Los	resultados	también	muestran	que	las	empresas	de	la	muestra	desarrollan	simultáneamente	
tanto	los	procesos	de	gestión	de	innovación	como	la	cultura	de	innovación.	Lo	primero	es	
esperable	ya	que	es	un	requisito	del	programa,	sin	embargo,	lo	segundo	no	es	requerido	por	las	
bases	y	su	presencia	en	los	resultados	puede	deberse	a	que	los	instrumentos	de	intervención	de	
los	consultores	son	diversos	y	algunos	de	ellos	tienen	conocida	orientación	a	la	cultura.	
	
Debido	a	los	logros	en	madurez	de	innovación	evidenciados	por	las	empresas	beneficiarias	del	PGI	
y	la	creciente	evidencia	de	la	mayor	sofisticación	de	las	empresas	interesadas	en	la	innovación,	se	
propone	complementar	este	instrumento	para	fortalecer	a	aquellas	empresas	que	alcanzan	o	ya	
tienen	un	nivel	de	madurez	de	la	gestión	de	innovación	superior	al	que	suponen	las	bases	del	PGI.	
Se	propone	que	estos	nuevos	instrumentos	aborden	(1)	el	desarrollo	de	la	cultura	de	Innovación	
con	foco	en	los	gerentes	de	personas	y	(2)	la	redefinición	y	depuración	del	portafolio	de	proyectos	
avanzados	de	innovación	con	foco	en	el	responsable	de	gestión	de	innovación.	En	particular	se	
sugiere	crear	un	PGI	específico	para	Cultura	de	Innovación,	uno	específico	para	Gestión	de	
Portfolios	de	Innovación	y	un	tercero	que	combine	ambas	variables	e	incentive	el	trabajo	conjunto	
de	ambas	áreas	de	la	empresa.	
	
También	se	sugiere	profundizar	el	esfuerzo	de	contar	con	un	mayor	número	de	mediciones	así	
como	también	requerir	que	los	consultores	documenten	los	procesos	en	un	formato	de	formato	
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de	estudio	de	casos.	Esto	puede	servir	de	base	para	identificar,	documentar	y	compartir	buenas	
prácticas	que	general	las	empresas	del	programa	y	que	pueden	ser	útiles	para	consultores,	
empresas	y	diseñadores	de	políticas	públicas.	
	
La	evaluación,	de	carácter	descriptivo-exploratorio,	incluyó	la	revisión	y	análisis	de	las	bases	
técnicas	y	administrativas	del	PGI	vigentes	en	el	período	bajo	análisis	y	el	análisis	del	nivel	de	
madurez	de	innovación	inicial	y	final	de	62	de	las	120	empresas	beneficiarias	en	dicho	período.	
Para	la	evaluación	de	las	empresas	es	comparó	el	nivel	inicial	(al	inicio	del	proyecto)	con	el	nivel	
final	de	madurez	de	innovación	(aproximadamente	a	los	36	meses	desde	la	primera	medición).	
Para	ello	se	utilizaron	las	mediciones	iniciales	y	finales	realizadas	previamente	por	CORFO	
utilizando	el	instrumento	MIC	Diagnostics	y	se	complementó	con	29	nuevas	mediciones	finales	
realizadas	por	el	Consultor	con	idéntica	metodología.		
	
Finalmente,	el	reporte	se	estructura	en	cinco	apartados.	En	el	primero	se	presentan	los	objetivos	y	
el	diseño	metodológico	y	sus	fundamentos.	En	el	segundo	se	desarrolla	el	marco	conceptual	que	
enmarca	el	análisis	realizado.	En	el	tercero	se	presentan	los	resultados	por	variables.	En	el	cuarto	
se	presentan	y	analizan	los	perfiles	de	las	empresas	que	avanzan,	retroceden	y	aquellas	que	
continúan	utilizando	instrumentos	de	InnovaCORFO.	En	el	siguiente	se	presenta	el	análisis	de	los	
resultados	globales.	En	el	último	se	presentan	las	conclusiones	y	recomendaciones.	
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1.	INTRODUCCIÓN	 	
	
La	innovación	es	considerada	una	de	las	variables	condicionantes	de	la	capacidad	de	crecimiento	
en	el	mediano	y	largo	plazo	de	los	países.	Diversos	estudios	muestran	que	Chile	tiene	un	rezago	
importante	en	esta	materia	y	que	éste	es	mucho	mayor	en	las	empresas	privadas	que	en	el	
gobierno.	El	diagnóstico	del	Consejo	Nacional	de	Innovación	es	que	la	falta	de	proyectos	de	
innovación	en	las	empresas	chilenas	obedece	en	parte	a	la	carencia	de	capacidades	para	la	
innovación	y	de	una	cultura	que	promueva	la	generación	de	ideas	y	facilite	su	transformación	en	
proyectos	que	agreguen	valor	al	negocio.	
	
El	desarrollo	de	las	capacidades	de	innovación	en	una	organización	es	un	proceso	lento	que	suele	
alcanzarse	a	través	de	niveles	o	etapas	de	madurez.	Donde	en	cada	nivel	se	deben	desarrollar	o	
madurar	un	conjunto	específico	de	procesos	y	capacidades	que	son	las	bases	estructurales	del	
siguiente	nivel.		
	
Por	ello	CORFO	creó	en	el	año	2008	el	Programa	de	Gestión	de	Innovación	(PGI),	el	cual	es	un	
proyecto	de	18	meses	que	busca	facilitar	la	contratación	de	consultores	expertos	para	apoyar	el	
desarrollo	de	capacidades	de	innovación	en	las	empresas	beneficiarias,	para	que	luego	ellas	
adopten	prácticas,	que	a	través	de	su	sistematización,	constituya	una	cultura	que	mejore	su	
competitividad	y	genere	crecimiento	en	el	mediano	plazo.	
	
Debido	a	la	naturaleza	lenta	del	cambio,	los	resultados	relevantes	sobre	los	ingresos,	el	EBITDA	o	
la	utilidad	de	la	empresa	sólo	se	alcanzan	sobre	un	período	considerable	de	tiempo,	usualmente	
de	más	de	cinco	años.	Sin	embargo,	durante	todo	este	periodo	si	es	posible	realizar	mediciones	de	
indicadores	o	proxys	que	den	cuenta	del	desarrollo	de	la	madurez	de	(1)	los	procesos	internos	de	
gestión	de	innovación	y	de	(2)	la	cultura	orientada	a	la	innovación.	
	
Desde	el	año	2011	CORFO	realiza	mediciones	del	grado	de	madurez	de	innovación	de	los	
proyectos	beneficiarios	utilizando	el	instrumento	MIC	Diagnostics.	Estas	mediciones	se	realizaron	
al	inicio	del	proyecto	y	en	la	vecindad	de	los	tres	años	desde	su	inicio,	lo	que	constituye	elemento	
importante	para	comprender	la	evolución	de	las	empresas	que	recibieron	este	subsidio.	
	
En	este	contexto,	en	este	documento	se	entregan	los	resultados	de	la	evaluación	el	impacto	del	
instrumento	y	sus	resultados	finales	para	el	período	2011-2013.	El	documento	se	estructura	en	5	
apartados.	En	primer	lugar	se	presenta	los	objetivos	y	el	diseño	metodológico	y	sus	fundamentos.	
En	el	segundo	se	desarrolla	el	marco	conceptual	que	enmarca	el	análisis	realizado.	En	el	tercero	se	
presentan	los	resultados	por	variables.	En	el	cuarto	se	presentan	y	analizan	los	perfiles	de	las	
empresas	que	avanzan,	retroceden	y	aquellas	que	continúan	utilizando	instrumentos	de	
InnovaCORFO.	En	el	siguiente	se	presenta	el	análisis	de	los	resultados	globales.	En	el	ultimo	se	
presentan	las	conclusiones	y	recomendaciones.	
	

	 	



15	|	P á g i n a 	
	

2.	OBJETIVOS	Y	METODOLOGÍA.	
	
InnovaChile	de	CORFO	encomendó	al	ESE	Business	School	de	la	Universidad	de	Los	Andes	el	
servicio	de	consultoría	para	la	evaluación	de	los	resultados	de	impacto	y	resultados	finales	de	la	
línea	de	financiamiento	denominada	Gestión	de	Innovación	en	las	empresas	chilenas	que	tiene	los	
siguientes	objetivos	general	y	específicos.	
	
2.1.	Objetivo	general		
	
Evaluar	los	resultados	finales	e	impacto	de	la	línea	de	financiamiento	denominada	Gestión	de	la	
Innovación	en	las	empresas	chilenas	de	InnovaChile	aplicado	en	los	años	2011,	2012	y	2013,	a	
través	del	seguimiento	y	verificación	del	impacto	y	resultados	que	dicha	línea	generó	en	las	
empresas	participantes	en	sus	distintas	convocatorias.	
	
2.2.	Objetivos	específicos		
	
• Establecer	el	grado	de	cumplimiento	de	los	objetivos	y	resultados	esperados	originales	de	la	

línea	con	respecto	a	su	impacto	real	en	el	Potencial	de	Innovación	de	las	empresas	
participantes	a	través	de	la	medición	de	los	siguientes	ámbitos:	Liderazgo,	Estrategia,	
Dirección	de	Personas,	Organización,	Gestión	de	Activos	Claves,	Procesos	de	Innovación,	e	
Impacto	en	Resultados.	

• Establecer	diferencias	o	cambios	realizados	entre	las	distintas	convocatorias	de	la	línea	que	
puedan	cambiar	o	afectar	los	resultados	de	la	medición.	

• Identificar	los	impactos	positivos	y/o	negativos	que	los	instrumentos	de	Gestión	de	la	
Innovación	tuvieron	en	las	empresas	participantes	de	acuerdo	a	los	ámbitos	señalados	
anteriormente.	

• Discriminar	los	resultados	en	función	del	tamaño,	ubicación	geográfica	y	sector	de	las	
empresas	participantes	y	establecer	su	relevancia	en	los	resultados.	

• Identificar	el	aporte	de	las	empresas	consultoras	en	los	resultados	obtenidos	por	parte	de	la	
empresa.	

• Establecer	la	pertinencia	de	las	actividades	solicitadas	por	los	instrumentos	en	relación	a	la	
etapa	de	la	madurez	del	proceso	de	innovación	en	las	empresas.	Entendiendo	por	etapas	los	
cuatro	niveles	de	madurez	de	gestión	de	innovación	que	define	el	modelo	MIC®:	

o Etapa	1:	Ocasional,	que	es	cuando	la	organización	realiza	algunas	actividades	de	
innovación,	pero	no	de	forma	sistemática	ni	responde	a	una	estrategia	permanente.	

o Etapa	2:	Emergente,	que	es	cuando	la	organización	realiza	actividades	de	innovación	
que	son	parte	de	su	estrategia,	pero	aun	no	obtiene	resultados	relevantes	ni	en	lo	
financiero	ni	en	la	cultura.	

o Etapa	3:	Gestionado,	que	es	cuando	la	innovación	se	ha	incorporado	a	la	cultura	y	se	
obtienen	resultados	relevantes	y	sistemáticos	desde	la	innovación.	

o Etapa	4:	Óptimo,	que	es	cuando	la	innovación	se	ha	consolidado	en	la	cultura	y	la	
empresa	logra	generar	valor	significativo	a	través	de	la	innovación.	
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• Identificar	ejemplos	de	empresas	donde	el	instrumento	generó	un	impacto	positivo	en	los	
ámbitos	señalados	anteriormente,	entendiendo	por	tal	una	mejora	de,	al	menos,	20	puntos	en	
el	índice	de	Potencial	de	Innovación	o	en	algunos	de	sus	componentes	(Liderazgo,	Estrategia,	
Dirección	de	Personas,	Organización,	Gestión	de	Activos	Claves,	Procesos	de	Innovación,	e	
Impacto	en	Resultados)	

• Identificar	ejemplos	de	empresas	donde	el	instrumento	generó	un	impacto	negativo	en	los	
ámbitos	señalados	anteriormente.	

• Identificar	ejemplos	de	empresas	que	hayan	seguido	realizando	proyectos	de	innovación	
apoyados	por	InnovaChile.	

• Opinión	respecto	a	los	distintos	componentes	de	los	instrumentos,	tales	como	objetivos,	
resultados	esperados,	monto,	duración	de	los	proyectos,	etc.	

• Lecciones	aprendidas	de	la	implementación	de	la	línea.	
	
2.3	Diseño	Metodológico	
	
Para	lograr	los	objetivos	propuestos	para	este	trabajo	se	diseño	e	implementó	una	metodología	que	
incluye	métodos	cuantitativos	y	cualitativos,	sustentados	en	un	marco	conceptual	entregado	por	el	
estado	del	arte	de	los	conceptos	considerados	y	las	bases	del	instrumento	que	fue	evaluado.	
	
La	metodología	 consistió	 en	 cuatro	 fases,	 poniendo	 énfasis	 en	 la	 evolución	 en	 el	 tiempo	 de	 las	
variables	y	comparándolas	contra	sí	mismas	 (es	decir	no	hay	grupo	de	control)	de	acuerdo	a	 los	
datos	proporcionados	por	CORFO	y	otros	aportados	por	ESE.		
	

Figura	1:	Diseño	Metodológico	

 
Fuente:	Elaboración	Propia,	2016	

	
A	continuación	se	detallan	las	fases	con	sus	pasos:	
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FASE	DOCUMENTAL	
A	través	de	una	revisión	bibliográfica,	se	realizó	un	análisis	conceptual	de	los	principales	conceptos	
asociados	al	proyecto,	buscando	dejar	delimitado	los	distintos	elementos	que	fueron	considerados	
desde	la	fase	del	diseño	del	instrumento	hasta	su	evaluación.	Para	ello,	se	trabajo	en: 
 
• Definir	los	principales	conceptos	asociados	al	instrumento.	
• Comprender	el	instrumento	PGI	de	CORFO,	para	esto	se	revisarán	las	convocatorias	y	se	

identificará	la	operatoria.	
• Identificar	si	el	instrumento	contribuye	a	que	se	produzca	el	cambio	de	nivel	de	la	empresa	

innovadora.	
• Comprender	metodología	MIC	Diagnostics©	y	la	forma	en	que	identifica	cambios	en	el	nivel	

de	madurez	de	innovación.	
	
FASE	DE	DISEÑO	MUESTRAL	Y	APLICACIÓN	DE	INSTRUMENTOS	
Una	vez	finalizada	la	fase	documental,	se	recogió	la	información	proporcionado	por	CORFO	y	se	
procedió	a:	
	
• Determinar	Universo	de	empresas	beneficiarias	de	PGI/CORFO.	
• Revisar	y	compilar	la	información	que	tenía	disponible	CORFO	en	relación	a	mediciones	previas	

y	resultados	de	las	convocatorias	para	los	años	2011,	2012	y	2013.	
• Realizar	nuevas	mediciones	según	solicitado	por	CORFO.	
	
Inicialmente,	CORFO	entregó	datos	de	primera	medición	o	medición	inicial	para	120	empresas	
levantados	directamente	por	los	consultores	de	CORFO	asociados	al	programa	(Anexo	1	y	2),	y	33	
con	registros	equivalente	a	medición	final,	las	cuales	se	componen	de	11	de	uso	directo	y	22	de	
reproceso.	Para	complementar	esta	base	de	datos,	el	ESE	aportó	29	nuevas	mediciones	finales,	de	
las	cuales	27	son	nuevas	(Anexo	3	y	4)	y	2	son	mediciones	privadas	utilizadas	con	autorización	de	
las	compañías	propietarias	de	los	datos	(Ver	Anexo	5	para	las	autorizaciones	de	uso	de	las	
mediciones	privadas).	
	
Figura	2:	Composición	de	la	Muestra	PGI	2011-2012-2013	

	

Cohorte Medición
Inicial CORFO ESE Total %

2011 38 23 1 24 63,2
2012 50 10 11 21 42,0
2013 32 - 17 17 53,1
Suma 120 33 29 62 51,7
% 27,5 24,2 51,7

CORFO ESE
Cohorte Originales Reproceso Total Cohorte Nuevas Autorizadas Total
2011 11 12 23 2011 1 - 1
2012 - 10 10 2012 10 1 11
2013 - - - 2013 16 1 17
Suma 11 22 33 Suma 27 2 29

Medición	Final
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Se	define	como	medición	inicial	la	aplicación	del	instrumento	MIC	Diagnostic©	al	inicio	de	cada	
proyecto	de	los	años	2011,	2012	y	2013.	La	medición	final	es	la	aplicación	de	instrumento	que	se	
realiza	con	distancia	temporal	suficiente	para	evidenciar	la	existencia	de	cambio.		
	
FASE	DE	ANÁLISIS	DE	RESULTADOS		
Una	vez	levantada	y	sistematizada	la	información	recogida	a	través	de	CORFO	y	sus	consultores,	se	
realizó	el	análisis	cuantitativo	de	los	datos	y	se	buscó:	
	
• Comparar	resultados	de	mediciones	por	empresa	para	identificar	cambios	estructurales	en	el	

nivel	de	innovación	
o Según	Objetivos	del	PGI	

§ Cambios	en	la	Estrategia	de	Innovación	
§ Cambios	en	la	Cultura	
§ Cambios	en	los	Procesos	
§ Cambios	en	los	Resultados	

o Otras	variables	solicitadas:	
§ Liderazgo	
§ Dirección	de	Personas	
§ Organización	
§ Gestión	de	Activos	Claves	
§ Identificar	si	las	empresas	adjudicatarias	realizan	más	proyectos	con	

posterioridad	al	PGI/CORFO	
• Identificación	de	patrones	en	los	resultados	de	las	empresas	medidas.	
• Identificación	de	Estudios	de	Casos	de	Avance,	Retroceso	y	de	Uso	continuo	de	otros	

instrumentos	de	Innova.	Identificando	aquellas	empresas	que	hubieran	mejorado	o	
retrocedido	de	nivel	de	madurez.	Para	el	caso	de	las	empresas	que	avanzaron	de	nivel	se	les	
hizo	la	invitación	a	participar	en	una	entrevista	en	profundidad,	para	recoger	mejores	
prácticas.	
	

FASE	DE	CONCLUSIONES	Y	RECOMENDACIONES	
Una	vez	finalizado	el	análisis	de	datos,	y	a	partir	de	los	resultados	obtenidos	se	genero	un	conjunto	
de	recomendaciones	sobre	nuevos	instrumentos	y	adecuación	para	futuros	proyectos	de	la	Unidad	
InnovaCorfo.	
	

2.3.1	Most	Innovative	Companies:	Modelo,	metodología	e	instrumentos	

2.3.1.1	Modelo	de	Gestión	de	Innovación	Most	Innovative	Companies	(Modelo	MIC)		
	
El	Modelo	de	Gestión	de	Innovación	Most	Innovative	Companies	(Modelo	MIC)	tiene	su	
antecedente	en	el	modelo	desarrollado	en	2000	en	el	IESE	Business	School	(España),	y	
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posteriormente	modificado	a	su	forma	actual	en	el	ESE	Business	School	(Chile).	Este	modelo	se	
deriva	de	la	amplia	investigación	sobre	la	forma	en	la	cual	las	organizaciones	gestionan	sus	
capacidades	de	innovación,	sobre	la	base	tanto	de	acciones	de	aplicación	sistémica	como	de	sus	
impactos	en	los	resultados,	y	como	éstos	tienen	diferentes	niveles	de	madurez,	los	que	
determinan	las	características	de	la	organización	en	cada	estadio	de	desarrollo.		
	
Los	modelos	de	madurez1	plantean	que	las	capacidades	en	las	organizaciones	se	adquieren	en	
procesos	de	desarrollo	sobre	la	base	de	un	conjunto	de	variables,	las	que	se	caracterizan	por	la	
implementación	de	buenas	prácticas	acordes	a	cada	nivel	de	desarrollo.	En	este	proceso,	una	vez	
que	la	organización	alcanza	el	nivel	máximo	de	desarrollo	de	cada	variable	de	una	etapa	deja	
sentadas	las	bases	para	pasar	al	siguiente	nivel	de	madurez	e	incorporar	un	conjunto	adicional	de	
buenas	prácticas,	generando	a	lo	largo	del	proceso	cambios	estructurales	y	culturales	al	interior	
de	la	organización.	Esto	se	logra	a	través	de	un	esfuerzo	coordinado	y	sistemático	que	busca	que	
estas	prácticas	se	institucionalicen	y	extiendan	formalmente	en	la	organización.		
	
Como	concepto,	el	nivel	de	madurez	es	el	grado	de	desarrollo	a	través	de	un	conjunto	
predefinido	de	áreas	de	proceso	o	variables	en	el	que	se	alcanzan	todos	los	objetivos	
particulares	y	en	el	conjunto,	representada	por	un	nivel	de	capacidad	organizativa	creada	por	la	
transformación	de	uno	o	más	dominios	de	las	organizaciones	de	acuerdo	a	criterios	y	procesos	
definidos,	de	acuerdo	a	las	distintas	naturalezas	de	los	modelos	(Curtis,	Hefley,	&	Miller,	2009).	
Así	las	organizaciones	avanzan	a	través	de	niveles	o	“evolutionary	plateaus”,	donde	una	vez	que	se	
han	alcanzado	todas	las	metas	de	ese	nivel	se	produce	un	“salto	evolutivo”	hacia	el	siguiente	nivel,	
donde	nuevamente	se	inicia	un	proceso	de	desarrollo	o	evolución	hasta	completar	las	metas	de	
madurez	del	nuevo	nivel.	En	consecuencia,	los	procesos	evolutivos	se	producen	a	través	de	una	
secuencia	de	"intensidad	–	salto	–	intensidad",	a	través	de	un	aumento/incremento	en	la	
intensidad	de	la	implementación	y	uso	de	buenas	prácticas	al	interior	de	cada	nivel	o	
“evolutionary	plateau”.		
	
Figura	3:	Madurez:	Relación	intensidad	-	salto	–	intensidad.	

	
                                                
1	Los	modelos	de	madurez	se	desarrollan	sobre	la	base	del	Capability	Maturity	Model	Integration	(CMMI)	desarrollado	
en	Carnegie	Mellon	University.	
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Fuente:	Most	Innovative	Companies,	2016	

Los	niveles	de	madurez,	cantidad	y	características,	son	definidos	en	función	del	objetivo	o	foco	de	
análisis	que	se	busque	analizar	,	definiendo	sus	métricas	de	corte	entre	etapas	de	desarrollo	de	
acuerdo	a	evidencia	empírica	sobre	valores	en	los	que	se	identifica	en	la	práctica	que	las	
organizaciones	generan	saltos	evolutivos.		
	
En	el	caso	de	las	capacidades	de	gestión	de	innovación	en	el	Modelo	MIC,	se	establecen	cuatro	
niveles	de	madurez	cuyos	parámetros	han	sido	definidos	en	función	de	la	evidencia	empírica	que	
ha	tenido	el	modelo	en	los	últimos	16	años	(Díaz-Molina	et	al,	2014):	Ocasional,	Emergente,	
Gestionado	y	Óptimo.	
	
En	 el	 caso	 de	 las	 capacidades	 de	 gestión	 de	 innovación,	 se	 establecen	 cuatro	 niveles,	 cuyos	
parámetros	han	sido	definidos	en	función	de	la	experiencia	empírica	que	ha	tenido	el	modelo	en	los	
últimos	16	años,	en	los	que	se	ha	evidenciado	que	en	términos	de	gestión	de	la	innovación	(Díaz-
Molina	&	Cortés	Durán,	2014),	se	distinguen	los	siguientes	cuatro	niveles:	

• Ocasional:	en	la	organización	realiza	algunas	actividades	de	innovación,	pero	no	de	forma	
sistemática	ni	responde	a	una	estrategia	permanente.	

• Emergente:	que	es	cuando	la	organización	realiza	actividades	de	innovación	que	son	parte	
de	su	estrategia,	pero	aun	no	obtiene	resultados	relevantes	ni	en	lo	financiero	ni	en	la	
cultura.	

• Gestionado:	que	es	cuando	la	innovación	se	ha	incorporado	a	la	cultura	y	se	obtienen	
resultados	relevantes	y	sistemáticos	desde	la	innovación.	

• Optimo:	que	es	cuando	la	innovación	se	ha	consolidado	en	la	cultura	y	la	empresa	logra	
generar	valor	significativo	a	través	de	la	innovación.		

Cada	uno	de	estos	niveles	considera	un	conjunto	de	buenas	prácticas	asociados	a	cuatro	variables,	
que	a	su	vez	son	pilares	de	acción:	(1)	la	estrategia	hacia	la	innovación,	(2)	la	cultura	innovadora,	
(3)	los	procesos	de	gestión	de	la	innovación	y	(4)	la	Orientación	a	Resultados	(ver	ilustración	
siguiente).	
	
Tabla	1:	Niveles	de	Madurez	Modelo	MIC:	Caracterización	de	sus	variables	

	 Etapa	1:	Ocasional	 Etapa	2:	Emergente	 Etapa	3:	Gestionado	 Etapa	4:	Óptimo	

Estrategia	 Se	reconoce	la	
importancia	de	la	
Innovación.	

La	innovación	es	parte	de	
la	estrategia,	pero	aun	no	
obtiene	resultados	
relevantes	ni	en	lo	
financiero	ni	en	la	cultura.	
	
	
	
Se	evidencia	un	incipiente	
liderazgo	de	los	
responsables	de	la	

La	estrategia	considera	a	
la	innovación	como	uno	
de	los	pilares	
fundamentales	del	
desarrollo	de	la	
organización	y	se	ha	
incorporado	a	la	cultura.	
	
Se	evidencia	un	fuerte	
liderazgo	de	los	
responsables	de	la	

La	estrategia,	los	procesos	
y	la	cultura	están	
consolidados.	
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organización	hacia	la	
innovación.	
	

organización	hacia	la	
innovación.	

	 	 	 	 	
Cultura	 No	hay	acción	tendientes	

al	desarrollo	de	Cultura	
de	Innovación.	
	
	
	
	
	
No	hay	responsable	de	
innovación.	

No	hay	acción	explícita	
sobre	la	Cultura.	
	
	
	
	
	
	
Es	posible	que	haya	
gerentes	de	negocios	u	
otros	que	actúan	como	
articuladores.		
	

El	desarrollo	de	la	Cultura	
de	Innovación	es	uno	de	
los	pilares	del	trabajo	de	
Gestión	de	Personas.	Hay	
trabajo	explícito	en	el	
desarrollo	de	cultura	de	
innovación.		
	
Hay	responsables	y	
presupuesto	asignado	

La	cultura	es	uno	de	los	
pilares	de	desarrollo	de	
personas,	hay	
mecanismos	de	
evaluación	de	impacto	y	
búsqueda	de	mejorar.	

	 	 	 	 	
Gestión	de	
Procesos	

Innovación	

No	hay	procesos	de	
Gestión	de	Innovación	

Es	posible	que	haya	
procesos	de	innovación	
pero	sin	desarrollo	ni	
gestión	de	la	cultura	de	
innovación.		
	
	
	
No	se	evidencia	la	
existencia	de	indicadores	
ni	metas	de	impacto	en	
EBITDA	o	Ingresos	
definidas	para	la	
innovación.		
	

Hay	indicadores,	metas,	
presupuestos	y	
responsables	claros.		
Hay	procesos,	
herramientas	y	desarrollo	
formal	de	cultura	de	
innovación	
	
Se	evidencia	la	existencia	
de	indicadores	y	metas	de	
impacto	en	EBITDA	o	
Ingresos	definidas	para	la	
innovación.	

La	innovación	es	
completamente	
descentralizada	en	la	
organización	y	los	
procesos	son	robustos	y	
bien	conocidos.	
	
	
La	innovación	está	
incorporada	como	la	
forma	de	realizar	todas	
las	tareas.	

	 	 	 	 	
Orientación	a	

Resultados	
Es	posible	que	se	hayan	
realizado	algunas	
acciones	sobre	la	base	de	
oportunidades	claras	y	
fáciles	de	evaluar	u	
operar,	pero	no	de	forma	
sistemática	ni	responde	a	
una	estrategia	
permanente.	
	
Los	trabajadores	no	
reconocen	ejemplos	de	
innovación	cercanos	o	
internos.	

Se	realizan	proyectos	de	
innovación	sobre	la	base	
de	oportunidades	claras,	
las	que	se	evalúan	y	
gestionan	como	
proyectos	individuales.	
	
	
	
	
Se	evidencia	que	los	
trabajadores	conocen	
algunos	ejemplos	de	
innovación	cercanos	en	el	
tiempo.	

Se	obtienen	resultados	
relevantes	y	sistemáticos	
desde	la	innovación.	Hay	
cumplimiento	de	KPIs.	
	
	
	
	
	
	
Se	evidencia	que	los	
trabajadores	conocen	una	
gran	cantidad	de	
ejemplos	diversos	
cercanos	en	el	tiempo.	

Se	buscan	resultados	
significativos	desde	la	
innovación.	Hay	
cumplimiento	de	KPIs	
ambiciosos.	
	
	
	
	
	
Se	evidencia	que	los	
trabajadores	conocen	una	
gran	cantidad	de	
ejemplos	de	innovación,	
la	mayoría	provenientes	
de	el	ámbito	directo	del	
trabajador.	

Fuente:	Most	Innovative	Companies,	2016	
	
A	su	vez	cada	una	de	estas	variables	tiene	una	expresión	distinta	en	cada	una	de	las	cuatro	etapas,	
los	que	caracterizan	los	niveles	esperados	de	desarrollo	para	cada	uno	de	ellos,	y	la	variable	de	
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orientación	a	los	resultados	es	considerada	transversal	al	ser	el	elemento	que	permite	la	difusión,	
conocimiento	y	alineación	de	la	organización	en	la	gestión	de	la	innovación	(ver	figura	siguiente).	
	
Figura	4:	Diagrama	etapas	de	madurez	del	Modelo	de	Gestión	de	Innovación	MIC	

	
Fuente:	Most	Innovative	Companies,	2016	

 
 
 

2.3.1.2	Instrumento	de	diagnóstico	para	la	medición	del	nivel	de	madurez	de	innovación:	MIC	
Diagnostics		
	
El	diagnóstico	del	nivel	de	madurez	de	la	Gestión	de	Innovación	en	una	organización	se	realiza	a	
través	del	instrumento	denominado	MIC	Diagnostics©,	el	cual	permite	identificar	el	nivel	de	
desarrollo	de	la	capacidad	de	gestión	de	la	innovación	en	la	empresa.		
	
El	diagnóstico	se	hace	sobre	la	base	del	conocimiento	que	tiene	la	organización	de	la	existencia	y	
aplicación	de	un	conjunto	de	políticas,	procesos	y	procedimientos	orientados	a	la	innovación	
capaz	de	identificar	la	etapa	de	desarrollo	de	la	capacidad	de	innovación	de	una	organización	en	
sus	diferentes	variables	y,	que	aplicado	en	diferentes	momentos	permite	evidenciar	los	procesos	
evolutivos	que	se	dan	en	el	tiempo.	
	
De	acuerdo	a	al	Modelo	MIC	el	concepto	de	“empresa	innovadora”	se	reserva	solo	para	aquellas	
organizaciones	que	tienen	procesos	formales	reconocidos,	los	que	son	capaces	de	desarrollar,	
incentivar	y	administrar	la	innovación	de	manera	sistemática.	

	
En	el	instrumento	se	miden	49	preguntas,	las	que	agrupan	en	siete	macro	variables	consideradas	
relevantes	para	que	una	organización	alcance	la	capacidad	para	efectuar	innovaciones	de	una	
forma	sistemática	en	el	tiempo.	Estas	variables	son	(1)	Estrategia,	(2)	Organización,	(3)	Liderazgo,	
(4)	Dirección	de	Personas	(5)	Gestión	de	Activos	Claves,	(6)	Proceso	de	Innovación	y	(7)	
Orientación	a	los	Resultados.	(Ver	ilustración	siguiente).	

Estrategia Estrategia Estrategia Estrategia

Gestion Innovación Gestión Innovación Gestión Innovación

Cultura	Innovación Cultura	Innovación

Etapa	1
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Etapa	2
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Etapa	3
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Etapa	4
Óptimo
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Figura	5:	Variable	Instrumento	MIC	Diagnostics		

	

Fuente:	Most	Innovative	Companies,	2016	
	
Estas	preguntas	se	miden	a	través	de	una	escala	Lickert	de	cinco	puntos	(Muy	de	Acuerdo,	
Acuerdo,	NS/NR,	Desacuerdo	y	Muy	en	Desacuerdo).	En	el	análisis	de	resultados	se	consideran	el	
porcentaje	de	respuestas	positivas	sobre	el	total	de	la	muestra.	
	
En	la	práctica,	cada	una	de	estas	variables	son	observables	tanto	en	la	estrategia,	como	en	la	
cultura	organizacional,	gestión	de	innovación	y	orientación	a	los	resultados	concretos	de	
innovación	(conocimiento	sobre	la	existencia	o	no	del	impactos	de	la	innovación	en	los	resultados	
de	la	organización).	
	
La	escala	de	valoración	del	instrumento	varía	en	puntaje	de	0	a	100	puntos,	en	que	cero	es	el	
mínimo	y	100	el	máximo,	con	puntos	de	inflexión	en	30,	60,	80	y	100	respectivamente.	Al	realizar	
la	relación	de	estos	puntajes	con	los	niveles	de	madurez	se	genera	la	siguiente	equivalencia	
observa	en	la	tabla	siguiente.	
	
Tabla	2:	Tramos	de	Nivel	de	Madurez	en	Instrumento	MIC	Diagnostic	

Nivel	 Tramo	
(puntaje)	

Ocasional	 0	-	30	
Emergente	 30	-	60	
Gestionado	 60	-	80	

Óptimo	 80	–	100	
Fuente:	Most	Innovative	Companies,	2016	

	
Desde	su	origen	en	2000,	el	instrumento	ha	sido	perfeccionado	eliminando	preguntas	de	baja	
significación	estadística	al	modelo	y	que	no	afectan	el	valor	ni	la	capacidad	de	comparación	de	las	
variables	del	modelo	(Rojas	et	al,	2016).		

ECOSISTEMA	DE	INNOVACIÓN

ESTRATEGIA
• Estrategia
• Organización

CULTURA
• Liderazgo
• Dirección de	Personas

GESTIÓN	DE	
INNOVACIÓN

• Gestión	de	Activos	Claves
• Proceso	de	Innovación

CREACIÓN	DE	VALOR

• Orientación	a	los	
Resultados
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2.3.2	Definición	de	Variables	de	MIC	Diagnostics		

2.3.2.1.	Estrategia	
Se	define	como	el	propósito	que	orienta	la	actuación	diaria	de	las	personas	en	una	organización	y	
entrega	criterios	para	guiar	los	esfuerzos	de	innovación.	Una	estrategia	innovadora	es	aquella	que	
aporta	mayor	diferenciación	a	la	organización	que	la	implanta.	
	
La	estrategia	en	la	organización	debe	incluir	entre	sus	ejes	estratégicos	u	objetivos	estratégicos	la	
innovación	en	forma	explícita.	En	caso	de	no	tenerla	incluida,	y	mientras	más	disciplinada	
estratégicamente	sea	la	organización,	más	difícil	será	implementarla	ya	que	toda	la	organización	
estará	enfocada	en	el	cumplimiento	de	los	objetivos	estratégicos	que	si	están	definidos.		
	
El	proceso	de	planificación	estratégica	de	la	organización,	cualquiera	sea	la	metodología	utilizada,	
debe	considerar	una	instancia	en	donde,	dado	los	focos	estratégicos,	se	promuevan	formas	
innovadoras	de	lograr	los	objetivos	estratégicos.	Esta	instancia	formal	permite	la	incorporación	de	
nuevas	ideas	e	iniciativas	innovadoras	al	proceso	de	implementación	estratégica.	

2.3.2.2.	Organización	
La	organización	para	la	gestión	de	la	innovación	es	resultado	de	la	conjunción	de	una	serie	de	
formas	de	funcionar	para	el	logro	de	unos	resultados,	es	decir	de	una	estructura	para	innovar.	La	
variable	organización	considera	cuatro	aspectos	del	diseño	organizacional:	
	
• La	estructura	de	responsabilidades	directivas	tales	como	diferenciación	de	puestos,	

integración,	autonomía,	entre	otros.	
• Los	sistemas	de	dirección,	en	el	caso	de	innovación	son	muy	relevantes	los	de	asignación	de	

recursos,	de	evaluación,	de	recompensas	y	de	información.	
• El	estilo	de	dirección	que	es	situacional	y	puede	tener	diferentes	características	como	

autocrático,	burocrático,	carismático,	participativo,	entre	otros.	
• El	diseño	de	los	puestos	de	trabajo,	considerando	dependencia,	responsabilidades	y	recursos	

para	cada	puesto	de	trabajo.	

2.3.2.3.	Liderazgo	
El	liderazgo	efectivo	de	organizaciones	innovadoras	debe	tener	entre	otras	características	la	
tenacidad	y	paciencia	(las	competencias	necesarias	y	resultados	de	innovación	que	no	se	obtienen	
inmediatamente),	visión	de	largo	plazo	(sus	actos	no	son	dictados	por	resultados	de	corto	plazo),	
promover	sostenidamente	el	cambio	en	la	organización	(sacar	a	la	organización	de	su	zona	de	
confort)	y	desarrollar	cercanía	con	clientes	y	proveedores.	
	
El	rol	de	la	alta	dirección	es	clave	para	innovar.	No	hay	innovación	sin	voluntad	de	cambio.	
Levantar	una	cultura	innovadora	supone	dirigir	un	proceso	de	cambio	hacia	unas	nuevas	reglas	
internas	de	funcionamiento.	El	éxito	de	este	proceso	requiere	del	liderazgo	de	los	principales	
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responsables	de	la	empresa,	puesto	que	los	procesos	de	innovación	implica	adaptar	mentalidades	
y	actitudes	ancladas	en	el	inmovilismo	y	la	complacencia.	
	
La	alta	dirección	debe	establecer	unos	valores	que	promuevan	la	iniciativa	y	la	creatividad.	Los	
valores	que	se	encuentran	en	organizaciones	innovadoras	creen	en	la	capacidad	de	contribución	
de	las	personas,	y	por	ello	aceptan	fracasos	bien	intencionados,	fomentan	el	trabajo	en	equipo,	
comparten	información,	etc.	
	
La	innovación	debe	formar	parte	explícita	de	los	objetivos,	medios	y	forma	de	actuar	para	avanzar	
hacia	el	propósito	de	empresa,	y	es	relevante	que	en	los	criterios	para	evaluar	la	actuación	de	los	
directivos	se	consideren	aspectos	de	innovación,	ya	sea	fruto	del	despliegue	de	objetivos	de	
empresa	o	de	la	definición	explícita	de	un	puesto	directivo.	
	
La	coherencia	en	la	actuación	y	la	participación	activa	de	los	altos	directivos	en	línea	con	los	
valores	antes	mencionados,	juega	un	papel	fundamental	para	cambiar	la	cultura	organizacional	
hacia	la	innovación.	Así	mismo,	los	líderes	deben	motivar	y	obtener	el	compromiso	de	sus	
colaboradores,	promover	el	aprendizaje,	actuar	como	facilitadores	en	el	desarrollo	de	habilidades	
y	proveer	los	medios	para	fomentar	la	innovación.	

2.3.2.4.	Dirección	de	Personas	
Esta	variable	se	define	sobre	las	formas	de	gestión	del	recurso	humano	de	una	organización,	y	su	
impacto	sobre	una	cultura	innovadora,	considerando	elementos	de	desarrollo	profesional	y	
humano	del	personal	en	tres	dimensiones:	habilidades	creativas,	conocimiento	y	compromiso.	
	
Para	que	una	persona	sea	innovadora	requiere	de	conocimientos	que	pueden	provenir	de	los	
procedimientos	de	la	empresa,	así	como	del	trabajo	en	equipos	interdisciplinares	que	reúnan	a	
personas	con	conocimientos	y	habilidades	complementarias.		
	Complementariamente,	es	preciso	que	posea	la	motivación	de	innovar,	o	más	acorde	con	una	
dirección	responsable,	que	el	personal	asuma	el	compromiso,	por	voluntad	propia,	de	contribuir	a	
la	innovación.		
	
En	esta	variable	se	identifican	seis	prácticas	relacionadas	con	la	dirección	de	personas	pueden	
favorecer	la	motivación	y	el	compromiso	de	contribuir	a	la	innovación:	La	existencia	de	un	desafío,	
Libertad,	Disponibilidad	de	Recursos,	Trabajo	en	Equipo,	Reconocimiento	de	los	directivos	y	
Sistemas	y	procedimientos	acordes	con	la	innovación.	

2.3.2.5.	Gestión	de	los	activos	claves	de	la	empresa	
Se	refiere	a	la	gestión	del	conocimiento,	de	la	tecnología	y	de	los	proveedores	con	orientación	a	
desarrollar	procesos,	productos,	servicios	innovadores,	y	que	se	definen	a	continuación:	
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o Gestión	de	la	tecnología:	procesos	que	persigue	resolver	un	conjunto	de	problemas	de	
dirección	con	el	objeto	de	apoyar	la	estrategia	de	negocio.	Las	empresas	deben	incorporar	las	
siguientes	capacidades	en	gestión	tecnológica:	

§ Identificar	tecnología	emergente	y	clave	a	través	de	análisis	tecnológico	de	productos	
de	la	competencia,	seguimiento	de	legislación,	registro	de	patentes,	identificación	de	
las	fuentes	de	conocimiento,	etc.	

§ Identificar	las	fortalezas	y	debilidades	técnicas	de	la	empresa	
§ Identificar	las	tecnologías	en	que	se	debe	concentrar	la	empresas	para	innovar	en	

procesos	y	productos	
§ Definir	si	la	empresas	es	pionera	o	seguidora	en	promover	una	innovación	
§ Definir	si	el	desarrollo	tecnológico	se	debe	hacer	dentro	de	la	organización	o	acudir	a	

fuentes	externas	tales	como	subcontratación,	licenciamiento,	joint-ventures,	
adquisición,	etc.	

§ Definir	los	criterios	de	distribución	de	los	recursos	tecnológicos	a	proyectos	de	
innovación	

§ ¿Cómo	se	debe	organizar	la	función	de	tecnología	de	la	empresa,	a	quién	debe	
reportar?	

§ Protección	de	la	propiedad	intelectual	
§ Relaciones	a	nivel	tecnología	de	diferentes	áreas	de	la	empresa,	su	coordinación	y	

apalancamiento	
	

o Gestión	del	Conocimiento:	pretende	recoger	aquellos	aspectos	del	saber	hacer,	puede	residir	
en	las	personas	o	en	la	organización,	que	son	importantes	para	la	buena	marcha	de	la	
empresa,	hacerlos	explícitos	y	documentarlos	de	forma	que	sean	de	fácil	acceso	cuando	se	
requieran.	Especialmente	importante	para	innovar	resulta	el	conocimiento	del	mercado,	de	los	
procesos	y	de	la	tecnología	que	considera	la	capacidad	de	identificar	las	necesidades	y	
expectativas	de	los	clientes,	así	como	las	oportunidades	que	pueden	ser	viables	en	el	futuro,	
las	ofertas	y	los	planes	de	la	competencia	y	las	normas	y	regulaciones	que	afectan	a	los	
participantes.	Los	procesos	de	gestión	del	conocimiento	(generación,	organización,	desarrollo	
y	distribución)	deben	estar	en	consonancia	con	el	tipo	de	innovación	que	se	persigue,	así	como	
alineados	con	los	demás	elementos	que	condicionan	la	innovación.	
	

o Gestión	de	los	Proveedores:	comprende	promover	la	integración	a	sus	proveedores	clave	en	
el	diseño	de	sus	productos/servicios,	debido	a	que	en	ellos	reside	una	parte	importante	del	
conocimiento	que	se	necesita	para	el	diseño	y	desarrollo	de	nuevos	productos	o	servicios.	

2.3.2.6.	Gestión	de	Innovación	
Se	define	como	el	proceso	de	desarrollo	de	nuevos	productos	o	servicios	que	se	relacionan	y	
solapan	entre	sí.	El	proceso	se	inicia	con	la	generación	de	un	concepto	y	finaliza	con	el	lanzamiento	
de	un	nuevo	producto	o	servicio.	Si	bien	está	concebido	para	seguir	una	secuencia	de	etapas,	en	la	
práctica	suele	ser	iterativo	y	cíclico.	Sus	principales	componentes	son:	
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• Tipos	de	Procesos:	que	varían	de	acuerdo	a	si	la	empresa	innova	en	productos,	servicios,	
procesos	o	modelos	de	negocio	y	la	forma	en	que	se	organiza	los	procesos	de	una	unidad	de	
innovación	que	varía	de	acuerdo	a	las	organizaciones.	Uno	de	los	procesos	más	utilizados	a	
nivel	mundial	son	los	procesos	tipo	stage-gate	donde	las	actividades	de	transformación	de	la	
idea	están	agrupadas	en	etapas	a	las	que	se	accede	por	puertas	(“gates”)	o	instancias	de	
decisión.	En	estas	puertas	se	decide	si	la	idea	sigue	a	la	siguiente	etapa,	sale	del	proceso	o	
vuelve	para	ser	reprocesada.	
	

• Innovación	de	Producto:	a	través	del	diseño	y	desarrollo	de	prototipo	para	evaluar	de	la	
manera	más	precisa	posible	el	potencial	de	la	idea	y	sus	impactos	en	los	resultados.	

 
• Innovación	de	Modelo	de	Negocio:	mediante	la	mejora	o	rediseño	del	modelo	de	negocio	

como	paso	previo	a	realizar	un	programa	piloto	para	testear	nuevas	ideasen	condiciones	de	
mercado.		

2.3.2.7.	Orientación	a	Resultados	
Busca	medir	la	percepción	de	la	organización	sobre	la	preocupación	formal	de	la	organización	para	
lograr	resultados,	generales	y	de	innovación,	que	impacten	en	los	indicadores	financieros	de	la	
organización.	Para	mediciones	más	elaboradas	se	puede	incorporar	indicadores	complementarios	
de	impacto	en	EBITDA	y	Ventas	que	complementen	la	información	levantada	por	el	instrumento	
MIC	Diagnostics.	
	

2.3.3.	Cálculo	de	la	Madurez	de	Innovación,	Estrategia,	Cultura,	Procesos	de	Innovación	y	
Resultados	utilizando	MIC	Diagnostics©	

2.3.3.1.	Calculo	de	la	Madurez	de	Innovación	(MI)	
Corresponde	al	nivel	de	madurez	de	innovación	de	la	organización	y	se	calcula	como:	
	

!" =
$%&'(')*+,	.*	"//&0,%(ó/ + 	3*')(ó/	.*	"//&0,%(ó/ + 4*'56),.&'

3
	

	

!" =

$')8,)*9(, + :56)58,
2 + 	3*')(ó/	.*	"//&0,%(ó/ + 4*'56),.&'

3
	

	
Donde:	
	

Indicador	 Código	
1. Liderazgo	 LD	
2. Estrategia	 ES	
3. Dirección	de	Personas	 DP	
4. Organización	 OR	
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5. Gestión	de	Activos	Claves	 GE	
6. Gestión	de	Procesos	de	Innovación	 PR	
7. Orientación	a	los	Resultados	 RR	

	

2.3.3.2.	Cálculo	de	Proxy	de	la	Madurez	de	la	Estrategia	de	Innovación	
El	nivel	de	madurez	de	la	estrategia	de	innovación	se	calcula	como:	
	

$" =
$< + =4

2
	

	

2.3.3.3.	Cálculo	de	Proxy	de	la	Madurez	de	la	Cultura	de	Innovación	
El	nivel	de	la	madurez	de	la	cultura	de	innovación	se	calcula	como:	
	

:> =
?@ + @A

2
	

2.3.3.4.	Cálculo	de	Proxy	de	la	Madurez	de	la	Implementación	de	la	Gestión	de	Innovación	
El	nivel	de	madurez	de	la	implementación	de	la	gestión	de	innovación	se	calcula	como:	
	

3A =
3$ + A4

2
	

	

2.3.3.5.	Cálculo	de	Proxy	de	la	Madurez	de	la	Orientación	a	los	Resultados	de	Innovación	
El	nivel	de	la	madurez	de	la	implementación	de	los	resultados	de	innovación	se	determina	
directamente	de	las	variables	de	orientación	a	resultados	medidas	por	la	encuesta.	
	

	2.3.4.	Aplicación	del	Instrumento	MIC	Diagnostics©:	Fuentes	de	Información	

	
Las	fuentes	de	información	para	estos	análisis	provienen	de	la	aplicación	del	instrumento	Most	
Innovative	Companies	a	cada	organización	en	un	formato	on-line	a	un	grupo	representativo	de	los	
trabajadores	de	la	empresa,	y	complementariamente	se	pueden	desarrollar	entrevistas	en	
profundidad	a	los	gerentes	de	la	empresa.		
	
A	continuación	se	describe	en	detalle	dicho	proceso:	

2.3.4.1.	Encuesta	on-line	
La	encuesta	MIC	Diagnostics©	mide	la	situación	actual	de	la	compañía	con	respecto	a	los	
elementos	de	la	innovación	sistemática	y	a	la	evolución	futura	estimada	por	el	participante	de	la	
encuesta.		
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Se	realiza	una	encuesta	on-line	estandarizada	y	uniforme	a	un	grupo	representativo	del	personal	
de	la	empresa.	Esta	encuesta	tiene	tres	secciones,	la	primera	corresponde	a	datos	laborales	y	
demográficos	del	encuestado,	la	segunda	se	refiere	a	la	situación	del	entorno	y	la	presión	por	
innovar	que	este	ejerce	en	la	organización	y	la	tercera	sección	se	concentra	en	las	ocho	áreas	
relevantes	de	la	innovación	sistemática	dentro	de	la	organización.	Además,	al	final	de	la	encuesta	
se	habilita	un	espacio	para	ejemplos	de	innovación	y	comentarios	en	general.	
	
Cada	entrada	de	la	encuesta	plantea	un	postulado	y	una	escala	de	1	a	5,	siendo	1	un	completo	
desacuerdo	con	el	postulado	y	5	completo	acuerdo.	Además	se	incluye	una	opción	de	“No	
Sabe/No	Responde”.		
	

2.3.4.2.	Tamaño	de	la	Muestra	
	
La	representatividad	de	una	muestra	es	un	concepto	estadístico	que	se	refiere	a	para	lo	cual	
deben	ser	representativas	de	la	misma.	Para	cumplir	esta	característica	la	inclusión	de	sujetos	en	
la	muestra	debe	seguir	una	técnica	de	muestreo	que	asegura	que	los	resultados	sean	
extrapolables	a	la	población,	lo	que	es	en	este	caso	corresponde	a	toda	la	empresa	o	al	área	que	
fue	sujeta	de	la	intervención	con	el	proceso	de	gestión	de	innovación.	
La	representatividad	se	define	en	función	del	nivel	de	confianza	y	el	error.	El	valor	de	estas	dos	
variables	se	realiza	en	función	de	lo	que	la	organización	busca	representar	con	el	trabajo	
estadístico.	
	

• El	nivel	de	confianza:	Es	una	medida	de	la	bondad	del	proceso	e	indica	la	probabilidad	de	
que	el	intervalo	utilizado	contenga	el	verdadero	valor	del	parámetro.	A	mayor	nivel	de	
confianza	más	probable	que	se	tenga	el	parámetro	correcto.	Es	usual	utilizar	niveles	de	
confianza	de	90%,	95%,	99%,	99,99%.	Para	lograr	mayor	nivel	de	confianza	se	requieren	
muestras	más	grandes.	
	

• El	error	muestral:	Es	el	error	a	causa	de	observar	una	muestra	en	lugar	de	la	población	
completa.	Es	usual	utilizar	niveles	de	error	de	10%,	5%,	1%,	0,1%.	Para	lograr	márgenes	de	
error	menores	se	requieren	muestras	más	grandes.	
	

La	fórmula	más	común	para	el	cálculo	del	tamaño	de	una	muestra	es:	

/ =
BCDEF

*C D − 1 +	BCEF
	

Dónde:	
n	=		 tamaño	de	la	muestra	
N:		 es	el	tamaño	total	de	la	población	o	universo	
k:		 es	una	constante	que	depende	del	nivel	de	confianza	que	asignemos.	Los	valores	de	

k	se	obtienen	de	la	tabla	de	la	distribución	normal	estándar	N(0,1).	
e:		 es	el	error	muestral	deseado	(en	tanto	por	uno).		
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p:		 proporción	de	individuos	de	la	población	que	poseen	la	característica	bajo	análisis.	
Este	dato	es	generalmente	desconocido	y	se	suele	suponer	que	p=q=0,5.	

Por	ejemplo,	en	la	siguiente	tabla	se	muestran	los	tamaños	de	muestra	para	distintos	tamaños	de	
empresa	y	de	representatividad:	
	
Tabla	3:	Tamaños	de	muestra	para	distintos	tamaños	de	empresa	y	de	representatividad	

Número	
trabajadores	de	la	

empresa	

95%	de	Confianza	 90%	de	Confianza	
%	a	encuestar	para	un	
margen	de	error	de	

%	a	encuestar	para	un	margen	
de	error	de	

	 5%	 10%	 5%	 10%	

0	-	30	 100.0%	 100.0%	 100.0%	 100.0%	
31	-	50	 95.0%	 80.0%	 95.0%	 71.0%	
51	-	100	 90.0%	 70.0%	 87.0%	 59.0%	
101	-	150	 80.0%	 50.0%	 74.0%	 41.0%	
151	-	200	 70.0%	 40.0%	 65.0%	 32.0%	
201	-	300		 65.0%	 35.0%	 58.0%	 26.0%	
301	-	400	 60.0%	 25.0%	 48.0%	 19.0%	
401	-	500	 50.0%	 20.0%	 41.0%	 15.0%	
501	-	600	 45.0%	 16.0%	 36.0%	 12.0%	
601	-750	 40.0%	 14.0%	 32.0%	 11.0%	
751	-	900	 35.0%	 12.0%	 27.0%	 10.0%	
901	-	1500	 30.0%	 10.0%	 24.0%	 10.0%	
1501	-	2000	 25.0%	 10.0%	 16.0%	 10.0%	
2001	-	2500	 20.0%	 10.0%	 12.0%	 10.0%	
2501	-	3500	 15.0%	 10.0%	 10.0%	 10.0%	
3501	o	más	 10.0%	 10.0%	 10.0%	 10.0%	

Fuente:	Most	Innovative	Companies,	2016	
	

	

2.3.4.3.	Diseño	de	la	Muestra	
	
Adicionalmente	y	debido	a	que	en	empresas	de	una	gran	cantidad	de	trabajadores	la	muestra	
teórica	puede	ser	muy	pequeña,	se	pide	que	haya	un	mínimo	de	30	personas	o	el	total	de	la	
organización	si	es	que	el	número	de	trabajadores	es	inferior	a	este	y	que	se	tenga	especial	
preocupación	en	que	se	incluyan,	al	menos,	las	dos	áreas	funcionales	más	importantes	de	la	
organización,	y	que	se	encueste	a	tres	capas	funcionales	(sin	considerar	al	gerente	general	como	
nivel	funcional).	En	el	documento	citado	previamente	se	puede	revisar	éste	y	otros	puntos	
requeridos.	
La	muestra	debe	ser	lo	más	amplia	posible	y	contar	con	los	siguientes	requisitos	mínimos:	

	
• Abarcar	al	menos	al	10%	de	la	organización	que	se	está	midiendo,	con	un	mínimo	de	30	

personas.	En	caso	que	corporaciones	midan	algunas	unidades	de	negocio	aisladas,	el	universo	
relevante	será	el	de	dicha	unidad.	
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• Abarcar	al	menos	las	dos	áreas	funcionales	más	importantes	para	el	funcionamiento	de	la	
compañía	

• Representar	un	corte	vertical	que	al	menos	abarque	tres	capas	de	reportes	sin	incluir	al	
gerente	general.	Las	capas	usuales	son	(1)	Gerentes	y	directores,	(2)	subgerentes	y	jefes,	(3)	
resto	de	la	organización	

2.3.4.4.	Entrevistas	en	profundidad	a	los	líderes	de	la	organización	(Complementarias)	
	
Complementario	al	instrumento	MIC	Diagnostics,	y	como	una	manera	de	recoger	elementos	
cualitativos	de	análisis,	se	puede	llevar	a	cabo	entrevistas	en	profundidad	de	los	líderes	de	la	
organización.	En	este	proceso,	se	incluye	a	aquellos	que	son	responsables	del	diseño	e	
implementación	de	la	estrategia:	gerentes	generales,	comerciales,	de	innovación,	de	operaciones	
y	otros	responsables	directos	de	la	innovación	en	la	empresa.	Se	utiliza	el	criterio	siguiente	criterio	
según	tamaño	de	la	empresa:	
	
Tabla	4:	Criterio	para	número	de	Gerentes	a	entrevistar	en	MIC	Diagnostic	©	

Tamaño	de	la	
empresa	

(trabajadores)	

Número	
mínimo	de	
Entrevistas	

Cargos	a	ser	Entrevistados	

>	1.000	 3	 Gerente	General	
Gerente	de	Innovación	
Gerente	de	Personas	
	

200	–	1.000	 2	 Gerente	General	
Gerente	de	Innovación	o	Comercial	
	

<	200	 1	 Gerente	General	o	quien	pueda	explicar	la	estrategia	de	innovación	
Fuente:	Most	Innovative	Companies,	2016	
	
Las	entrevistas	a	personal	clave	responsables	de	la	innovación	en	la	empresa	tienen	por	objetivo:	

	 	
• Verificar	los	resultados	de	la	encuesta	al	personal	
• Obtener	ejemplos	concretos	de	innovación		
• Identificar	si	existe	un	problema	de	comunicación	en	la	organización	(es	común	observar	una	

relación	entre	cierta	inconsistencia	entre	los	objetivos	de	innovación	trazados	por	la	alta	
gerencia	y	su	desconocimiento	por	parte	de	la	organización)	

	
Esta	entrevista	se	realiza	con	un	cuestionario	establecido	que	abarca	las	7	áreas	clave	para	la	
innovación	sistemática	poniendo	énfasis	en	ejemplos	concretos	de	innovación	del	instrumento	
MIC	Diagnostics.		
	
Las	entrevistas	a	los	ejecutivos	se	contrastan	con	lo	obtenido	a	través	de	la	encuesta	on-line.	En	
general	se	considera	normal	una	diferencia	de	hasta	un	+/-15%	entre	una	y	otra	fuente	y	se	
considera	muy	preocupante	una	diferencia	de	más	de	un	+/-	40%.	Los	ejemplos	indicados	
permiten	al	entrevistador	tener	una	confirmación	adicional	de	cuán	profundo	es	el	conocimiento	
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de	los	ejecutivos	sobre	esta	área.	En	las	compañías	innovadoras	los	ejemplos	son	rápidos,	de	
comprensión	profunda	(con	detalles)	y	muy	diversos.	
	

2.3.4.5.	Indicadores	de	Intensidad	de	Innovación:	indicadores	de	generación	de	valor:	Gasto	en	
I+D+i	y	EBITDA	(Complementarias).	
	
En	la	encuesta	se	mide	la	percepción	de	la	organización	sobre	la	existencia	de	un	sistema	que	mida	
resultados	en	términos	generales	y	resultados	específicos	relacionados	con	la	innovación.	Además	
de	la	identificación	de	la	existencia	de	un	sistema	de	medición,	se	le	solicita	a	las	empresas	que	
informen	los	valores	de	estos	indicadores	para	determinar,	en	forma	cuantitativa,	el	impacto	de	
las	iniciativas	de	innovación	en	la	creación	de	valor	para	la	organización.	:	

	
1) Gasto	en	I+D	(porcentaje	de	las	ventas)	
2) Porcentaje	de	las	ventas	que	proviene	de	productos	lanzados	en	los	últimos	12	meses	
3) Porcentaje	de	las	ventas	que	proviene	de	productos	lanzados	en	los	últimos	24meses	
4) Porcentaje	del	EBITDA	que	proviene	de	productos	lanzados	en	los	últimos	12	meses	
5) Porcentaje	del	EBITDA	que	proviene	de	productos	lanzados	en	los	últimos	24	meses	

	
	

2.3.5.	Mediciones	realizadas	en	Chile	utilizando	MIC	Diagnostics	

Las	mediciones	realizadas	en	Chile	desde	2010	por	el	ESE	Business	School	utilizando	el	
instrumento	MIC	Diagnostics	permiten	disponer	de	una	gran	cantidad	de	datos	de	empresas	de	
diversas	industrias.	Estas	mediciones	permiten	comparar	los	niveles	alcanzados	por	las	empresas	
que	realizaron	programas	de	innovación	en	los	años	2011,	2012	y	2013	con	otras	que	han	
alcanzado	niveles	altos	de	capacidad	de	innovación	en	sus	propias	industrias.	
	

Tabla	5:	Detalle	de	la	muestra	de	origen	del	Benchmark	

	 	
Aplicación	 2010	-	2015	

	
Empresas	Consideradas	 400	

	
Industrias	 Alimentos,	Banca,	Bancos	de	Inversión	/	Asesorías	Financieras,	Clínicas	y	Hospitales,	

Concesiones,	Consumo	Masivo	/	Retail,	Cuidado	Personal,	Distribución	de	Combustibles,	
Educación,	Energía,	IT	/	Tecnología,	Medios	de	Pago,	Servicios	de	Valor	Agregado,	
Servicios	Financieros,	Servicios	para	la	Minería,	Telecomunicaciones	/	Telefonía,	Utilities	

Ventas	anuales	promedio	por	
empresa	

USD	1.000	millones	
	

Ejecutivos	clave	entrevistados	
	

250	

Representatividad	 95%	de	confianza	y	5%	de	error	
	

Modalidad	de	aplicación	 • Entrevista	en	profundidad	a	ejecutivos	claves	de	cada	organización	
• Encuesta	electrónica	a	trabajadores	
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• Revisión	de	información	financiera	y	KPIs	de	innovación	proporcionados	por	la	
empresa	

	
Fuentes	información	

complementarias	
Fuentes	Públicas	de	información	como	por	ejemplo	sitios	web	corporativos,	bolsas	de	
valores,	autoridades	regulatorias,	memorias	corporativas,	etc.	

Fuente:	Most	Innovative	Companies,	2016	

2.3.6.	Madurez	de	innovación	y	criterios	de	impacto:	Medición	

Para	fines	de	este	proyecto,	la	medición	de	cambio	en	el	nivel	de	innovación	se	realiza	utilizando	la	
metodología	del	Modelo	MIC	Diagnostics,	definiendo	que	el	cambio	entre	dos	mediciones	
consideraría	los	siguientes	criterios	para	determinar	la	importancia	de	un	cambio	en	las	variables	
medidas:	

:,+I(& = 	J,8(,I6*KLMNO − J,8(,I6*PMLQLNO 	
	
En	ésta,	la	“medición	final”	corresponde	a	la	medición	realizada	con	distancia	suficiente	para	
asegurar	que	los	procesos	se	han	instalado	en	la	organización.	Lo	esperable	sería	entorno	a	los	36	
meses	del	desarrollo	del	proyecto	PGI	CORFO,	mientras	que	la	“medición	inicial”	corresponde	a	la	
medición	base	realizada	al	inicio	del	proyecto,	con	lo	cual	se	definió	la	siguiente	escala	de	impacto	
de	acuerdo	a	los	resultados.	

Tabla	6:	Escala	de	Impacto	en	MIC	Diagnostics	

Criterio	(en	módulo)	 Interpretación	
Menor	a	5	puntos	 Sin	cambio	

Entre	5	–	10	Puntos	 Cambio	pequeño	
Entre	10	–	20	Puntos		 Cambio	relevante	

Más	de	20	Puntos		 Cambio	Muy	relevante	
Fuente:	Most	Innovative	Companies,	2016	

	
Aun	cuando	la	línea	de	gestión	de	innovación	se	extiende	desde	el	año	2008	hasta	el	presente.	El	
análisis	solicitado	solo	se	circunscribe	a	los	tres	años	del	periodo	2011	–	2013.	
	
Tabla	7:	Distribución	según	nivel	inicial	y	final	de	la	Madurez	de	Innovación	(datos)	

	  Nivel	Final	 	(%)	 		 		 		
	  Ocasional	 Emergente	 Gestionado	 Optimo	 Suma	

Nivel	Inicial	 Ocasional	 -	 4	 1		 -	 5	

	(%)	 Emergente	 2	 24	 12	 3	 41	

		 Gestionado	 -	 4	 8	 3	 15	

		 Optimo	 -	 -	 -	 1	 1	

		 Suma	 2	 32	 21	 7	 62	

	
Tabla	8:	Distribución	según	Nivel	Inicial	y	Final	de	la	Madurez	de	Innovación	(Frecuencia)	

	 	 Nivel	Final	 	(%)	 		 		 		
	 	 Ocasional	 Emergente	 Gestionado	 Optimo	 Suma	

Nivel	Inicial	 Ocasional	 -	 6	 2	 -	 8	

	(%)	 Emergente	 3	 39	 19	 5	 66	
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		 Gestionado	 -	 6	 13	 5	 24	

		 Optimo	 -	 -	 -	 2	 2	

		 Suma	 3	 52	 34	 11	 100	

	
	

2.3.7	Limitaciones	del	diseño	metodológico	

Debido	a	la	naturaleza	de	la	muestra,	el	diseño	metodológico	contiene	las	siguientes	limitaciones:		
1) La	muestra	considerada	cubre	un	segmento	específico	de	empresas	que	participaron	del	

PGI,	y	sus	conclusiones	deben	ser	relevantes	para	empresas	de	similares	características.	
	

2) La	aplicación	de	la	medición	final	con	el	instrumento	MIC	Diagnostics	se	realiza	una	vez	
finalizada	toda	relación	de	la	organización	beneficiaria	con	CORFO,	por	lo	que	está	
fundamentalmente	sujeto	a	la	colaboración	efectiva	de	las	empresas.	

 
3) En	la	muestra	trabajada	para	esta	evaluación,	se	identificó	que	empresas	que	trabajan	con	

personal	temporal,	como	es	el	caso	de	las	constructoras,	tienen	una	importante	brecha	
entre	el	número	de	trabajadores	del	staff	permanente	y	aquel	que	es	temporal,	que	puede	
generar	distorsiones	en	la	medición.	

 
4) En	la	muestra	trabajada	no	hay	información	sobre	el	cambio	en	variables	exógenas	y	

cambios	estructurales	que	pueden	afectar	el	resultado	del	PGI.	Diversos	estudios	
muestran	que	los	programas	de	gestión	de	innovación	(con	o	sin	PGI)	pueden	verse	
alterados	por	cambios	en	variables	estructurales	o	exógenas	a	la	organización	que	
cambian	las	prioridades	centrales	de	las	empresas	y	los	puntajes	de	innovación	de	las	
mismas.	En	estudios	largos	se	observa	que	cambios	en	el	directorio,	en	los	gerentes	
generales,	en	los	dueños,	en	los	gerentes	de	innovación,	en	los	de	recursos	humanos	y	la	
dependencia	funcional	de	la	unidad	de	innovación,	así	como	también	variaciones	del	tipo	
de	cambio,	shock	de	oferta	y	de	demanda,	cambios	regulatorios	y	de	competencia	afectan	
seriamente	la	continuidad	del	esfuerzo	de	innovación	y	por	ende	los	resultados.	Esto	es	
posible	tomarlo	en	cuenta	a	través	de	una	documentación	detallada	de	estas	variables	
(bitácora)	por	parte	de	CORFO	para	que	esté	disponible	para	futuros	análisis	de	impacto.	
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3.	MARCO	CONCEPTUAL	
	
La	innovación	ha	sido	reconocida	desde	hace	tiempo	como	uno	de	los	elementos	importantes	en	
el	desarrollo	económico	(Schumpeter,	1942).	Una	parte	significativa	de	las	investigaciones	y	
estudios	muestran	que	la	innovación	está	detrás	del	desarrollo	de	nuevos	productos	y	servicios,	
así	como	también	de	las	mejoras	tecnológicas	y	las	reducciones	de	costos.	
	
Dentro	de	este	contexto	la	medición	del	nivel	de	innovación	de	una	organización	pasa	a	ser	una	
herramienta	tan	importante	como	la	medición	de	la	rentabilidad	o	el	crecimiento.	Especialmente	
porque	hay	suficiente	evidencia	que	la	sostenibilidad	del	crecimiento	y	el	valor	de	las	empresas	
depende	de	la	innovación	sistemática	en	las	empresas.	Por	ello	tanto	las	empresas	como	los	
encargados	de	políticas	públicas	requieren	instrumentos	confiables	para	medir	el	nivel	de	
innovación	en	las	organizaciones	así	como	también	el	cambio	en	este	nivel.	
	
Este	tipo	de	mediciones	ayuda	a:	
• Empresas:	las	ayuda	a	comprender	su	propio	nivel,	las	causas	de	él	y	les	permite	focalizarse	en	

sus	fortalezas	y	enfrentar	sus	debilidades.	
• Entidades	de	Políticas	Públicas:	las	ayuda	a	definir	mejores	programas	de	políticas	públicas	

que	mejoren	las	debilidades	de	las	empresas	y	ayuden	a	enfrenar	o	reducir	las	barreras	que	
enfrentan	las	empresas	para	mejorar	sus	niveles	de	innovación.	

	
Se	debe	considerar	que	la	gestión	de	la	innovación	es	una	disciplina	relativamente	nueva	en	el	
campo	de	las	empresas	y	la	gestión,	por	lo	que	hay	una	gran	cantidad	de	términos	técnicos	nuevos	
que	se	han	ido	acuñando	en	la	medida	que	se	ha	hecho	necesario	distinguir	con	claridad	ciertos	
fenómenos.	Esto	también	lleva	a	que	muchas	personas,	incluso	dentro	de	empresas	sofisticadas,	
encuentren	dificultad	para	distinguir	el	alcance	de	un	concepto	y	otro,	por	ejemplo	en	entre	
mejora	continua	(que	es	el	esfuerzo	natural	de	continuación	y	mejora	de	un	proceso,	servicio	o	
producto)	con	innovación	(que	es	algo	completamente	nuevo).	A	esta	dificultad	se	agrega	que	lo	
puede	ser	una	novedad	absoluta	(innovación	radical,	por	ejemplo)	en	una	industria,	puede	ser	un	
procedimiento	de	uso	común	por	muchos	años	en	otra.	
	
Esta	sección	describe	estos	términos	en	la	forma	en	que	se	usan	en	la	disciplina	de	la	innovación,	
buscando	distinguir	con	precisión	entre	ellos.	
	
3.1.	Definición	de	Innovación	
	

Innovación	es	la	concepción	e	implantación	de	cambios	significativos	en	el	producto	o	servicio,	los	
procesos,	el	modelo	de	negocios	o	la	organización	de	la	empresa	con	el	propósito	de	crear	valor.	
	
La	definición	central	de	innovación	proviene	del	“Manual	de	Oslo”,	que	es	una	publicación	
conjunta	de	la	OECD	y	Eurostat,	cuya	primera	edición	es	de	1992.	Si	bien	este	manual	tiene	como	
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objetivo	servir	de	guía	para	la	elaboración	de	encuestas	y	estadísticas	sobre	innovación,	se	ha	ido	
transformando	en	un	referente	de	conceptos	y	definiciones	en	este	tema.	
	
Así,	el	manual	de	Oslo	define	la	innovación	como:		
	

“…la	concepción	e	implantación	de	cambios	significativos	en	el	producto,	el	proceso,	el	
marketing	o	la	organización	de	la	empresa	con	el	propósito	de	mejorar	los	resultados.	Los	
cambios	innovadores	se	realizan	mediante	la	aplicación	de	nuevos	conocimientos	y	
tecnología	que	pueden	ser	desarrollados	internamente,	en	colaboración	externa	o	
adquiridos	mediante	servicios	de	asesoramiento	o	por	compra	de	tecnología.”	2	(Subrayado	
del	consultor)	

	
Esta	definición	incluye	el	concepto	de	“cambio	significativo”	lo	que	permite	hacer	una	clara	
diferencia	entre	la	innovación	y	la	mejora	continua	y	pone	el	acento	en	la	mejora	de	los	resultados	
de	la	empresa.	
	
Con	el	paso	del	tiempo	y	el	desarrollo	de	nuevos	constructos	teóricos,	la	definición	se	ha	
enriquecido	con	nuevos	conceptos	como	el	de	Business	Model,	sobre	todo	después	de	la	
unificación	teórica	del	concepto	realizada	por	Osterwalder	&	Pigneur3.	
	
Con	ello	la	definición	más	utilizada	hoy	es:	
	

Innovación	es	la	concepción	e	implantación	de	cambios	significativos	en	el	producto	o	
servicio,	los	procesos,	el	modelo	de	negocios	o	la	organización	de	la	empresa	con	el	
propósito	de	crear	valor.	

	
Esta	definición	pone	el	acento	en	los	“cambios	significativos”,	aclara	que	la	innovación	es	en	
“productos,	servicios,	procesos,	modelos	de	negocios	y	en	la	organización”	y	que	el	propósito	es	
“crear	valor”.	Por	crear	valor	se	entiende	que	la	innovación	es	observable,	medible	en	su	impacto	
financiero	y	afecta	a	elementos	precisos	de	la	organización,	y	es,	sobre	todo,	gestionable.	
	
3.2.	Tipos	de	Innovación:	incremental,	semi-radical	y	radical	
	
Los	tipos	de	innovación	se	definen	según	el	nivel	de	impacto	de	la	innovación	en	la	estructura	del	
mercado	o	la	competencia:	
	

                                                
2	Oslo	Manual:	Guidelines	for	Collecting	and	Interpreting	Innovation	Data,	3rd	Edition.	(2005).	Disponible	en	línea	en	
http://www.oecd-ilibrary.org/science-and-technology/oslo-manual_9789264013100-en		
3	Osterwalder	,	Alexander	and	Pigneur,	Yves.	Business	Model	Generation:	A	Handbook	for	Visionaries,	Game	Changers,	
and	Challengers.	Wiley;	1	edition	(2010).	
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• Innovación	Incremental:	También	conocida	como	innovación	evolutiva	o	gradual,	es	una	
mejora	en	el	producto,	servicio	o	proceso	que	el	consumidor	o	usuario	percibe	como	algo	
mejor	que	lo	actual,	pero	no	completamente	distinto.	
	

• Innovación	Radical:	Es	una	innovación	que	tiene	un	impacto	significativo	en	un	mercado	o	
en	la	actividad	económica	de	las	empresas	de	ese	mercado.	Esta	definición	pone	el	acento	
en	el	impacto	de	la	innovación	más	que	en	su	novedad.	El	impacto	puede,	por	ejemplo,	
modificar	la	estructura	del	mercado,	crear	nuevos	mercado	o	hacer	que	productos	
existentes	se	consideren	anticuados4.	
	

• Innovación	Semi	Radical:	Es	una	innovación	intermedia	entre	la	incremental	y	la	radical	y	
tiene	como	característica	el	que	cambia	algunos	aspectos	sustanciales	del	producto,	
servicio,	proceso,	modelo	de	negocios	o	la	organización	y	que	el	consumidor	o	usuario	
percibe	como	una	mejora	sustancial	en	la	propuesta	de	valor.	

	
	
3.3.	Clasificando	la	radicalidad	de	la	Innovación:	el	uso	de	la	Matriz	de	Innovación	
	

La	clasificación	de	una	innovación	en	uno	de	estos	tres	tipos	de	innovación	se	realiza	con	la	ayuda	
de	la	Matriz	de	Innovación,	sobre	la	base	de	dos	variables:	el	nivel	de	cambio	tanto	en	el	modelo	
de	negocios	como	en	la	tecnología.	

	
Figura	6:	Matriz	de	Innovación	

	
Fuente:	elaboración	propia	sobre	la	base	de	Christensen	(1997)	

	

                                                
4	Christensen,	Clayton	M.,	The	innovator's	dilemma:	when	new	technologies	cause	great	firms	to	fail.	Harvard	Business	
School	Press	(1997)	
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Lo	anterior	se	traduce	en	una	tabla	de	evaluación	de	la	innovación	sobre	la	base	de	cambios	
específicos	en	uno	o	varios	de	los	impulsores	del	modelo	de	negocios	o	de	la	tecnología,	los	que	
son	fácilmente	observables	para	cada	una	de	estas	variables.		
	
	
Figura	7:	Impulsores	de	la	Innovación	según	su	impacto	

	
Fuente:	Vila,	Joaquim.	IESE	Business	School	(2010)	
	
3.4.	Empresa	innovadora	
Es	aquella	empresa	que	tiene	la	capacidad	de	innovación	sistemática	y	permanente	sobre	la	base	
de	sistemas	de	gestión	de	la	innovación.	
	
3.5.	Actividades	de	innovación	
Incluye	todas	las	actividades	científicas,	tecnológicas,	organizativas,	financieras	y	comerciales	que	
conducen	a	la	innovación.	Se	consideran	tanto	las	actividades	que	hayan	producido	éxito,	como	las	
que	estén	en	curso	o	las	realizadas	dentro	de	proyectos	cancelados	por	falta	de	viabilidad.	La	
innovación	implica	la	utilización	de	un	nuevo	conocimiento	o	de	una	nueva	combinación	de	
conocimientos	existentes.	
	
3.6.	Indicadores	de	intensidad	de	la	innovación	
La	intensidad	o	impacto	de	la	innovación	difiere	entre	distintos	sectores	industriales,	sin	embargo,	
es	ampliamente	aceptado	que	la	forma	principal	de	medirlo	a	cuatro	niveles:	indicadores	de	
resultados	finales	(indicadores	financieros),	indicadores	intermedios	(de	proceso),	inputs	(insumos	
necesarios	para	el	proceso)	e	indicadores	de	contexto	(cultura).	
	
Los	de	uso	más	común	son:	
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Tabla	9:	Indicadores	de	la	Innovación	

Indicadores	de	resultados	 Indicadores	de	Proceso	 Indicadores	de	input	 Indicadores	de	Contexto	
1. Ventas:	el	efecto	sobre	las	

ventas	de	las	innovaciones	
incorporadas	a	la	empresa	
en	un	periodo	de	tiempo	
específico.	Por	ejemplo	el	
impacto	sobre	las	ventas	del	
año	X	de	las	innovaciones	
incorporadas	a	la	empresa	
en	los	Y	últimos	años.		

2. EBITDA:	el	efecto	sobre	el	
EBITDA	de	las	innovaciones	
incorporadas	a	la	empresa	
en	un	periodo	de	tiempo	
específico.	Por	ejemplo	el	
impacto	sobre	el	EBITDA	del	
año	X	de	las	innovaciones	
incorporadas	a	la	empresa	
en	los	Y	últimos	años.	

	

1) Indicadores	de	gestión	de	
activos	claves	(sobre	los	
que	se	apalanca	el	
embudo	de	innovación)	

2) Gestión	del	conocimiento	
creado	al	interior	de	la	
organización	

3) Gestión	de	la	tecnología:	
conocimiento	de	los	
cambios	tecnológicos,	
tanto	en	tecnologías	en	
uso	como	nuevas	
tecnologías	alternativas	y	
disruptivas.	

4) Gestión	de	la	relaciones	
en	la	cadena	de	valor:	
relaciones	formales	con	
proveedores,	canales	de	
distribución,	
consumidores	y	usuarios	
con	el	fin	de	incorporar	
mejoras	y	realizar	nuevos	
desarrollos	(pilotos)	

	

• Inversión	en	I+D+i	
• Presupuesto	de	I+D+i	
	

• Liderazgo:	Nivel	de	
importancia	de	la	
innovación	en	la	alta	
dirección.	Por	ejemplo	
cantidad	de	horas	a	la	
semana	dedicada	a	la	
innovación.		

• Estrategia:	Nivel	de	
reconocimiento	formal	de	la	
innovación	en	la	estrategia	
de	la	compañía.	Usualmente	
reflejada	en	la	misión,	
visión,	y	metas	anuales.		

• Organización:	Nivel	de	
definición	sobre	la	
existencia	de	un	
responsable	claro,	con	
presupuesto	explícito,	
visibilidad	en	la	organización	
y	dependencia	de	la	alta	
dirección.	

• Gestión	de	Personas:	Nivel	
de	los	mecanismos	formales	
y	explícitos	para	atraer	
personas	diversas,	
motivarlas,	recompensarlas	
y	promoverlas	por	su	
contribución	a	la	
innovación.	

Fuente:	Elaboración	Propia	a	partir	de	Revisión	Bibliográfica,	2016	
	
	
	
	

3.7.-	Modelos	de	Innovación:	Componentes	de	la	Innovación	
	
Aun	cuando	diversos	autores	han	identificado	que	la	innovación	se	produce	por	un	conjunto	
diverso	de	variables,	hay	una	sorprendente	concordancia	en	el	tipo	de	variables	que	se	consideran	
relevantes	para	explicarla:		
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Tabla	10:	Componente	de	la	Innovación	según	diversos	autores	
	

	
Fuente:	Rojas	et	al	(2016)	

	
	
3.8.	Instrumentos	para	medir	el	Grado	de	Innovación	de	las	Organizaciones	(Innovation	Audit	
Tools)	
	
Hay	solo	una	pequeña	cantidad	de	instrumentos	o	herramientas	que	fueron	desarrolladas	para	
medir	el	nivel	de	innovación	de	la	empresa.	Estas	herramientas	fueron	diseñadas	para	identificar	
la	línea	base	de	la	organización	y	luego	diseñar	un	plan	de	intervención.	Algunas	de	estos	
instrumentos	tienen	datos	de	comparación	o	benchmarking.	
	
La	lógica	detrás	de	estos	instrumentos	es	que	la	innovación	se	produce	cuando	se	alinean	en	la	
organización	un	conjunto	de	instituciones,	políticas,	procesos	y	procedimientos.	Si	bien	las	
variables	medidas	en	estos	instrumentos	difieren	en	su	énfasis	y	las	variables	centrales	medidas,	
en	general	todos	ellos	reconocen	como	relevantes:	
	
• La	estrategia,	la	que	da	dirección	y	compromiso	a	la	alta	dirección	con	la	innovación	y	sus	

resultados	
• Los	procesos	de	gestión	de	innovación	(también	llamados	procesos	de	“embudo”),	que	son	los	

que	permiten	identificar	y	seleccionar	ideas	y	luego	llevarlos	hasta	su	lanzamiento	final	
comercial	o	de	uso.	

• La	cultura	y	la	organización,	que	sustenta	y	motiva	a	las	personas	a	participar	en	la	innovación.	

Lawson	&	
Samson	2001	

Adams	et	al	
2006	

Davila,	Epstein,	
and	Shelton	

2006	

Tidd	&	Bessant	
2009	

Crossan	&	
Apaydin	2010	

CPE	-	MBNQA	
	

MIC	Instrument	

Vision	and	
strategy	

Strategic	
orientation	

Innovation	
Model	

Strategy	 Leadership	 Leadership	 Leadership	

Harnessing	the	
competence	

base	

Strategic	
leadership	

Strategy	
	

Organization	 Structure	 Strategic	
Planning	

Strategy	

Organizational	
intelligence	

Culture	 Organization	 Learning	 Mission,	goals,	
and	strategy	

Customer	focus	 HR	Policies	

Creativity	and	
idea	

management	

Structure	 Processes	 Processes	 Structure	and	
Systems	

Workforces	
focus	

Organizational	
structure	

Organizational	
structures	and	

systems	

Knowledge	
management	

Metrics	 Networking	 Resource	
Allocation	

Process	
management	

Value	chain	
management	

Culture	and	
climate	

People	 Rewards	 	 Org.	Learning	&	
knowledge	
management	

Measurement,	
analysis,	and	
knowledge	
management		

Knowledge	
management	

Management	of	
technology	

Resources	 Learning	 	 Organizational	
culture	

Results	 Innovation	
process	

management	
	 Innovation	

process	
management	

People	&	culture	 	 Business	
processes	

	 New	product	
and	service	
development	

	 	 	 	 Innovation	
(process	&	
outcome)	

	 Results	
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• La	inversión	en	I+D,	que	permite	sustentar	y	financiar	estos	procesos	
• Indicadores	de	intensidad	(outputs),	que	permite	darle	sustentabilidad	de	largo	plazo	a	la	

estrategia	
 
Dentro	de	los	instrumentos	más	conocidos	para	realizar	estas	mediciones	están	InnoCERT5,	Inno-
Biz6,	IMP3rove7,	Innovation	Radar8,	Building	Blocks	(Jay	Rao)9	y	MIC	Diagnostics10.	La	siguiente	
tabla	resumen	los	principales	elementos	de	estas	herramientas:		
	
Tabla	11:	Comparación	de	distintas	herramientas	de	“Auditoría	de	Innovación”	

Modelo	de	Innovación	
subyacente	

Herramienta	de	
Auditoría	

Foco	 Dimensiones	Medidas	

Oslo	Manual	 InnoCERT	 • Innovation,	Linkage,	Outputs	in	
cetain	duration		

Innovation	ability,	Commercialization	
ability,	Innovation	management	ability,	
Innovation	Results	

Inno-Biz	 • Innovation	Technical	
Capabilities	

Technical	capabilities,	technological	
viability,	marketeability	business	viability	
and	profitability	

MIC	Diagnostics	 • Alignment	among	innovation	
strategy,	culture,	Innovation	
processes	and	Innovation	
outputs	

Innovation	strategy,	lidership,	
organization,	HR,	key	assets	management,	
Innovation	processes,	results	

12	way	to	innovate	 Innovation	Radar	 • Innovation	output	Performance	 Offerings,	customers,	processes,	
marketing	

Diamond	Model	 IMP3rove	 • Innovation	Process,	Enabling	
factors	

• Linkage	

Inovation	strategy,	process,	organization	
and	culture,	linkage	and	learning	

Jay	Rao’s	Model	 Culture	Assessment	
Model	

• Culture	 Resources,	processes,	values,	behavior,	
climate	and	success.	

Fuente:	elaboración	propia	sobre	la	base	de	los	sitios	web	de	los	instrumentos	
	
	
	
3.9.	Clasificación	de	las	empresas	según	su	nivel	de	madurez	de	innovación	
	
La	OECD	clasifica	el	nivel	de	innovación	en	las	organizaciones	en	tres	grupos	de	acuerdo	al	grado	
de	desarrollo	de	sus	capacidades.	Separando	en	las	que	están	en	un	nivel	inicial	en	que	la	
estrategia	no	reconoce	explícitamente	a	la	innovación	como	una	herramienta.	El	nivel	intermedio,	
en	que	se	la	reconoce	en	la	estrategia	pero	solo	hay	resultados	esporádicos.	El	nivel	avanzado	
donde	es	parte	de	la	estrategia,	hay	anclaje	cultura	y	se	obtienen	resultados	sistemáticos:	
	
	
	

                                                
5	www1.innocert.my	
6	www.innobiz.co.th	
7	www.improve-innovation.eu	
8	www.nordicinnovation.org/projects/mmi-measured-and-managed-innovation-programme/the-innovation-radar/	
9	www.	http://sloanreview.mit.edu/article/how-innovative-is-your-companys-culture/	
10	www.mostinnovativecompanies.com	
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Tabla	12:	Grado	de	Innovación	de	las	Organizaciones	

	

	
3.10.	Cambio	en	el	Nivel	Estructural	de	la	Madurez	de	la	Innovación:	La	Gestión	de	la	Innovación	
	
Llegar	a	incorporar	innovación	de	forma	sistemática,	es	decir	alcanzar	el	nivel	avanzado	de	
desarrollo,	implica	un	esfuerzo	relevante,	tanto	en	inversión	de	recursos	como	de	tiempo	y	
esfuerzo	de	los	líderes	de	la	organización.	De	hecho,	es	un	proceso	lento,	y	dado	que	requiere	
implementar	un	cambio	cultural,	puede	llegar	a	tomar	hasta	cinco	años	de	implementación.	El	
objetivo	de	este	esfuerzo	es	que	la	organización	alcance	un	nivel	estructuralmente	distinto	al	que	
tienen	las	empresas	que	no	innovan	o	lo	hacen	de	una	forma	no	sistemática.	
	
El	proceso	a	través	del	cual	se	realiza	este	cambio	se	denomina	gestión	de	innovación,	el	cual	es	el	
conjunto	de	mecanismos	formales	y	procesos	observables	para	promover,	evaluar,	incorporar,	
medir	el	impacto	y	recompensar	a	los	colaboradores	involucrados	en	la	innovación.		
	
Para	lograr	el	cambio	en	el	nivel	de	innovación	se	deben	desarrollar	e	implementar	nuevas	
Políticas,	Procesos	y	Procedimientos,	los	que	deben	ser	diseñados,	comunicados,	entrenados	y	
reforzados	hasta	que	los	trabajadores	incorporan	en	su	forma	de	trabajo	diaria	esta	nueva	forma	
de	hacer	las	cosas.	Por	ello	el	cambio	estructural	debe	contar	con	claridad	estratégica	y	el	apoyo	e	
impulso	de	los	líderes	de	la	organización.	Adicionalmente	en	la	mayoría	de	los	casos	se	requiere	
contar	con	conocimientos	adicionales	que	en	la	mayoría	de	las	empresas	se	obtienen	a	través	de	la	
contratación	de	una	consultoría	especializada	en	la	implantación	de	programas	de	gestión	de	
innovación.		
	

Inicial

•Sin	iniciativas	de	innovación
•Es	posible	que	se	hayan	realizado	
algunas	acciones	sobre	la	base	de	
oportunidades	claras	y	fáciles	de	
evaluar	u	operar.

•No	hay	responsable	de	innovación.	
•Los	trabajadores	no	conocen	
ejemplos	de	innovación	cercanos	en	
el	tiempo

Intermedio

•Iniciativas	esporádicas
•La	estrategia	la	considera	como	uno	
de	los	pilares	de	desarrollo	de	la	
empresa.	

•Se	realizan	proyectos	de	innovación	
sobre	la	base	de	oportunidades	
claras,	las	que	se	evalúan	y	
gestionan	como	proyectos	
individuales.	

•Es	posible	que	hayan	gerentes	de	
negocios	u	otros	que	actúan	como	
articuladores.	

•No	hay	indicadores	ni	metas	
definidas	para	la	innovación.	

•Es	posible	que	haya	procesos	de	
innovación	pero	sin	desarrollo	ni	
gestión	de	la	cultura	de	innovación.	

•Los	trabajadores	conocen	algunos	
ejemplos	de	innovación	cercanos	en	
el	tiempo.

Avanzado

•Iniciativas	continuas
•La	estrategia	considera	a	la	
innovación	como	uno	de	los	pilares	
fundamentales	del	desarrollo	de	la	
organización.	

•Se	busca	que	la	innovación	
contribuya	permanentemente	 a	los	
resultados	de	la	organización.	

•Hay	indicadores,	metas,	
presupuestos	y	responsables	claros.	

•Hay	procesos,	herramientas	y	
desarrollo	formal	de	cultura	de	
innovación.	

•Los	trabajadores	conocen	una	gran	
cantidad	de	ejemplos	diversos	
cercanos	en	el	tiempo.

Aumento	en	la	sofisticación	de	la	Innovación	
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Dado	que	se	parte	de	la	base	de	contar	con	el	apoyo	de	la	alta	dirección,	el	éxito	de	estos	
programas	se	basa	en	desarrollar	e	implementar	acciones	en	dos	ámbitos	distintos	pero	
fundamentales:	
	

1. Desarrollo	de	Capacidad	de	Gestión	de	Innovación:	que	permita	gestionar	las	ideas,	
priorizarlas,	sistematizarlas,	complementarlas	y	desarrollarlas	de	forma	eficiente	y	
equilibrada.	

2. Desarrollo	de	una	Cultura	pro	Innovación:	que	facilite,	promueva,	recompense	la	
participación	en	el	proceso	de	generación	de	ideas.	

	
Para	lograr	esto	es	un	requisito	sine	qua	non	la	existencia	previa	de	una	clara	definición	
estratégica	sobre	el	rol	de	la	innovación	en	la	empresa	y	el	diseño	por	parte	del	consultor	de	un	
programa	de	intervención	total	de	unos	cinco	años.	Lo	que	se	componen	de	(1)	un	programa	de	
instalación	de	procesos	de	gestión	de	innovación	(usualmente	de	12	a	18	meses)	y	(2)	un	
programa	de	cambio	cultural	(usualmente	de	entre	3	y	5	años).	
	
	
Figura	8:	Áreas	involucradas	en	un	Programa	Madurez	de	la	Capacidad	de	Gestión	de	la	Innovación	

	
	
Lo	anterior	conduce	al	logro	de	resultados	de	innovación,	los	que	se	van	consiguiendo	en	el	
tiempo	y	que	tradicionalmente	se	miden	a	través	de	indicadores	de	intensidad	de	innovación	(por	
ejemplo,	ingresos	del	año	corriente	que	provenientes	de	iniciativas	de	innovación	desarrolladas	en	
los	últimos	tres	años).		
	
	
3.11.	Políticas	Públicas	para	Acelerar	la	Innovación	en	Organizaciones	
	
El	vínculo	entre	el	desarrollo	económico	y	la	innovación	ha	llevado	al	desarrollo	de	una	gran	
variedad	de	políticas	públicas	que	buscan	promover	el	desarrollo	de	esas	capacidades	en	los	

Estrategia	
hacia	la	

Innovación

Cultura	hacia	
la	Innovación

Gestión de	
Innovación

Resultados	
Financieros

Condiciones
Previas Intervención Impacto	en	

Resultados
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países,	en	las	empresas	y	en	centros	de	conocimiento	(como	por	ejemplo	las	universidades).	
Dentro	de	estas	políticas	están	aquellas	que	buscan	desarrollar	y/o	instalar	las	capacidades	para	
realizar	innovación	al	interior	de	las	empresas.	
	
Uno	de	los	fundamentos	para	estos	programas	de	asistencia	es	que	dado	que	las	empresas	no	
están	trabajando	los	temas	de	innovación	carecen	del	conocimiento	experto	que	les	permitiría	
tanto	crear	sus	propios	programas	de	mejora	como,	y	mucho	mas	importante,		evaluar	la	
“rentabilidad”	de	una	consultoría	sobre	ellos.	Por	ello	estos	programas	toman	la	forma	de	
subsidios	para	la	contratación	de	consultores	expertos	en	innovación	(“innovation	advisory	
services”),	lo	que	baja	las	barreras	de	entrada	para	los	responsables	de	la	gestión	de	las	empresas.	
	
Los	consultores	apoya	a	la	organización	en	la	preparación	y	ejecución	de	un	programa	de	
intervención	profunda	que	permita	a	la	empresa	lograr	un	cambio	en	el	grado	de	madurez	de	
innovación.	Esto	significa	tanto	consolidar	el	nivel	actual	de	la	organización	como	llevarlas	desde	el	
nivel	actual	a	uno	superior.	
	
Figura	9:	Aceleración	de	la	Evolución	de	la	Madurez	de	la	Innovación	por	medio	de	una	consultoría	

	
	
Por	ello	es	que,	debido	a	la	naturaleza	de	la	intervención	y	la	lentitud	del	cambio	cultural,	sus	
resultados	más	relevantes	se	producirán	con	un	desfase	temporal	importante.	Por	lo	que	en	las	
implantaciones	de	este	tipo	se	incluye	en	el	diseño	el	contar	con	estrategias	de	comunicación	
explícitas	y	con	resultados	tempranos	comunicables	(“early	successes”)	sobre	la	base	de	proyectos	
de	rápida	implementación	(“low	hanging	fruits”).	
	
Una	consultoría	exitosa	en	la	implantación	de	un	sistema	de	gestión	de	innovación	va	a	mostrar	un	
cambio	en	el	nivel	estructural	de	madurez	de	innovación.	Pero	solo	cuando	se	haya	completado	el	
cambio	cultural	se	podrá	decir	que	se	ha	instalado	eficazmente	el	cambio	de	nivel	de	innovación.	
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3.12.	Trayectoria	de	la	Innovación	producto	de	las	consultoría	en	gestión	de	Innovación	
	
La	trayectoria	de	innovación	no	es	lineal,	ya	que	las	dos	intervenciones	tienen	tiempos	de	
maduración	muy	distintos.	Por	ello,	se	esperan	inicialmente	lograr	mejoras	sustanciales	en	los	
procesos	de	innovación	con	muy	poco	o	nulo	impacto	en	la	cultura,	lo	que	solo	se	observará	en	
forma	material	cuando	haya	transcurrido	un	tiempo	mínimo	de	3	años.	Así,	en	un	proceso	de	cinco	
años	la	trayectoria	esperada	es	la	que	se	muestra	en	el	siguiente:	
	
Figura	10:	Trayectoria	Teórica	en	Cinco	Años	de	la	Madurez	del	Proceso	Innovación	vs	Cultura	Innovación	

	
	
	
	

3.13.	Instrumento	PGI/CORFO	
	
La	línea	de	gestión	de	innovación	de	CORFO	se	extiende	desde	el	año	2008	hasta	el	presente11,	sin	
embargo	el	análisis	solicitado	para	esta	consultoría	solo	se	circunscribe	a	los	tres	años	del	período	
2011	–	2013.		
	
Sobre	las	Bases	Administrativa	del	Instrumento	PGI	
	
Se	revisaron	las	bases	de	las	convocatorias	2011-2013,	y	se	identificaron	los	aspectos	centrales	
que	pueden	hacer	una	diferencia	relevante	en	el	logro	de	los	resultados	observables	en	las	
empresas.	Del	análisis	realizado,	es	importante	resaltar	que	el	objetivo	de	la	línea	se	mantuvo	
inalterado	durante	los	tres	años	bajo	análisis,	manteniendo	su	objetivo	de	la	siguiente	manera:	
	

“El	objetivo	de	esta	línea	de	financiamiento	es	apoyar	el	desarrollo	de	capacidades	de	
gestión	de	innovación,	que	promueva	una	cultura	que	facilite	y	fomente	el	proceso	de	

                                                
11	Última	convocatoria	en	año	2016.	

Nivel	Intermedio Nivel	Avanzado

Ni
ve
l	I
nt
er
m
ed
io

Ni
ve
l	A

va
nz
ad
o

1
2

3

4

5

Madurez	Gestión de	Innovación

M
ad

ur
ez
	C
ul
tu
ra

de
	In
no

va
ci
ón

1

2

3

4

5

Año	1

Año	5

Año	4

Año	3

Año	2



46	|	P á g i n a 	
	

generación	de	ideas	y	conocimiento,	y	su	transformación	en	proyectos	que	agreguen	valor	
en	la	empresa”.	
Fuentes:	Bases	2011,	2012	y	2013.	

	
	
Así	mismo,	la	lógica	del	programa	se	mantiene	estable	durante	los	tres	años	de	análisis	(ver	tabla	
de	comparación	de	bases	más	adelante)	conteniendo	los	siguientes	elementos	como	elementos	
constituyentes	de	todas	las	propuestas	adjudicadas:	
	
	
Tabla	13:	Elementos	Mínimos	de	las	Propuestas	de	PGI	2011-2013	

Elemento	 Detalle	
Objetivo	 1) Puede	ser	diverso,	pero	siempre	debe	incluir	el	implementar	procesos	de	gestión	de	

innovación.	
Metodología	 2) Diseño	de	la	intervención,	con	etapas	intermedias,	plan	de	trabajo,	indicadores	

intermedios	y	detalle	de	cómo	se	hará	la	sistematización	de	los	procesos	de	innovación.	
Plan	de	Trabajo	 3) Detallado	

	
Consultor	Externo	 4) Credenciales	

 
Plazo	Ejecución	 5) 18	meses	prorrogables	en	6	adicionales.	

	
Resultados	

esperados	para	
todos	los	proyectos	

	

• Conformación	y	puesta	en	marcha	de	un	Comité́	de	Innovación	de	la	empresa.	
• Implementación	de	un	modelo	de	evaluación	de	ideas,	alineados	con	la	estrategia	de	la	

empresa.	
• Implementación	de	un	modelo	de	incentivos,	que	fomente	la	participación	de	toda	la	

organización	en	el	proceso	de	innovación.	
• Diseño	y	sistematización	de	procesos	de	innovación	en	la	empresa.	
• Creación	y	administración	de	una	cartera	de	proyectos	de	innovación.	

Fuente:	Elaboración	propia	a	partir	de	bases	PGI	2011,	2012	y	2013.	
	
	
	
	
La	estructura	de	resultados	pedidos,	así	como	el	nivel	de	compromiso	de	la	organización	para	
lograrlos,	implica	que	la	empresa	debe	estar	necesariamente	en	una	etapa	en	la	cual	tenga	
estrategia	clara	sobre	la	innovación	y	algún	nivel	de	esfuerzos	y	resultados.	Faltando	solo	
sistematizar	los	procesos	de	innovación	y	el	desarrollo	y	anclaje	de	la	cultura.	Para	lograr	este	
resultado	se	financia	la	contratación	de	un	consultor	experto	en	innovación	en	un	proyecto	de	18	
meses	de	duración.	
	
	
Como	puede	verse	en	el	siguiente	cuadro,	las	bases	no	sufrieron	cambios	significativos,	con	
cambios	menores	en	la	ponderación	de	los	criterios	de	evaluación.	
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Tabla	14:	Comparación	de	las	Bases	de	Lineas	de	Gestión	de	Innovación	2011-2013	

	 2011	 2012	 2013	
Objetivo	de	la	línea	 Apoyar	el	desarrollo	de	capacidades	de	gestión	de	innovación,	

que	promueva	una	cultura	que	facilite	y	fomente	el	proceso	de	
generación	de	ideas	y	conocimiento,	y	su	transformación	en	
proyectos	que	agreguen	valor	en	la	empresa.	

>	 >	

KPI	de	éxito	del	proyecto	en	la	
empresa	

1. Conformación	y	puesta	en	marcha	de	un	Comité	́de	
Innovación	de	la	empresa.	

2. Implementación	de	un	modelo	de	evaluación	de	ideas,	
alineados	con	la	estrategia	de	la	empresa.	

3. Implementación	de	un	modelo	de	incentivos,	que	fomente	
la	participación	de	toda	la	organización	en	el	proceso	de	
innovación.	

4. Diseñó	y	sistematización	de	procesos	de	innovación	en	la	
empresa.	

5. Creación	y	administración	de	una	cartera	de	proyectos	de	
innovación	

>	 >	

Actividades	Financiables:	
1. Entidad	Experta	
2. Plataforma	innovación	abierta	
3. Garantía		

	
Hasta	30	Millones	

Obligatoria	(Por	hasta	$10	millones)	
Tope	de	3%	del	subsidio	

	
>	
>	
>	

	
>	
>	
>	

Financiamiento	Max	(millones	$)	 40	 >	 >	
Tamaño	de	las	bases	(págs.)	 30	 15	 17	
Criterios	de	Evaluación	de	postulantes:	 	 	 	
• Idoneidad	de	los	postulantes	 40%	 >	 35%	
• Nivel	de	compromiso	de	

postulantes	
20%	 >	 25%	

• Idoneidad	de	la	entidad	experta	 20%	 >	 >	
• Calidad	del	plan	de	trabajo	 20%	 20%	 20%	
Cambio	con	respecto	a	convocatoria	
anterior	

N/A	 C/M	 C/M	

Nomenclatura:	
>	 Misma	redacción	que	convocatoria	anterior	
N/A	 Sin	información	
C/M	 Cambios	menores	

	
	
	

3.13.1. Sobre	el	diseño	del	Instrumento	PGI	

El	análisis	de	las	bases	de	la	línea	de	gestión	de	innovación	muestra	que	ellas	solicitan	acciones	
mínimas,	cuyo	logro	son	consistente	con	el	grado	de	desarrollo	que	se	alcanza	el	final	del	nivel	2	
de	madurez	de	innovación.		
	
De	acuerdo	a	las	bases,	el	nivel	mínimo	esperado	para	cada	una	de	los	logros	y	su	ubicación	en	las	
etapas	de	madurez	del	instrumento	MIC	son	consistentes	con	los	niveles	de	madurez	de	acuerdo	a	
la	siguiente	relación:	
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Tabla	15:	Relación	de	resultados	esperados	PGI-CORFO	y	Niveles	de	Madurez	MIC	

Área	de	
acción	

Variable	de	
Impacto	MIC	

Meta	solicitada	en	PGI	 Nivel	1	
Ocasional	

Nivel	2	
Emergente	

Nivel	3	
Gestionado	

Nivel	4	
Óptimo	

Estrategia	 Estrategia	
	

• N/R	 	 	 	 	

	 Organización	 • Conformación	y	puesta	en	
marcha	de	un	Comité́	de	
Innovación	de	la	empresa.	

	 X	 	 	

Cultura	 Liderazgo	
	

• N/R	 	 	 	 	

	 Personas	 • Implementación	de	un	
modelo	de	incentivos,	que	
fomente	la	participación	de	
toda	la	organización	en	el	
proceso	de	innovación.	

	 X	 	 	

Procesos	 Activos	Claves	 • N/R	
	

	 	 	 	

	 Procesos	de	
Gestión	de	
Innovación	

• Creación	y	Diseño	y	
sistematización	de	procesos	
de	innovación	en	la	empresa.	

• Administración	de	una	cartera	
de	proyectos	de	innovación.	

• Implementación	de	un	
modelo	de	evaluación	de	
ideas,	alineados	con	la	
estrategia	de	la	empresa.	

	 X	
	

	
X	
	
X	

	 	

Resultados	 	 • N/R	 	 	 	 	
	
N/R:	Las	bases	no	requieren	acciones	que	afecten	este	ámbito	

	
El	cumplimiento	estricto	de	las	bases	del	PGI	requiere	que	las	empresas	diseñen	e	implementen	
planes	propios	del	nivel	2.	Por	ello,	ex	ante,	se	esperaría	que:	
	

1) Todas	las	organizaciones	participantes	tengan	nivel	1	o	2	
2) Todas	las	organizaciones	con	proyectos	terminados	exitosamente	se	ubiquen	al	final	del	

proyecto	dentro	del	nivel	2	o	muy	al	inicio	del	nivel	3	(en	el	entorno	de	50	–	70	puntos).		

	
Sin	embargo,	es	posible	que	el	plan	presentado	por	la	empresa	a	CORFO	haya	ido	más	allá	de	lo	
mínimo	solicitado,	dependiendo	estrictamente	de	las	circunstancias	de	la	organización	y	no	del	
diseño	del	PGI.	De	hecho,	la	obligación	de	realizar	un	desarrollo	explícito	de	la	cultura	de	
innovación	y	la	preparación	de	un	plan	de	continuidad	para	el	anclaje	cultural	(Nivel	3)	sólo	se	
aborda	en	las	bases	2014,	las	que	están	fuera	del	periodo	de	análisis	solicitado.		
	
Por	ello,	previo	a	este	cambio,	era	factible	cumplir	las	bases	sin	acciones	de	impacto	fuerte	en	
cultura	o	con	acciones	de	poco	continuidad	en	el	tiempo.	Esto	significa	que	una	empresa	podría	
cumplir	las	bases	sin	haber	incorporado	mecanismos	que	aseguren	la	continuidad	del	esfuerzo	
en	el	tiempo.	Para	determinar	si	esto	fue	o	no	incorporado	en	cada	organización	habría	que	hacer	
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un	análisis	en	detalle	de	cada	uno	de	los	proyectos	y	planes	de	intervención	presentados	por	las	
empresas,	lo	que	queda	fuera	del	alcance	de	este	informe.	
	
Por	otro	lado,	ex	–	ante,	no	es	predecible	el	impacto	potencial	del	PGI	en	una	empresa	cuyo	nivel	
inicial	sea	mayor	el	nivel	2.	Esto	va	a	depender,	ya	no	del	PGI,	sino	que	de	las	circunstancias	
especificas	de	cada	empresa	y	de	las	potenciales	debilidades	o	atrasos	que	ella	muestre	en	
relación	a	su	puntaje	general.	Esto	debido	que	en	caso	de	tener	un	atraso	en	alguna	de	las	
variables,	la	intervención	en	esta	empresa	en	particular	debería	focalizarse	en	lograr	nivelar	esta	
dimensión	como	paso	previo	para	lograr	avanzar	en	el	desarrollo	de	su	propio	nivel.	
	
	
	

3.13.2. Sobre	el	ciclo	de	implementación	de	la	innovación	empresarial	y	análisis	de	la	
adecuación	del	instrumento	en	cada	etapa	del	ciclo	de	la	gestión	de	innovación	

A	continuación	se	analiza	la	sincronía	entre	el	contexto	de	innovación	de	las	empresas	en	Chile	y	
los	objetivos	la	línea	y	los	resultados	esperados	en	las	empresas.	Para	ello	se	identifica	el	nivel	de	
desarrollo	de	la	innovación	en	empresas	y	la	alineación	del	instrumento	considerando	como	
fuentes	de	información	utilizando	cifras	de	evolución	del	gasto	en	I+D,	y	por	otro	lado	la	evidencia	
empírica	recogida	a	través	Ranking	Most	Innovative	Companies	Chile	y	los	niveles	finales	de	las	
empresas	con	medición	final	de	proyectos	PGI	2011,	2012	y	2013	que	fueron	analizadas	en	este	
reporte.	
	
Investigaciones	recientes	muestra	que	la	implementación	de	la	Gestión	de	Innovación	responde	a	
lo	que	se	conoce	como	un	modelo	de	Madurez	o	“Capacity	Maturity	Model”	(CMM),	donde	la	
organización	va	desarrollando	a	través	de	niveles	definidos	(Hessman,	2009).	El	avance	se	realiza	a	
través	de	la	incorporación	de	procesos	y	capacidades	(bajo	la	forma	de	best	practices).	Cuando	
una	organización	ha	alcanzado	todas	las	metas	de	un	nivel,	ha	conseguido	el	desarrollo	de	las	
bases	sobre	las	que	se	asientan	el	siguiente	nivel.	
	
Esto	implica	que	el	trabajo	al	interior	de	un	nivel	es	identificar,	instalar	y	socializar	ese	conjunto	de	
best	practices,	mientras	que	el	salto	evolutivo	a	un	nivel	mas	alto	requiere	agregar	un	nuevo	
conjunto	de	buenas	prácticas	que	se	suma	a	las	anteriores	y	deben	ser	identificadas,	instaladas	y	
socializadas,	lo	cual	va	definiendo	“saltos	evolutivos”	en	la	implementación	como	se	puede	ver	en	
el	diagrama	siguiente.	
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Figura	11:	Ciclo	de	la	Implementación	de	la	Innovación	Empresarial	

	

Fuente	Most	Innovative	Companies,	2016	
	
	
3.14.	Evidencia	de	que	el	Nivel	de	Madurez	de	Innovación	ha	estado	aumentado	en	las	empresas	
interesadas	en	Innovación	en	Chile	
	
La	evidencia	empírica	recogida	entre	las	empresas	que	fueron	beneficiarias	de	la	línea	PGI	2011,	
2012	y	2013,	así	como	las	participantes	en	el	Ranking	de	Empresas	Innovadoras	que	realiza	
anualmente	el	ESE	Business	School,	permite	observar	que	hay	un	creciente	avance	hacia	
innovación	más	sofisticada.	En	efecto,	el	45%	de	las	organizaciones	con	medición	final	en	este	
estudio	tiene	un	nivel	3	(Gestionado)	o	nivel	4	(Óptimo)	de	madurez	de	innovación	final.	Esto	se	
puede	observar	en	el	grafico	siguiente.	
	
Figura	12:	Distribución	de	los	niveles	finales	de	Madurez	de	Innovación	Empresas	PGI	2011,	2012	y	2013	

	
Fuente:	ESE	sobre	la	base	de	las	encuestas	finales	de	empresas	PGI	2011,	2012	y	2013	
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Un	segundo	elemento	de	evidencia	proviene	del	Ranking	Most	Innovative	Companies	Chile	que	
realiza	anualmente	el	ESE	Business	School	con	metodología	MIC,	muestra	que	en	las	20	empresas	
más	innovadoras	(de	las	cuales	la	mayoría	no	ha	participado	de	proyectos	PGI)	alcanzan	
mayoritariamente	niveles	3	y	4,	sin	embargo,	al	inicio	de	las	mediciones	(en	2010)	mostraban	
niveles	2	y	3	de	madurez	de	innovación.		
	
En	estas	empresas	líderes	es	común	encontrar	vínculos	con	entidades	expertas	internacionales	y	
lenguaje	y	acciones	sofisticadas	como	son	la	búsqueda	de	aplicaciones	de	Inteligencia	Artificial,	
Sistemas	Expertos	con	uso	de	inteligencia	artificial,	uso	de	Drones	y	Realidad	Virtual,	uso	de	
Robótica,	aplicaciones	de	Big	Data,	Nuevas	formas	de	Pago	y	Aceleradoras	Corporativas,12.	
	
Así	mismo,	se	puede	señalar	que	las	empresas	líderes	en	innovación,	y	que	son	las	que	están	
marcando	la	pauta	de	accionar	para	las	empresas	seguidoras,	han	sofisticado	su	propio	personal,	
en	varios	casos	provenientes	o	con	experiencia	en	países	más	desarrollados	o	con	estudios	de	
especialización	en	Innovación13.	Complementariamente,	la	evidencia	muestra	que	aquellas	
empresas	que	no	han	realizado	esfuerzos	formales	de	innovación,	pero	que	están	insertas	en	
medios	altamente	competitivos	de	innovación	han	ido	incorporando	en	su	organización	tanto	el	
lenguaje	y	como	las	formas	de	actuar	de	los	líderes,	lo	que	las	lleva	a	tener	niveles	“iniciales”	
similares	al	de	empresas	con	3-5	años	de	trabajo	en	el	área14.	
	
Un	tercer	elemento	que	refuerza	lo	anterior	es	el	hecho	que	aun	cuando	el	gasto	en	I+D	es	bajo	en	
relación	a	países	comparables,	este	ha	ido	creciendo	consistentemente	desde	2010.	Esto	se	
muestra	en	los	informes	como	por	ejemplo	los	de	Benavente	(2007)15,	Cortes	(2008)16,	Consejo	
Nacional	para	la	Innovación	y	la	Competitividad	(2010)17.	
	
Esto	se	explica	en	parte	porque	el	gasto	en	I+D	sufrió	una	caída	como	producto	de	la	crisis	del	
2008,	que	lo	llevó	a	una	declinación	que	se	mantuvo	hasta	el	año	2010,	donde	comienza	a	subir	
nuevamente.	
	
	
	
	
	
	

                                                
12	Reporte	Most	Innovative	Companies	2010	-	2015.	ESE	Business	School.	
13	Reporte	Most	Innovative	Companies	2010	-	2015.	ESE	Business	School.	
14	Reporte	Most	Innovative	Companies	2010	-	2015.	ESE	Business	School.	
15	“El	desafío	de	la	Innovación	para	la	América	latina	de	hoy”.	José	Miguel	Benavente.	Serie	Estudios	Socio	Económicos	
Nº	52.	CIEPLAN.	2009	
16	Emprendimiento	e	Innovación	en	Chile,	Una	Tarea	Pendiente”,	Patricio	Cortés	Durán	(Editor),	Universidad	del	
Desarrollo,	Facultad	de	Economía	y	Negocios.	2008.	
17	“Agenda	de	Innovación	y	Competitividad	2010-2020.	Consejo	Nacional	de	Innovación	y	Competitividad.	2010	
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Figura	13:	Evolución	Gasto	en	I+D	y	ratio	con	respecto	al	PIB	(Millones	de	pesos	reales	de	2013	y	porcentajes)	

	
Fuente:	Primera,	Segunda,	Tercera	y	Cuarta	Encuesta	Nacional	sobre	Gasto	y	Personal	en	I+D.	Se	utilizó	el	
deflactor	del	IPC	desde	el	INE.	El	dato	para	2013	es	preliminar.	Tomado	de	Presentación	Resultados	
preliminares	IV	Encuesta	Nacional	sobre	Gasto	y	Personal	en	I+D.	Enero	2015.	Ministerio	de	Economía.	

	
	
Por	otro	lado,	la	participación	de	las	empresas	en	el	gasto	en	I+D	muestra	un	continuo	incremento	
durante	el	período	de	análisis,	tanto	en	pesos	reales	como	su	participación	en	el	total	del	gasto	
anual.	
	
Figura	14:	Evolución	componentes	del	gasto	en	I+D	según	fuente	de	financiamiento	versus	crecimiento	del	gasto	en	
I+D	(2010	–	2013)	

Evolución	componentes	del	gasto	en	I+D	
según	fuente	de	financiamiento,	2010	–	2013	

Crecimiento	del	gasto	en	I+D	
Según	fuente	de	financiamiento,	Tasa	anual	compuesta,	

2010	–	2013	

	 	
	

Fuente:	Elaboración	propia	sobre	la	base	de	Presentación	Resultados	preliminares	IV	Encuesta	Nacional	sobre	Gasto	y	
Personal	en	I+D.	Enero	2015.	Ministerio	de	Economía.	

	
Esto	se	debe	a	un	incremento	importante	del	número	de	empresas	que	realizan	actividades	de	
innovación,	para	un	gasto	anual	que	se	ha	mantenido	relativamente	estable	(en	pesos	reales).	
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Figura	15:	Número	de	Empresas	que	realizan	gastos	en	I+D	versus	gasto	promedio	en	I+D	por	empresa	
(2010	–	2013)	

Número	Empresas	que	realizan	gasto	en	I+D	
(periodo	2010	–	2013)	

Gasto	promedio	en	I+D	por	empresa	
(Millones	de	pesos	2013,	periodo	2010	–	2013)	

	 	
Fuente:	Elaboración	propia	sobre	la	base	de	Presentación	Resultados	preliminares	IV	Encuesta	Nacional	sobre	Gasto	y	
Personal	en	I+D.	Enero	2015.	Ministerio	de	Economía.	2011	No	disponible.	
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4.	RESULTADOS	POR	VARIABLES	
	

A	continuación,	se	entregan	los	resultados	para	las	siete	variables	del	Modelo	MIC	más	resultados	
por	cohortes,	ubicación	geográfica,	tamaño	de	la	organización	y	consultores	que	apoyaron	el	
proceso.	Los	resultados	por	variable	incluyen	análisis	separados	según	el	nivel	inicial	y	final	de	la	
organización.	Los	resultados	incluyen:		

• Nivel	General	de	la	variable:	todos	los	puntos	de	esta	variable.	
• Nivel	de	Madurez	inicial:	resultados	discriminados	según	el	nivel	inicial	de	la	organización	

(nivel	1	y	2	versus	nivel	3	y	4)	
• Según	su	Madurez	final:	resultados	discriminados	según	el	nivel	final	de	la	organización	

(mejora	de	nivel,	mantención	de	nivel	y	retroceso	de	nivel).	
• Análisis	por	Cohortes:	2011,	2012	y	2013,	en	todos	los	casos,	separado	para	los	niveles	

iniciales	(nivel	1	y	2	versus	nivel	3	y	4).	
	

Interpretación	de	los	gráficos	por	variable	
	
Los	resultados	de	la	variable	se	muestran	en	un	gráfico	que	presenta	el	grado	de	madurez	inicial	
de	la	variable	(puntaje	inicial)	en	el	eje	horizontal	y	el	grado	de	madurez	final	de	la	variable	
(puntaje	final)	en	el	eje	vertical.	En	caso	que	ambos	puntajes	sean	similares	el	punto	que	
representa	a	cada	empresa	se	ubica	sobre	la	línea	de	45º.	En	caso	que	haya	una	mejora	en	el	
puntaje	el	punto	se	observa	desplazado	verticalmente	hacia	arriba	de	la	línea	de	45º.	Por	el	
contrario,	en	caso	de	retroceso	el	punto	se	observa	desplazado	verticalmente	hacia	debajo	de	
línea	de	45º.	Adicionalmente	se	muestra	la	línea	de	tendencia	de	los	puntos	graficados	(línea	
entrecortada),	la	ecuación	que	la	describe	y	el	r2	de	esta	línea.	Finalmente,	dado	que	el	
instrumento	MIC	Diagnostics	considera	que	un	cambio	debe	ser	superior	al	rango	de	+/-	5	puntos	
la	línea	de	45º	se	muestra	de	un	grosor	consistente	con	este	criterio.	
	

	

	

4.1.	Liderazgo	

4.1.1	Análisis	General	de	la	Variable	

Para	el	caso	de	esta	variable,	El	análisis	global	de	la	variable	liderazgo	muestra	resultados	
dispersos	que	no	permiten	distinguir	un	patrón	en	ellos,	lo	que	se	refleja	en	un	r2	de	solo	27%.	Si	
bien	es	posible	que	se	generen	mejoras	en	esta	variable,	se	debe	considerar	que	el	cambio	en	el	
estilo	de	liderazgo	de	la	organización	es	un	proceso	lento,	que	puede	tomar	un	número	
importante	de	años.	
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Figura	16:Análisis	General	de	la	Variable	Liderazgo	

	
	

4.1.2.	El	análisis	según	Nivel	de	Madurez	Inicial	

Los	resultados	según	el	nivel	de	madurez	inicial	también	son	no	concluyentes,	aun	cuando	
pareciera	haber	un	cierto	sesgo	hacia	la	mejora	en	el	nivel	1	y	2.	Por	su	parte	el	nivel	3	y	4	tiene	
resultados	mixtos.	
	
Figura	17:	Análisis	según	nivel	de	madurez	inicial	variable	liderazgo	(Niveles	1-2,	3-4)	

	
	

4.1.3	Análisis	por	cambio	en	el	nivel	de	madurez	final	
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Separando	a	las	organizaciones	según	su	nivel	de	madurez	inicial	y	luego	por	su	resultado	final	
(avance,	mantención	o	retroceso	de	la	madurez	en	la	gestión	de	innovación)	se	pueden	evidenciar	
los	siguientes	patrones:	
	
Nivel	Inicial	1	y	2	
	
Muestran	un	claro	patrón:	

• Las	compañías	que	avanzan	de	nivel	de	madurez	de	innovación	también	avanzan	en	el	
grado	de	madurez	de	la	variable.	

• Las	compañía	que	se	mantienen	en	su	nivel	de	madurez	muestran	resultados	dispersos,	
pero	cercanos	al	nivel	inicial.	

• Las	compañías	que	retroceden	de	nivel	de	madurez	(solo	dos	observaciones)	muestran	un	
retroceso	en	el	grado	de	madurez	de	la	variable.	

Estos	resultados	son	consistentes	con	lo	que	se	espera	ex	–	ante	con	el	comportamiento	de	las	
variables.	
	
Figura	18:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	según	cambio	en	el	nivel	de	la	Madurez	Global	(nivel	inicial	1	
y	2)	
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Nivel	Inicial	3	y	4	
	
Los	datos	para	este	grupo	son	reducidos,	pero	aun	así	se	muestra	un	patrón:	

• Las	compañías	que	avanzan	de	nivel	de	madurez	de	innovación	también	avanzan	en	el	
grado	de	madurez	de	la	variable.	

• Las	compañía	que	se	mantienen	en	su	nivel	de	madurez	muestran	“no	cambio”	en	la	
variable.	

• Las	compañías	que	retroceden	de	nivel	de	madurez	muestran	un	retroceso	en	el	grado	de	
madurez	de	la	variable.	

Estos	resultados	son	consistentes	con	lo	que	se	espera	ex	–	ante	con	el	comportamiento	de	las	
variables.	
	
Figura	19:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	según	cambio	en	el	nivel	de	la	Madurez	Global	(nivel	inicial	3	
y	4)	
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4.1.4	Análisis	por	Cohortes	

Cohorte	2011	
Esta	variable	muestra	un	comportamiento	disperso,	que	no	parece	estar	relacionado	con	la	
cohorte.		
	
	
	
Figura	20:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	para	cohorte	2011	(según	nivel	de	madurez	de	innovación	
inicial)	

y	=	-0,5625x	+	131,08
R²	=	0,83219

0

50

100

0 50 100

Gr
ad
o	
de
	M

ad
ur
ez
	F
in
al

Grado	de	Madurez	Inicial

Nivel 3	y	4
(avance	de	nivel)

y	=	0,876x	+	6,0288
R²	=	0,53436

0

50

100

0 50 100

Gr
ad
o	
de
	M

ad
ur
ez
	F
in
al

Grado	de	Madurez	Inicial

Nivel 3	y	4
(mantiene	nivel)

y	=	-1,6142x	+	184,98
R²	=	0,49653

0

50

100

0 50 100

Gr
ad
o	
de
	M

ad
ur
ez
	F
in
al

Grado	de	Madurez	Inicial

Nivel 3	y	4
(retroceso	de	nivel)



59	|	P á g i n a 	
	

	
	
Cohorte	2012	
	
Esta	variable	muestra	un	comportamiento	disperso,	que	no	parece	estar	relacionado	con	la	
cohorte.		
	
Figura	21:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	para	cohorte	2012	(según	nivel	de	madurez	de	
innovación	inicial)	

	

	
Cohorte	2013	
Esta	variable	muestra	un	comportamiento	muy	claro	para	el	nivel	1	y	2	donde	todas	las	empresas	
de	esta	cohorte	muestran	mejora.	En	el	caso	del	nivel	3	y	4,	hay	pocas	variables	las	cuales	no	
permiten	evidenciar	un	patrón	de	comportamiento.	
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Figura	22:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	para	cohorte	2013	(según	nivel	de	madurez	de	innovación	
inicial)	

	
	
	
4.2.	Estrategia	

4.2.1.	Análisis	general	de	la	variable	

El	análisis	general	de	la	variable	estrategia	muestra	resultados	dispersos	que	no	permiten	
distinguir	un	patrón	entre	ellos,	aun	cuando	pareciera	haber	un	leve	sesgo	hacia	la	mejora.	Se	
debe	considerar	que	el	cambio	en	la	intensidad	de	la	estrategia	es	un	proceso	lento,	que	requiere	
definiciones,	aprobaciones	y	alineación,	lo	que	puede	tomar	un	número	importante	de	años.	
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Figura	23:	Análisis	Global	variable	Estrategia	

	
	

4.2.2	El	análisis	según	Nivel	de	madurez	Inicial	

Los	resultados	según	el	nivel	de	madurez	inicial	también	son	no	concluyentes,	aun	cuando	
pareciera	haber	un	cierto	sesgo	positivo	en	el	nivel	1	y	2	y	el	nivel	3	y	4.	
	
Figura	24:	Análisis	según	nivel	de	madurez	inicial	variable	liderazgo	
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4.2.3	Análisis	por	cambio	en	el	nivel	de	madurez	final	

Separando	a	las	organizaciones	según	su	nivel	de	madurez	inicial	y	luego	por	su	resultado	final	
(avance,	mantención	o	retroceso	de	la	madurez	en	la	gestión	de	innovación)	
	
Nivel	Inicial	1	y	2	
	
Muestran	un	claro	patrón:	

• Las	compañías	que	avanzan	de	nivel	de	madurez	de	innovación	también	avanzan	en	el	
grado	de	madurez	de	la	variable.	

• Las	compañía	que	se	mantienen	en	su	nivel	de	madurez	muestran	resultados	dispersos	sin	
mostrar	un	patrón	definido.	

• Las	compañías	que	retroceden	de	nivel	de	madurez	(solo	dos	empresas)	muestran	un	
retroceso	en	el	grado	de	madurez	de	la	variable.	

Estos	resultados	son	consistentes	con	lo	que	se	espera	ex	–	ante	con	el	comportamiento	de	las	
variables.	
	
Figura	25:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	según	cambio	en	el	nivel	de	la	Madurez	Global	
(nivel	inicial	1	y	2)	
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Nivel	Inicial	3	y	4	
	
Los	datos	para	este	grupo	son	reducidos,	pero	aun	así	se	muestra	un	patrón:	

• Las	compañías	que	avanzan	de	nivel	de	madurez	de	innovación	también	avanzan	en	el	
grado	de	madurez	de	la	variable.	

• Las	compañía	que	se	mantienen	en	su	nivel	de	madurez	muestran	“no	cambio”	en	la	
variable.	

• Las	compañías	que	retroceden	de	nivel	de	madurez	muestran	un	resultados	dispersos	en	
el	grado	de	madurez	de	la	variable.	

Estos	resultados	son	consistentes	con	lo	que	se	espera	ex	–	ante	con	el	comportamiento	de	las	
variables.	
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Figura	26:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	según	cambio	en	el	nivel	de	la	Madurez	Global	
(nivel	inicial	3	y	4)	

	
	

4.2.4	Análisis	por	Cohortes	

El	análisis	por	cohortes	se	muestra	separado	según	el	nivel	inicial	de	la	madurez	de	innovación.	
	
Cohorte	2011	
	
Esta	variable	muestra	un	comportamiento	disperso,	que	no	parece	estar	relacionado	con	la	
cohorte.		
	
Figura	27:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	para	cohorte	2011	(según	nivel	de	madurez	de	
innovación	inicial)	
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Cohorte	2012	
	
Esta	variable	muestra	un	comportamiento	disperso,	pero	con	leve	sesgo	positivo,	que	no	parece	
estar	relacionado	con	la	cohorte.	El	nivel	3	y	4,	pese	al	bajo	numero	de	datos,	parece	tener	un	
cierto	sesgo	positivo.	
	
Figura	28:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	para	cohorte	2012	(según	nivel	de	madurez	de	
innovación	inicial)	
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Cohorte	2013	
	
Esta	variable	muestra	un	comportamiento	muy	claro	para	el	nivel	1	y	2,	donde	la	mayoría	las	
empresas	de	esta	cohorte	muestran	avance.	En	el	caso	del	nivel	3	y	4,	hay	pocas	observaciones	y	
no	parece	haber	un	patrón.		
	
Figura	29:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	para	cohorte	2013	(según	nivel	de	madurez	de	innovación	
inicial)	
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4.3.	Dirección	de	Personas	

4.3.1.	Análisis	General	de	la	variable	

El	análisis	general	de	la	variable	Dirección	de	Personas	muestra	resultados	dispersos	pero	con	un	
claro	sesgo	hacia	la	mejora,	pero	sin	poder	afirmar	que	hay	un	patrón	en	ellos,	lo	que	se	refleja	en	
un	r2	de	solo	18%.	Si	bien	es	posible	que	se	produzca	mejoras	en	esta	variable,	se	debe	considerar	
que	el	cambio	en	la	forma	de	la	gestión	de	personas	es	un	cambio	extremadamente	lento	ya	que	
implica	estudiar,	definir	e	implementar	cambios	que	son	muy	difíciles	de	incorporar	y	muy	difíciles	
revertir,	por	lo	que	su	aplicación	puede	tomar	un	número	importante	de	años.	
	
Figura	30:	Análisis	Global	variable	Liderazgo	

	
	

4.3.2	El	análisis	según	Nivel	de	madurez	Inicial	

Los	resultados	según	el	nivel	de	madurez	inicial	son	relevantes.	Ambos	grupos	muestran	un	sesgo	
hacia	la	mejora,	siendo	más	importante	el	sesgo	en	el	grupo	de	mayor	nivel	de	madurez	inicial.	
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Figura	31:	Análisis	según	nivel	de	madurez	inicial	variable	liderazgo	

	
	

4.3.3	Análisis	por	cambio	en	el	nivel	de	madurez	final	

Separando	a	las	organizaciones	según	su	nivel	de	madurez	inicial	y	luego	por	su	resultado	final	
(avance,	mantención	o	retroceso	de	la	madurez	en	la	gestión	de	innovación)	
	
Nivel	Inicial	1	y	2	
	
Muestran	un	claro	patrón:	

• Las	compañías	que	avanzan	de	nivel	de	madurez	de	innovación	también	avanzan	en	el	
grado	de	madurez	de	la	variable.	

• Las	compañía	que	se	mantienen	en	su	nivel	de	madurez	muestran	resultados	muy	
dispersos	con	un	leve	sesgo	hacia	la	mejora.	

• Las	compañías	que	retroceden	de	nivel	de	madurez	(solo	dos	observaciones)	muestran	un	
retroceso	en	el	grado	de	madurez	de	la	variable.	

Estos	resultados	son	consistentes	con	lo	que	se	espera	ex	–	ante	con	el	comportamiento	de	las	
variables.	
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Figura	32:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	según	cambio	en	el	nivel	de	la	Madurez	Global	(nivel	inicial	1	
y	2)	

	
	
	
Nivel	Inicial	3	y	4	
	
Los	datos	para	este	grupo	son	reducidos,	pero	aun	así	se	muestra	un	patrón:	

• Las	compañías	que	avanzan	de	nivel	de	madurez	de	innovación	también	avanzan	en	el	
grado	de	madurez	de	la	variable.	

• Las	compañía	que	se	mantienen	en	su	nivel	de	madurez	muestran	también	muestran	una	
mejora	en	la	variable.	

• Las	compañías	que	retroceden	de	nivel	de	madurez	muestran	un	retroceso	en	el	grado	de	
madurez	de	la	variable.	
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Estos	resultados	son	consistentes	con	lo	que	se	espera	ex	–	ante	con	el	comportamiento	de	las	
variables.	
	
Figura	33:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	según	cambio	en	el	nivel	de	la	Madurez	Global	(nivel	inicial	3	
y	4)	
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4.3.4	Análisis	por	Cohortes	

El	análisis	por	cohortes	se	muestra	separado	según	el	nivel	inicial	de	la	madurez	de	innovación.	
	
Cohorte	2011	
	
Esta	variable	muestra	un	comportamiento	disperso,	que	no	parece	estar	relacionado	con	la	
cohorte.		
	
Figura	34:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	para	cohorte	2011	(según	nivel	de	madurez	de	
innovación	inicial)	

	
	
Cohorte	2012	
	
Esta	variable	muestra	un	comportamiento	disperso,	que	no	parece	estar	relacionado	con	la	
cohorte.	Sin	embargo	parece	haber	cierto	sesgo	hacia	la	mejora	en	las	organizaciones	cuyo	nivel	
inicial	de	madurez	de	innovación	era	el	1	y	2	y	también,	en	menor	medida,	las	del	nivel	3	y	4.	
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Figura	35:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	para	cohorte	2012	(según	nivel	de	madurez	de	innovación	
inicial)	

	

	
Cohorte	2013	
	
Esta	variable	muestra	un	comportamiento	muy	claro	para	el	nivel	1	y	2,	donde	todas	las	empresas	
de	esta	cohorte	muestran	mejora.	En	el	caso	del	nivel	3	y	4,	hay	pocas	observaciones,	sin	embargo	
también	parece	haber	un	cierto	sesgo	hacia	la	mejora.	
		
Figura	36:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	para	cohorte	2013	(según	nivel	de	madurez	de	
innovación	inicial)	
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4.4.	Organización	

4.4.1.	Análisis	general	de	la	variable	

El	análisis	general	de	la	variable	Organización	muestra	resultados	dispersos	pero	con	un	sesgo	(r2	
de	solo	21%).	Si	bien	es	posible	que	se	produzca	mejoras	en	esta	variable,	se	debe	considerar	que	
el	cambio	implica	una	formalización	de	cargos,	responsabilidades	y	presupuesto,	lo	que	se	hace	
por	medio	de	un	proceso	lento	que	requiere	aprobaciones	formales	al	interior	de	la	organización.	
Por	lo	mismo	un	retroceso	en	esta	variable	implica	el	mismo	procedimiento	lento,	y	
probablemente,	difícil	y	costoso	de	retroceder,	por	lo	que	es	esperable	una	cierta	resistencia	hacia	
la	diminución.	
Figura	37:	Análisis	Global	variable	Organización	

	

4.4.2	El	análisis	según	Nivel	de	madurez	Inicial	

Los	resultados	según	el	nivel	de	madurez	inicial	también	son	no	concluyentes,	aun	cuando	hay	un	
claro	sesgo	hacia	que	el	resultado	positivo	en	el	nivel	1	y	2,	mientras	que	el	resultado	del	nivel	3	y	
4	tiende	a	ser	disperso.	
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Figura	38:	Análisis	según	nivel	de	madurez	inicial	variable	liderazgo	

	
	

4.4.3	Análisis	por	cambio	en	el	nivel	de	madurez	final	

Separando	a	las	organizaciones	según	su	nivel	de	madurez	inicial	y	luego	por	su	resultado	final	
(avance,	mantención	o	retroceso	de	la	madurez	en	la	gestión	de	innovación)	
	
Nivel	Inicial	1	y	2	
	
Muestran	un	claro	patrón:	

• Las	compañías	que	avanzan	de	nivel	de	madurez	de	innovación	también	avanzan	en	el	
grado	de	madurez	de	la	variable.	

• Las	compañía	que	se	mantienen	en	su	nivel	de	madurez	muestran	resultados	mixtos,	pero	
cercanos	a	su	nivel	inicial.	

• Las	compañías	que	retroceden	de	nivel	de	madurez	(solo	dos	casos)	muestran	un	
resultados	mixtos.	

Los	dos	primeros	resultados	son	consistentes	con	lo	que	se	espera	ex	–	ante	con	el	
comportamiento	de	las	variables.	El	tercer	resultado	es	no	concluyente.	
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Figura	39:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	según	cambio	en	el	nivel	de	la	Madurez	Global	
(nivel	inicial	1	y	2)	

	
	
Nivel	Inicial	3	y	4	
	
Los	datos	para	este	grupo	son	reducidos,	pero	aun	así	se	muestra	un	patrón:	

• Las	compañías	que	avanzan	de	nivel	de	madurez	de	innovación	también	avanzan	en	el	
grado	de	madurez	de	la	variable.	

• Las	compañía	que	se	mantienen	en	su	nivel	de	madurez	muestran	“no	cambio”	en	la	
variable.	

• Las	compañías	que	retroceden	de	nivel	de	madurez	muestran	un	retroceso	“ligero”	en	el	
grado	de	madurez	de	la	variable.	

Estos	resultados	son	consistentes	con	lo	que	se	espera	ex	–	ante	con	el	comportamiento	de	las	
variables.	

y	=	0,5302x	+	35,989
R²	=	0,30783

0

50

100

0 50 100

Gr
ad
o	
de
	M

ad
ur
ez
	F
in
al

Grado	de	Madurez	Inicial

Nivel 1	y	2
(avance	de		nivel)

y	=	0,2853x	+	26,175
R²	=	0,13407

0

50

100

0 50 100

Gr
ad
o	
de
	M

ad
ur
ez
	F
in
al

Grado	de	Madurez	Inicial

Nivel 1	y	2
(mantiene	nivel)

y	=	1,6667x	- 25
R²	=	1

0

50

100

0 50 100

Gr
ad
o	
de
	M

ad
ur
ez
	F
in
al

Grado	de	Madurez	Inicial

Nivel 1	y	2
(retroceso	de	nivel)



76	|	P á g i n a 	
	

Figura	40:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	según	cambio	en	el	nivel	de	la	Madurez	Global	(nivel	inicial	3	
y	4)	

	
	

4.4.4	Análisis	por	Cohortes	

El	análisis	por	cohortes	se	muestra	separado	según	el	nivel	inicial	de	la	madurez	de	innovación.	
Cohorte	2011	
	
Esta	variable	muestra	un	comportamiento	disperso,	que	parece	no	estar	relacionado	con	la	
cohorte.		
	

Figura	41:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	para	cohorte	2011	(según	nivel	de	madurez	de	
innovación	inicial)	
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Cohorte	2012	
	
Esta	variable	muestra	un	comportamiento	disperso,	que	no	parece	estar	relacionado	con	la	
cohorte.		
	
Figura	42:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	para	cohorte	2012	(de	acuerdo	a	nivel	de	
madurez	de	innovación	inicial)	

	

	
Cohorte	2013	
	
Esta	variable	muestra	un	comportamiento	muy	claro	para	el	nivel	1	y	2,	donde	la	gran	mayoría	de	
las	empresas	de	esta	cohorte	muestran	mejora.	En	el	caso	del	nivel	3	y	4,	hay	pocas	variables	y	no	
parece	haber	un	patrón.		
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Figura	43:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	para	cohorte	2013	(de	acuerdo	a	nivel	de	madurez	de	
innovación	inicial)	

	
	
	
4.5.	Gestión	de	Activos	Claves	

4.5.1.	Análisis	General	de	la	Variable	

El	análisis	global	de	la	variable	Gestión	de	Activos	Claves	muestra	resultados	dispersos	que	no	
permiten	distinguir	un	patrón	en	ellos	aun	cuando	hay	un	claro	sesgo	positivo	(r2	de	solo	6,9%).	Si	
bien	es	posible	que	se	produzca	mejoras	en	esta	variable,	se	debe	considerar	que	el	cambio	en	
esta	variable	implica	el	incorporar	procesos	que	no	son	de	uso	común	en	las	empresas	chilenas.	
	
Figura	44:	Análisis	Global	variable	Gestión	de	Activos	Claves	
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4.5.2	El	análisis	según	Nivel	de	Madurez	Inicial	

Los	resultados	según	el	nivel	de	madurez	inicial	también	son	no	concluyentes,	aun	cuando	hay	un	
sesgo	positivo	en	el	resultado	del	nivel	1	y	2	y	también	del	nivel	2.	
	
Figura	45:	Análisis	según	nivel	de	madurez	inicial	variable	liderazgo	

	
	

4.5.3	Análisis	por	cambio	en	el	nivel	de	madurez	final	

Separando	a	las	organizaciones	según	su	nivel	de	madurez	inicial	y	luego	por	su	resultado	final	
(avance,	mantención	o	retroceso	de	la	madurez	en	la	gestión	de	innovación)	
	
Nivel	Inicial	1	y	2	
	
Muestran	un	claro	patrón:	

• Las	compañías	que	avanzan	de	nivel	de	madurez	de	innovación	también	avanzan	en	el	
grado	de	madurez	de	la	variable.	

• Las	compañía	que	se	mantienen	en	su	nivel	de	madurez	también	muestran,	
mayoritariamente,	resultados	positivos.	

• Las	compañías	que	retroceden	de	nivel	de	madurez	(solo	dos	observaciones)	muestran	
resultados	mixtos.	

Estos	resultados	son	consistentes	con	lo	que	se	espera	ex	–	ante	con	el	comportamiento	de	las	
variables.	
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Figura	46:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	según	cambio	en	el	nivel	de	la	Madurez	Global	(nivel	inicial	1	
y	2)	

 
	
Nivel	Inicial	3	y	4	
	
Los	datos	para	este	grupo	son	reducidos,	pero	aun	así	se	muestra	un	patrón:	

• Las	compañías	que	avanzan	de	nivel	de	madurez	de	innovación	también	avanzan	en	el	
grado	de	madurez	de	la	variable.	

• Las	compañía	que	se	mantienen	en	su	nivel	de	madurez	un	leve	sesgo	positivo	en	la	
variable.	

• Las	compañías	que	retroceden	de	nivel	de	madurez	muestran	un	leve	retroceso	en	el	
grado	de	madurez	de	la	variable.	

Estos	resultados	son	consistentes	con	lo	que	se	espera	ex	–	ante	con	el	comportamiento	de	las	
variables.	
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Figura	47:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	según	cambio	en	el	nivel	de	la	Madurez	Global	
(nivel	inicial	3	y	4)	

	
	

4.5.4	Análisis	por	Cohortes	

El	análisis	por	cohortes	se	muestra	separado	según	el	nivel	inicial	de	la	madurez	de	innovación.	
	
Cohorte	2011	
	
Esta	variable	muestra	un	comportamiento	disperso,	que	no	parece	estar	relacionado	con	la	
cohorte.		
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Figura	48:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	para	cohorte	2011	(según	nivel	de	madurez	de	
innovación	inicial)	

	
	
Cohorte	2012	
	
Esta	variable	muestra	un	claro	sesgo	a	la	mejora	en	las	organizaciones	que	tenían	un	nivel	inicial	1	
o	2.	Por	otro	lado	las	empresas	del	nivel	3	y	4	tienen	un	comportamiento	no	concluyente	(muy	
pocos	datos)comportamiento	disperso,	que	no	parece	estar	relacionado	con	la	cohorte.		
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Figura	49:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	para	cohorte	2012	(según	nivel	de	madurez	de	
innovación	inicial)	

	

	
	
Cohorte	2013	
	
Esta	variable	muestra	un	comportamiento	muy	claro	para	el	nivel	1	y	2,	donde	la	mayoría	de	las	
empresas	de	esta	cohorte	muestran	mejora.	En	el	caso	del	nivel	3	y	4,	las	organizaciones	
retroceden,	pero	hay	pocas	observaciones	como	para	indicar	la	existencia	de	un	patrón.		
	
Figura	50:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	para	cohorte	2013	(según	nivel	de	madurez	de	
innovación	inicial)	
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4.6.	Procesos	de	Gestión	de	Innovación	

4.6.1.	Análisis	General	de	la	Variable	

El	análisis	general	de	la	variable	Procesos	de	Gestión	de	Innovación	muestra	resultados	dispersos	
que	no	permiten	distinguir	un	patrón	en	ellos	(r2	de	solo	14,6%),	pero	con	un	claro	sesgo	positivo.	
Este	es	un	hallazgo	importante	ya	que	esta	variable	es	uno	de	los	focos	explícitos	del	PGI,	por	lo	
que	se	esperaría	una	mejora	en	todas	las	empresas.	
	
Figura	51:	Análisis	Global	variable	Liderazgo	

	
	

4.6.2	El	análisis	según	Nivel	de	madurez	Inicial	

Los	resultados	según	el	nivel	de	madurez	inicial	también	un	sesgo	positivo	para	las	organizaciones	
que	tenían	un	nivel	inicial	1	y	2.	Por	otra	parte	el	resultado	del	nivel	3	y	4	tiende	a	tener	un	sesgo	
de	retroceso.	
	
	

	

	

	

	

	

	

Figura	52:	Análisis	según	nivel	de	madurez	inicial	variable	liderazgo	
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4.6.3	Análisis	por	cambio	en	el	nivel	de	madurez	final	

Separando	a	las	organizaciones	según	su	nivel	de	madurez	inicial	y	luego	por	su	resultado	final	
(avance,	mantención	o	retroceso	de	la	madurez	en	la	gestión	de	innovación)	
	
Nivel	Inicial	1	y	2	
	
Muestran	un	claro	patrón:	

• Las	compañías	que	avanzan	de	nivel	de	madurez	de	innovación	también	avanzan	en	el	
grado	de	madurez	de	la	variable.	

• Las	compañía	que	se	mantienen	en	su	nivel	de	madurez	muestran	resultados	dispersos	
pero	cercanos	a	sus	valores	iniciales.	

• Las	compañías	que	retroceden	de	nivel	de	madurez	(dos	observaciones)	muestran	un	
retroceso	en	el	grado	de	madurez	de	la	variable.	

Estos	resultados	son	sorprendente,	ya	que	se	esperaba	que	esta	variable	mejorara	en	todas	las	
organizaciones.	
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Figura	53:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	Proceso	de	Gestión	de	Innovación	según	cambio	en	el	nivel	de	la	
Madurez	Global	(nivel	inicial	1	y	2)	

	
	
	
Nivel	Inicial	3	y	4	
	
Los	datos	para	este	grupo	son	reducidos,	pero	aun	así	se	muestra	un	patrón:	

• Las	compañías	que	avanzan	de	nivel	de	madurez	de	innovación	también	avanzan	en	el	
grado	de	madurez	de	la	variable.	

• Las	compañía	que	se	mantienen	en	su	nivel	de	madurez	muestran	“no	cambio”	en	la	
variable.	

• Las	compañías	que	retroceden	de	nivel	de	madurez	muestran	un	retroceso	en	el	grado	de	
madurez	de	la	variable.	
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Estos	resultados	son	sorprendentes	ya	que	espera	ex	–	ante	que	todas	las	organizaciones	hayan	
mejorado	en	esta	variable.	
Figura	54:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	Proceso	de	Gestión	de	Innovación	según	cambio	en	el	nivel	
de	la	Madurez	Global	(nivel	inicial	3	y	4)	

	

4.6.4	Análisis	por	Cohortes	

El	análisis	por	cohortes	se	muestra	separado	según	el	nivel	inicial	de	la	madurez	de	innovación.	
	
	
	
Cohorte	2011	
	
Esta	variable	muestra	un	comportamiento	disperso,	que	no	parece	estar	relacionado	con	la	
cohorte.		

y	=	0,3536x	+	66,462
R²	=	0,11859

0

50

100

0 50 100

Gr
ad
o	
de
	M

ad
ur
ez
	F
in
al

Grado	de	Madurez	Inicial

Nivel 3	y	4
(avance	de	nivel)

y	=	0,6816x	+	23,492
R²	=	0,72251

0

50

100

0 50 100

Gr
ad
o	
de
	M

ad
ur
ez
	F
in
al

Grado	de	Madurez	Inicial

Nivel 3	y	4
(mantiene	nivel)

y	=	0,6111x	+	0,3056
R²	=	0,09723

0

50

100

0 50 100

Gr
ad
o	
de
	M

ad
ur
ez
	F
in
al

Grado	de	Madurez	Inicial

Nivel 3	y	4
(retroceso	de	nivel)



89	|	P á g i n a 	
	

Figura	55:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	para	cohorte	2011	(según	nivel	de	madurez	de	
innovación	inicial)	

	
	
Cohorte	2012	
	
Esta	variable	muestra	un	comportamiento	de	sesgo	positivo,	que	no	parece	estar	relacionado	con	
la	cohorte.		
	
Figura	56:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	para	cohorte	2012	(según	nivel	de	madurez	de	
innovación	inicial)	
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Esta	variable	muestra	un	comportamiento	de	claro	sesgo	positivo	para	el	nivel	1	y	2.	En	el	caso	del	
nivel	3	y	4,	hay	pocas	variables	y	no	parece	haber	un	patrón.		
	
Figura	57:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	para	cohorte	2013	(según	nivel	de	madurez	de	
innovación	inicial)	

	
	
	
4.7.	Orientación	a	los	Resultados	de	Innovación	

4.7.1.	Análisis	General	de	la	Variable	

El	análisis	global	de	la	variable	Resultados	muestra	resultados	dispersos	(r2	de	solo	5,98%)	con	
sesgo	positivo.	Si	bien	es	posible	que	se	produzca	mejoras	en	esta	variable,	se	debe	considerar	que	
el	cambio	en	los	resultado	requiere	dar	a	conocer	a	la	organización	un	conjunto	de	casos	de	éxito	
que	sean	considerados	relevantes	por	la	misma	organización.	Contar	con	estos	resultados	es	un	
trabajo	arduo	si	se	considera	que	aquellos	de	mas	fácil	resultado	posiblemente	ya	fueron	
incorporados	en	al	inicio	del	programa.	
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Figura	58:	Análisis	general	variable	Resultados	

	
	

4.7.2	El	análisis	según	Nivel	de	madurez	Inicial	

Los	resultados	según	el	nivel	de	madurez	inicial	muestran	un	claro	sesgo	positivo	en	el	nivel	1	y	2.	
Los	resultados	son	mixtos	para	el	nivel	3	y	4.	
	
Figura	59:	Análisis	según	nivel	de	madurez	inicial	variable	liderazgo	
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4.7.3	Análisis	por	cambio	en	el	nivel	de	madurez	final	

Separando	a	las	organizaciones	según	su	nivel	de	madurez	inicial	y	luego	por	su	resultado	final	
(avance,	mantención	o	retroceso	de	la	madurez	en	la	gestión	de	innovación)	
	
Nivel	Inicial	1	y	2	
	
Muestran	un	claro	patrón:	

• Las	compañías	que	avanzan	de	nivel	de	madurez	de	innovación	también	avanzan	en	el	
grado	de	madurez	de	la	variable.	

• Las	compañía	que	se	mantienen	en	su	nivel	de	madurez	muestran	resultados	muy	mixtos,	
pero	cercanos	a	su	nivel	inicial.	

• Las	compañías	que	retroceden	de	nivel	de	madurez	muestran	un	retroceso	en	el	grado	de	
madurez	de	la	variable.	

Estos	resultados	son	consistentes	con	lo	que	se	espera	ex	–	ante	con	el	comportamiento	de	las	
variables.	
	
Figura	60:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	según	cambio	en	el	nivel	de	la	Madurez	Global	(nivel	inicial	1	
y	2)	
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Nivel	Inicial	3	y	4	
	
Los	datos	para	este	grupo	son	reducidos,	pero	aun	así	se	muestra	un	patrón:	

• Las	compañías	que	avanzan	de	nivel	de	madurez	de	innovación	también	avanzan	en	el	
grado	de	madurez	de	la	variable.	

• Las	compañía	que	se	mantienen	en	su	nivel	de	madurez	muestran	“no	cambio”	en	la	
variable.	

• Las	compañías	que	retroceden	de	nivel	de	madurez	muestran	un	retroceso	en	el	grado	de	
madurez	de	la	variable.	

Estos	resultados	son	consistentes	con	lo	que	se	espera	ex	–	ante	con	el	comportamiento	de	las	
variables.	
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Figura	61:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	según	cambio	en	el	nivel	de	la	Madurez	
Global	(nivel	inicial	3	y	4)	

	

4.7.4	Análisis	por	Cohortes	

El	análisis	por	cohortes	se	muestra	separado	según	el	nivel	inicial	de	la	madurez	de	innovación.	
	
Cohorte	2011	
	
Esta	variable	muestra	un	comportamiento	disperso,	que	no	parece	estar	relacionado	con	la	
cohorte.		
	
Figura	62:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	para	cohorte	2011	(según	nivel	de	madurez	de	
innovación	inicial)	
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Cohorte	2012	
	
Esta	variable	muestra	un	comportamiento	con	sesgo	positivo,	que	no	parece	estar	relacionado	con	
la	cohorte.		
	
Figura	63:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	para	cohorte	2012	(según	nivel	de	madurez	de	
innovación	inicial)	

	

	
	
Cohorte	2013	
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Esta	variable	muestra	un	comportamiento	positivo	muy	claro	para	el	nivel	1	y	2,	donde	todas	las	
empresas	de	esta	cohorte	muestran	mejora.	En	el	caso	del	nivel	3	y	4,	hay	pocas	variables	y	no	
parece	haber	un	patrón.		
	
Figura	64:	Cambio	en	el	grado	de	madurez	del	liderazgo	para	cohorte	2013	(según	nivel	de	madurez	de	
innovación	inicial)	

	
	
	
4.8.	Resultados	por	tamaño	de	empresa	
	
El	análisis	de	las	resultados	según	el	tamaño	de	las	empresas	no	presenta	un	patrón	claro.	Aun	
cuando	hay	empresas	que	avanzaron	y	retrocedieron	en	todos	los	segmentos,	pareciera	que	las	
empresas	medianas,	y	luego	las	grandes,	son	más	propensas	a	tener	mejores	resultados	que	los	
otros	segmentos.	
	
En	este	punto	se	debe	tomar	en	cuenta	que	la	evidencia	muestra	que	los	cambios	en	las	empresas	
grandes	son	lentos	y	mucho	más	costosos	que	en	las	empresas	con	tamaños	menores.	Esto	es	
importante	porque	los	cambios	en	una	empresa	grande	requieren	de	una	mayor	institucionalidad	
y	de	una	inversión	por	parte	de	la	empresa	muchísimo	mayor	que	lo	que	ella	compromete	en	un	
proyecto	PGI.	Por	ejemplo	en	uno	de	los	casos	analizados,	la	empresa	definió	un	programa	de	
capacitación	hacia	la	innovación	por	3	millones	de	dólares	en	tres	años.	
	
En	otra	de	las	empresas	analizadas	la	organización	definió	que	los	resultados	serían	para	impactar	
la	cultura	(cosa	que	se	logró)	pero	sin	buscar	generar	un	impacto	relevante	en	el	EBITDA.	En	un	
segundo	programa	CORFO	ganado	a	fines	del	2015,	esta	misma	organización	busca	ahora	generar	
impacto	en	el	EBITDA.	
	

y	=	-0,0374x	+	65,658
R²	=	0,00298

0

50

100

0 50 100

Gr
ad
o	
de
	M

ad
ur
ez
	F
in
al

Grado	de	Madurez	Inicial

2013
Nivel	1y	2

y	=	0,5638x	+	26,355
R²	=	0,27477

0

50

100

0 50 100

Gr
ad
o	
de
	M

ad
ur
ez
	F
in
al

Grado	de	Madurez	Inicial

2013
Nivel	3	y	4



97	|	P á g i n a 	
	

Tabla	16:	Distribución	de	la	mejora	en	Madurez	en	función	del	tamaño	de	las	empresas	(porcentaje	sobre	
el	total)	

Tamaño	de	Empresa	 Retrocede	 Mantiene	 Avanza	 Suma	
Grande	 3	 27	 16	 47	

Mediana	 3	 18	 16	 37	
Pequeña	 3	 6	 3	 13	

Micro	 	 2	 2	 3	
Suma	 10	 53	 37	 100	

	
	
4.9.	Análisis	por	Región	Geográfica	
	
Aun	cuando	no	parece	haber	un	patrón	claro	parece	que	las	empresas	que	están	en	regiones	
grandes	tienen	una	mayor	tendencia	a	presentar	casos	de	avance.	Como	hipótesis	se	puede	
plantear	que	los	consultores	en	innovación	desarrollan	mejor	sus	capacidades	en	la	medida	que	
tienen	más	empresas	para	ofrecer	sus	servicios.	Una	hipótesis	alternativa	es	que	las	empresas	de	
las	regiones	de	mayor	tamaño	son	más	interesadas	en	estos	servicios	y	en	lograr	resultados.	
	

Tabla	17:	Distribución	de	los	resultados	de	las	empresas	según	región	de	origen	(porcentaje	sobre	el	total)	

Región	 Retrocede	 Mantiene	 Avanza	 Total	
XV	 	   - 
I	 	 2	 	 2	
II	 	 3	 	 3	
III	 	    
IV	 	   - 
V	 2	 5	 5	 11	

RM	 6	 35	 24	 66	
VI	 2	 	  2	
VII	 	   - 
VIII	 	 3	 	 3	
IX	 	   - 

XIV	 	  2	 2	
X	 	 5	 6	 11	
XI	 	   - 
XII	 	   - 

Suma	 10	 53	 37	 100	
	
	
	
4.10.	Análisis	por	Sector	Industrial	
	
Aun	cuando	no	parece	haber	un	patrón	claro	(por	el	bajo	número	de	observaciones	por	sector	
industrial),	parece	que	los	proyectos	más	exitosos	están	en	la	industria	de	Construcción	(23%	de	
los	casos),	IT	(16%	de	los	casos)	y	Minería	(8%)	y	Transportes	(8%).	
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Tabla	18:	Distribución	de	los	resultados	de	las	empresas	según	Sector	Industrial	(porcentaje	sobre	el	total)	

Sectores	Industriales	 Retrocede	 Mantiene	 Avanza	 Suma	

Acuicultura	 	 3	 2	 5	
Agricultura	 	 2	 2	 3	
Alimentos	 	 2	 2	 3	

Combustibles	 	  2	 2	
Concesiones	 	  2	 2	
Consultoría	 2	 3	 2	 6	

Construcción	 3	 11	 8	 23	
Distribución	de	Combustibles	 	 2	 2	 3	

Educación	 	 2	 	 2	
Energía	 	 2	 	 2	
Forestal	 	 2	 2	 3	

Industrial	 	 2	 3	 5	
IT	 	 8	 8	 16	

Minería	 	 8	 	 8	
Pecuario	 	 2	 	 2	

Química	y	farmacia	 2	 2	 2	 5	
Servicios	 2	 2	 	 3	

Transportes	 2	 3	 3	 8	
Suma	 10	 53	 37	 100	

	
	
4.11.	Análisis	por	Consultor	
	
Este	análisis	es	el	que	debe	considerarse	con	mayor	cuidado,	ya	que	hay	una	gran	cantidad	de	
razones	que	puede	explicar	por	qué	los	proyectos	retroceden,	lo	que	no	puede	ser	adjudicado	a	
un	consultor	sin	un	análisis	detallado	de	cada	caso	y	con	suficientes	datos	para	realizarlo.	
	
Con	todo,	se	evidencia	que	el	49%	de	los	casos	están	concentradas	en	solo	cuatro	consultoras:	
Dictuc	(18%	del	total),	Four	Winds	(11%	del	total),	CDT	(10%	del	total)	y	Transforme	(10%	del	
total).		
	
Tabla	19:	Distribución	de	los	resultados	de	las	empresas	según	Consultor	(porcentaje	sobre	el	total)	

Consultor	 Retrocede	 Mantiene	 Avanza	 Suma	
Alias	 	 2	 	 2	
Cdt	 2	 5	 3	 10	

Cima	 	  2	 2	
CordinAccion	 	 2	 	 2	

Corp	de	Desarrollo	Tec	 	  2	 2	
Dictuc	 3	 15	 	 18	

Do-mind	 	  2	 2	
FCh	 2	 2	 2	 5	

Four	Winds	 	 8	 3	 11	
Iale	 2	 	  2	

Iasaf	 	 2	 	 2	
IMCC	 	  3	 3	
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Innovation	 	 2	 	 2	
Innovation	Garage	 	 2	 	 2	

InnovationLab	 	  2	 2	
Innspiral	 	  2	 2	

MMC	 	 3	 2	 5	
NBC-PUCV	 2	 2	 3	 6	

Plataforma	Aurea	 	  2	 2	
Plataforma360	 	  2	 2	

Transforme	 	 6	 3	 10	
UAI	 	 2	 2	 3	
UDD	 	  2	 2	

Usach	 	 2	 3	 5	
UTFSM	 	 2	 	 2	
Suma	 10	 53	 37	 100	
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5.	EMPRESAS	QUE	MUESTRAN	AVANCE,	RETROCESO	Y	USO	DE	OTROS	INSTRUMENTOS	INNOVA	
	
Esta	sección	busca	profundizar	el	análisis	de	resultados	del	PGI	identificando	las	empresas	y	
perfiles	que	pertenecen	a	estos	segmentos	y	complementándolo	con	tres	casos	de	estudio:	
	
1. Empresas	que	muestran	Resultados	de	Avance	
2. Empresas	que	muestran	Resultados	de	Retroceso	
3. Empresas	que	muestran	uso	adicional	de	Otros	instrumentos	CORFO	con	posterioridad	al	PGI	

	
En	el	caso	de	tres	de	las	empresas	con	avances	se	incorporó	una	entrevista	adicional	a	los	
responsables	de	innovación	en	la	búsqueda	de	identificar	patrones	sobre	el	origen	y	resultados	del	
proyecto	PGI	que	puedan	ser	considerados	como	buenas	prácticas.		
	
	
5.1.	Empresas	que	muestran	Avance	de	Nivel	
	

5.1.1.	Listado	de	empresas	que	muestran	avance	

En	esta	sección	se	analizan	las	empresas	que	muestran	los	mejores	resultados	de	la	muestra.	Estas	
son	aquellas	que	obtuvieron	cambios	positivos	de	nivel.	Estas	empresas	son	las	siguientes,	las	que	
se	caracterizan	por	tener	una	mejora	de,	al	menos,	un	nivel	de	madurez	de	innovación.	
	
Tabla	20:	Empresas	con	Mejores	resultados	en	Evaluación	PGI	2011-2013,	MIC	Diagnostics	

	
	
A	continuación	se	muestra	el	nivel	inicial	y	final	de	estas	empresas	con	la	recta	de	45º,	similar	a	lo	
mostrado	en	los	gráficos	de	las	sección	anterior.	Las	tres	empresas	que	se	muestran	en	colorado	

Código Empresa Medición Grado Nivel
	 	 Inicial Final Delta Inicial Final Delta Inicial Final Delta
11PGI-11062 NAVIX	S.A 2011 2015 4 54 92 38 2 4 2
11PGI-10972 SOCIEDAD	ENERGIA	PARA	LA	INNOVACION	LIMITADA 2011 2015 4 56 93 37 2 4 2
11PGI-11042 SMC	PNEUMATICS	CHILE	S	A 2011 2015 4 63 96 34 3 4 1
11PGI-11034 SOCIEDAD	DE	DESARROLLO	TECNOLOGICO	ACTI	S	A 2011 2013 2 42 61 19 2 3 1
11PGI-11018 DEFONTANA	SERVICIOS	SOCIEDAD	ANONIMA 2011 2015 4 57 73 16 2 3 1
11PGI-10979 INFODEMA	S	A 2011 2015 4 50 65 15 2 3 1
11PGI-11049 FULL	PAK	S	A 2011 2015 4 59 71 12 2 3 1
11PGI-11034 NOVARED 2011 2015 4 29 40 11 1 2 1
12PGI-16439 EMPRESAS	LIPIGAS	S.A. 2012 2016 4 37 75 38 2 3 1
12PGI-16372 TERMINAL	PUERTO	ARICA	S.A. 2012 2015 3 59 85 26 2 4 2
12PGI-14893 KI	TEKNOLOGY	S.A. 2012 2015 3 47 71 24 2 3 1
12PGI-16516 SOC	DE	CONSTRUCTORES	TENSACON	S	A 2012 2016 4 51 72 21 2 3 1
12PGI-13053 SALMONES	MULTIEXPORT	S.A. 2012 2015 3 64 83 19 3 4 1
12PGI-14898 EMPRESA	NACIONAL	DE	ENERGÍA	ENEX	S.A. 2012 2015 3 49 68 19 2 3 1
12PGI-16504 TRANSPORTES	MERCOTANK	LIMITADA 2012 2016 4 77 92 15 3 4 1
12PGI-16489 LABORATORIOS	INTERNACIONALES	DE	COSMETICOS	S.A. 2012 2015 3 59 62 3 2 3 1
13PGI-21748 PASTELERIA	GLORIET	LTDA 2013 2016 3 13 64 51 1 3 2
13PGI-21306 SIGA	INGENIERIA	Y	CONSULTORIA 2013 2016 3 20 55 35 1 2 1
13PGI-21783 SODIMAC	S.A. 2013 2016 3 41 66 25 2 3 1
13PGI-21306 EMPRESA	CONSTRUCTORA	BRAVO	E	IZQUIERDO	LIMITADA 2013 2016 3 30 51 21 1 2 1
13PGI-21517 EUROWINDOWS	COMERCIAL	E	INDUSTRIAL	LIMITADA 2013 2016 3 57 75 19 2 3 1
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son	las	que	se	analizan	en	profundidad,	incluyendo	entrevistas	en	profundidad	a	los	encargados	de	
innovación	respectivos.		
	
Figura	65:	Distribución	de	las	empresas	con	mejora	en	el	nivel	final	de	madurez	de	innovación	

	
	
	
	

5.1.2.	Perfil	de	las	Empresas	Nivel	1	y	2	que	muestran	Avance	de	Nivel	

En	esta	sección	se	describe	el	perfil	de	las	empresas	que	pertenecen	al	Nivel	1	y	2	y	que	muestran	
un	avance	de	nivel.	Se	utiliza	este	segmento	por	ser	el	que	corresponde	al	perfil	de	acciones	
definidas	en	el	PGI.	La	observación	de	estas	empresas	muestra	que	hay	una	mejora	similar	en	el	
nivel	de	todas	las	variables,	desplazándose	hacia	la	derecha	en	forma	casi	paralela.		
	
Estos	resultados	son	consistentes	con	lo	que	indica	la	teoría	de	que	la	madurez	es	un	procesos	
sistémico	que	se	desarrolla	desde	la	estrategia	y	que	implica	la	mejora	de	todas	las	variables.	Así	
mismo,	los	niveles	obtenidos	son	consistentes	con	el	nivel	superior.	Niveles	de	este	tipo	implican	
que	el	trabajo	al	interior	de	la	organización	cambia	desde	lo	propio	del	Nivel	2	(instalación	de	
procesos)	a	lo	propio	del	nivel	3	(instalación	de	capacidades).	Por	ello	es	esperable	que	estas	
empresas	estén	en	la	búsqueda	de	resultados	de	impacto	y	el	desarrollo	de	cultura	de	innovación.	
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Figura	66:	Perfil	de	la	empresas	de	Nivel	inicial	1-2	que	suben	de	puntaje	de	Madurez	versus	empresas	que	
lo	mantienen	

	 Empresas	que	mantienen	el	nivel	 Empresas	que	suben	de	nivel	

 
	
Como	se	verá	en	los	casos	de	estudio,	las	tres	empresas	entrevistadas	en	profundidad	tienen	en	
común	siete	pasos:	
	
Previo	al	PGI	 PGI	 Post	PGI	
1. Urgencia:	convicción	de	la	

existencia	de	una	amenaza	
inminente	para	la	organización	
que	la	afectará	en	un	periodo	
cercado.	

2. Decisión:	que	se	requieren	
nuevas	formas	de	actuar	que	se	
incorporarán	a	través	de	
innovación.	

3. PGI	es	una	oportunidad:	el	PGI	
se	considera	una	oportunidad	
para	explorar	e	incorporar	
métodos	probados	de	forma	
rápida	y	con	bajo	riesgo.	

	

4. Resultado	exitoso:	el	PGI	se	
considera	exitoso.	

	

5. Evolución	a	mayor	expectativa:	
la	organización	evoluciona	
rápidamente	a	nuevos	procesos	
de	innovación	que	buscan	
impacto	claro	y	relevante	en	
EBITDA.	

6. Involucramiento	del	Gerente	
General:	la	dependencia	de	los	
encargados	de	innovación		se	
acerca	al	Gerente	General	que	
se	involucra	más	
profundamente	en	el	logro	de	
resultados.	

7. Incorporar	Cultura:	Se	decide	
trabajar	explícitamente	la	
cultura	y	los	procesos	de	
gestión	de	personas	a	través	de	
la	contratación	de	nuevos	
consultores	expertos	en	esta	
área.		
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5.1.3.	Tres	casos	de	estudio	de	Empresas	que	muestran	Avance	de	Nivel	

	
5.1.3.1.	CASO	1:	TERMINAL	PUERTO	ARICA	(TPA):	AVANCE	DOS	NIVELES	(DESDE	NIVEL	2	A	4)	
EMPRESA	 Año	

Adjudicación	
Año	

Comparación	
Tamaño	 Región	 Consultor	 Sector	

12PGI-16372	 2012	 2015	 Grande	 I	 UDD	 Concesiones	

	
TPA	es	la	empresa	que	opera	la	concesión	del	Puerto	de	Arica.	En	el	año	2011	decide	iniciar	las	
acciones	tendientes	a	mejorar	sus	resultados.	Sus	resultados	le	permiten	alcanzar	dos	nivel	
superiores	al	inicial	
	
Tabla	21:	Datos	de	la	Organización	TERMINAL	PUERTO	ARICA	(TPA)	

Indicador	 Código	 Inicial	 Final	 Cambio	

MI	 MI	 Nivel	2(	59	pts)	 Nivel	4	(85	pts)	 +	26	
Implementación	Gestión	de	Innovación	 GP	 55	 82	 27	
Cultura	 CU	 67	 87	 21	
	     
Liderazgo	 LD	 77	 93	 16	
Estrategia	 ES	 72	 89	 17	
Desarrollo	de	Personas	 DP	 56	 81	 25	
Organización	 OR	 50	 87	 37	
Gestión	de	Activos	Claves	 GE	 55	 80	 25	
Procesos	de	Gestión	de	Innovación	 PR	 55	 83	 28	
Resultados	 RR	 59	 86	 27	

	
La	empresa	inicia	el	proceso	con	altos	niveles	de	estrategia	y	el	liderazgo	y	logra	mejoras	en	todas	
las	variables.	Esto	se	puede	ver	en	los	gráficos	siguientes.	
	
Figura	67:	Perfil	y	Niveles	de	Avance	en	Madurez,	Procesos	y	Comparación	de	Variables	TPA	

Perfil	 	 	 	 	 Nivel	de	madurez	de	Innovación	
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Cambio	en	Procesos	y	Cultura	 Comparación	de	las	7	variables	

  	
	
	
Entrevista:	Carlos	Dini	/	Coordinador	de	Innovación	
	
Elementos	destacados:	
1. La	organización	tiene	el	diagnóstico	que	va	a	enfrentar	una	situación	competitiva	compleja	a	

futuro	y	que	requiere	enfrentarla	a	través	de	innovación.	
2. Seis	meses	después	de	esta	definición	decide	postular	al	PGI	para	poyar	la	aceleración	de	

aprendizaje	e	instalar	procesos	de	gestión	de	innovación.	
3. El	proyecto	termina	exitosamente	en	el	plazo	esperado.	
4. Hay	la	clara	percepción	que	se	debe	trabajar	en	un	segundo	foco	de	desarrollo	y	avanzar	

desde	“innovación”	a	“innovación	con	impacto	en	EBITDA”	y	que	esto	requiere	adicionar	
nuevas	capacidades,	incluyendo	desarrollo	de	cultura	de	innovación.	

5. Se	contrata	un	nuevo	consultor	experto	en	desarrollo	de	Cultura	de	Innovación.	
6. La	coordinación	de	Innovación	se	mueve	a	depender	directamente	del	Gerente	General	de	la	

Organización.	
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5.1.3.2.	CASO	2:	EMPRESA	NACIONAL	DE	ENERGIA	ENEX	:	AVANCE	UN	NIVEL	(DESDE	NIVEL	2	AL	
3)	
Tabla	22:	Datos	de	la	Organización	Sociedad	Nacional	de	Energía	ENEX	

EMPRESA	 Año	
Adjudicación	

Año	
Comparación	

Tamaño	 Región	 Consultor	 Sector	

12PGI-14898	 2012	 2015	 Grande	 RM	 Transforme	 Distribución	
Combustibles	

	
ENEX	es	una	empresa	de	distribución	de	combustibles	que	adquirió	los	activos	de	la	empresa	Shell	
(y	opera	bajo	su	marca)	y	que	se	fusionó	con	la	rama	local	de	la	empresa	de	distribución	de	
combustibles	colombiana	Terpel.	
		
Indicador	 Código	 2011	 2015	 Cambio	
Madurez	de	la	Innovación	 MI	 Nivel	2	(54	pts)	 Nivel	3	(92	pts)	 +	38	
Implementación	Gestión	de	Innovación	 GP	 48	 94	 46	
Cultura	 CU	 49	 93	 44	
	     
Liderazgo	 LD	 59	 95	 36	
Estrategia	 ES	 45	 80	 35	
Desarrollo	de	Personas	 DP	 39	 90	 51	
Organización	 OR	 47	 64	 17	
Gestión	de	Activos	Claves	 GE	 54	 100	 46	
Procesos	de	Gestión	de	Innovación	 PR	 41	 87	 46	
Resultados	 RR	 68	 100	 32	

	
La	empresa	inicia	el	proceso	con	altos	niveles	de	liderazgo	y	a	la	búsqueda	de	resultados	en	
innovación	y	muestra	mejoras	significativas	en	todas	las	variables	

	
	
	
	
Figura	68:	Perfil	y	Niveles	de	Avance	en	Madurez,	Procesos	y	Comparación	de	Variables	ENEX	

Perfil	 	 	 	 	 Nivel	de	madurez	de	Innovación	
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		Cambio	en	Procesos	y	Cultura			 	 Comparación	de	las	7	variables

 		
	
	
Entrevista:	María	Inés	Fernández	/	Jefe	de	Innovación	
Elementos	destacados:	

1. La	nueva	administración	tiene	el	diagnóstico	que	la	organización	ha	perdido	capacidad	
competitiva	y	que	su	recuperación	es	un	imperativo	y	que	esto	se	debe	hacer	a	través	de	
innovación.	

2. Seis	meses	después	la	organización	decide	postular	a	PGI	como	una	forma	de	acelerar	la	
instalación	de	procesos	de	innovación	en	la	organización.	

3. El	proyecto	se	ejecuta	en	tiempo	y	forma.		
4. La	administración	decide	que	hay	que	darle	un	nuevo	impulso	a	la	innovación	y	que	el	foco	

debe	ser	medible	y	con	claro	impacto	en	resultados.	
5. Se	decide	perfeccionar	los	procesos	para	adecuarlos	a	este	requerimiento	y	al	mismo	

tiempo	iniciar	el	trabajo	de	desarrollo	de	cultura	de	innovación,	a	través	de	una	nueva	
consultoría	experta	en	gestión	de	la	cultura	de	innovación.	

	
	 	

-50

0

50

-50 0 50

M
ej
or
a	
en
	C
ul
tu
ra
	d
e	
In
no
va
ció

n

Mejora	Implementacion	Procesos	Gestión	de	Innovación

Retroceso

M
ej
or
a

Re
tr
oc
es
o

Mejora

0

50

100
ES

OR

LD

DPGE

PR

RR

Inicial Final



107	|	P á g i n a 	
	

5.1.3.3.	CASO	3:	KI	TECHNOLOGY:	AVANCE	UN	NIVEL	(DESDE	NIVEL	2	a	3)	
	

Tabla	23:	Datos	Empresas	KI	TECHNOLOGY	

EMPRESA	 Año	
Adjudicación	

Año	
Comparación	

Tamaño	 Región	 Consultor	 Sector	

12PGI-14893	 2012	 2015	 Grande	 RM	 IMCC	 IT	

	
KI	TECHNOLOGY	es	una	empresa	del	sector	de	desarrollo	de	software	de	tamaño	medio	que	
enfrenta	alta	competencia	de	empresas	similares.	
	
	
Indicador	 Código	 2011	 2015	 Cambio	
MI	 MI	 Nivel	2	(47	pts)	 Nivel	3	(71	pts)	 +	24	
Implementación	Gestión	de	Innovación	 GP	 44	 67	 23	
Cultura	 CU	 44	 63	 19	
	     
Liderazgo	 LD	 48	 65	 17	
Estrategia	 ES	 50	 71	 21	
Desarrollo	de	Personas	 DP	 40	 61	 21	
Organización	 OR	 38	 68	 30	
Gestión	de	Activos	Claves	 GE	 41	 65	 24	
Procesos	de	Gestión	de	Innovación	 PR	 47	 68	 21	
Resultados	 RR	 54	 81	 27	

	
	
La	empresa	inicia	el	proceso	con	altos	niveles	de	liderazgo,	estrategia	y	orientación	a	resultados	y	
alcanza	muestra	mejoras	en	todas	las	variables.	Esto	se	puede	observar	en	los	gráficos	siguientes:	
	
Figura	69:	Perfil	y	Niveles	de	Avance	en	Madurez,	Procesos	y	Comparación	de	Variables	KI	Technology	

Perfil	 	 	 	 	 Nivel	de	madurez	de	Innovación	
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		Cambio	en	Procesos	y	Cultura			 	 Comparación	de	las	7	variables	

  	
	
	
Entrevista:	Martín	Lewit	/	Gerente	General	
Elementos	destacados:	

1. La	administración	tiene	claridad	que	esta	en	un	mercado	muy	competitivo	y	que	es	muy	
difícil	destacarse	frente	a	la	competencia	

2. Producto	de	una	consultoría	de	Babson	College	llegan	a	la	conclusión	que	deben	tener	
mayor	masa	crítica	y	se	fusionan	tres	empresas	para	formar	una	nueva	de	mayor	tamaño.	

3. La	nueva	empresa	busca	diferenciarse	a	través	de	innovación	y	postula	a	PGI.	
4. Se	instalan	los	procesos	en	tiempo	y	forma.	
5. El	nuevo	Gerente	General	tiene	formación	en	Babson	College	y	es	el	líder	de	innovación	de	

la	organización.	
6. En	tres	años	han	duplicado	su	planta	de	trabajadores	y	tienen	operaciones	en	varios	países	

de	la	región	(incluido	EEUU)	

 

5.1.4.	Hallazgos	en	entrevistas	de	empresas	que	avanzan	de	nivel	

Si	bien	las	entrevistas	en	profundidad	son	solo	tres	lo	que	no	permite	generalizar	sus	resultados,	
se	identifican	ciertos	patrones	que	son	consistentes	con	el	estado	del	arte	de	la	teoría	de	la	
innovación	y	los	modelos	de	madurez	de	capacidades	(CMM)	que	son	importantes	de	resaltar:	
1. Sentido	de	Urgencia:	Las	tres	empresas	entrevistadas	tienen	la	convicción	estar	en	una	

situación	competitiva	que	requiere	una	respuesta	no	convencional	y	que	identifica	con	la	
innovación.		
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2. Liderazgo	Adhocratico:	Las	tres	empresas	tienen	gerentes	generales	con	estilos	de	liderazgo	
fuertes	y	adhocráticos18.	Estos	estilos	no	se	identifican	en	la	medición	de	inicio	del	proyecto	
pero	son	claramente	identificables	al	final	del	proyecto	y	reflejadas	en	el	alto	nivel	de	
liderazgo	de	las	empresa	que	cambian	positivamente	de	nivel.	

3. Orientación	a	la	Acción:	Las	tres	empresas	indican	que	desde	que	se	identifica	la	innovación	
como	una	variable	relevante	hasta	su	postulación	a	CORFO	pasa	un	máximo	de	seis	meses.	

4. Proyecto	Exitosos:	el	proyecto	se	ejecuta	en	tiempo	y	forma	y	se	logran	todas	las	metas	
definidas	previamente.	

5. Necesidad	de	Actualizar	Resultados:	Las	tres	empresas	relatan	la	experiencia	de	haber	
logrado	sus	metas	de	innovación	pero	“darse	cuenta”	que	faltaba	algo	y	por	ello	decidieron	
cambiar	el	modelo	para	profundizarlo.	Esta	es	la	experiencia	que	relatan	los	modelos	de	MCC	
cuando	se	ha	completado	una	etapa	y	se	“requiere”	iniciar	una	nueva	para	mantener	el	
crecimiento	de	la	madurez.	

6. Cultura	de	Innovación:	En	una	segunda	etapa	y	con	nuevos	consultores	se	trabajan	también	
los	temas	de	cultura	de	innovación.		

7. Metas	de	impacto	en	EBITDA:	En	esta	segunda	etapa	se	definen	y	buscan	metas	de	impacto	
relevante	en	el	EBITDA.	

8. El	responsable	de	la	Innovación	se	“acerca”	al	Gerente	General:	Si	bien	no	se	observa	un	
cambio	de	nivel	jerárquico	del	responsable	de	innovación	si	se	observa	un	cambio	a	depender	
directamente	del	Gerente	General	y	a	un	mayor	involucramiento	de	él	en	esta	segunda	etapa,		

 

 	

                                                
18	De	acuerdo	a	Robert	E.	Quinn	y	Kim	S.	Cameron	de	la	University	of	Michigan	at	Ann	Arbor,	hay	cuatro	tipos	de	cultura	
organizacional:	Clan,	Adhocracia,	Mercado	y	Jerárquica.		

• Clan:	orientada	a	un	estilo	de	“familia·	con	foco	en	mentoría	y	“hacer	las	cosas	juntos”	
• Adhocracia:	estilo	dinámico	y	emprendedor	con	foco	en	tomar	riesgos,	innovación		y	“ser	los	primeros	en	

hacer	las	cosas”.	
• Marcado:	orientada	a	lograr	resultados	con	foco	en	la	competencia	y	“en	que	se	hagan	las	cosas”.	
• Jerárquica:	es	orientada	a	la	estructura	y	el	control	con	foco	en	la	eficiencia,	estabilidad		y	“que	las	cosas	se	

hagan	bien”.	
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5.2.	Empresas	que	muestran	retroceso	de	Nivel	de	Madurez	

5.2.1.	Listado	de	Empresa	que	muestran	retroceso	

En	esta	sección	se	analiza	el	grupo	de	empresas	que	muestra	retroceso	en	resultados	de	la	
muestra.	Estas	son	aquellas	que	obtuvieron	menos	de	20	puntos	de	retroceso	(empresas	con	
cambios	menores	a	-20	puntos).	Estas	empresas	son	las	siguientes,	las	que	se	caracterizan	por	
tener	solo	dos	años	de	diferencia	en	las	mediciones,	lo	que	es	un	tiempo	breve.	
	
Tabla	24:	Empresas	que	registran	retroceso	en	resultados	Evaluación	MIC	Diagnostics		

	
	

5.2.2.	Perfil	de	las	Empresas	que	muestran	Retroceden	de	Nivel	

En	esta	sección	se	describe	el	perfil	de	las	empresas	que	pertenecen	al	Nivel	3	y	4	y	que	muestran	
un	retroceso	de	nivel.	Se	utiliza	este	segmento	por	ser	de	un	nivel	inicial	mayor	que	el	que	
corresponde	al	perfil	de	acciones	definidas	en	el	PGI.	La	observación	de	estas	empresas	muestra	
que	hay	una	disminución	similar	en	el	nivel	de	todas	las	variables,	desplazándose	hacia	la	izquierda	
en	forma	casi	paralela.		
	
Figura	70:	Perfil	de	la	empresas	de	Nivel	3-4	que	retroceden	de	nivel	de	Madurez	

	

Código Empresa Medición Grado Nivel
	 	 Inicial Final Delta Inicial Final Delta Inicial Final Delta
11PGI-11036 GUARD	SERVICE	SEGURIDAD	S.A. 2011 2013 2 69 42 -28 3 2 -1
11PGI-11023 PULLMAN	CARGO	S	A 2011 2013 2 54 27 -27 2 1 -1
11PGI-10972 NATURALIS	S.A. 2011 2016 5 67 46 -21 3 2 -1
11PGI-10973 FERNANDEZ	WOOD	CONSTRUCTORA	S	A 2011 2013 2 70 51 -18 3 2 -1
11PGI-10410 LABSER 2011 2015 4 70 58 -12 3 2 -1
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A	continuación	se	muestra	el	nivel	inicial	y	final	de	estas	empresas	con	la	recta	de	45º,	similar	a	lo	
mostrado	en	los	gráficos	de	las	sección	anterior.	Las	tres	empresas	que	se	muestran	en	colorado	
son	las	que	se	analizan	en	profundidad,	incluyendo	entrevistas	en	profundidad	a	los	encargados	de	
innovación	respectivos.		
	

	
	
Un	elemento	a	tener	presente	al	interpretar	los	resultados	negativos	es	que	hay	suficiente	
evidencia	en	la	medición	en	organizaciones	en	que	la	diferencia	entre	la	primera	y	segunda	
medición	puede	deberse	a	un	fenómeno	de	“awareness”,	donde	al	principio	la	empresa	
“desconocía”	la	materia	que	se	estaba	midiendo	y	por	ello	tenía	“una	buena	opinión	de	sí	misma”.	
Así,	el	mismo	proceso	de	intervención	clarifica	el	concepto	y	el	verdadero	nivel	por	lo	que	en	la	
segunda	medición	aparece	un	retroceso	con	respecto	al	nivel	inicial	en	vez	de	mostrar	un	avance	
sobre	el	“verdadero	nivel”	inicial.	
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5.2.3	Casos	de	Estudio	de	Retroceso:	Tres	ejemplos	de	empresas	PGI	2011,	2012	y	2013	

	
5.2.3.1.	CASO	1:	GUARD	SERVICE	SEGURIDAD	S.A.	
Tabla	25:	Datos	empresa	Guard	Service	Seguridad	SA	

EMPRESA	 Año	
Adjudicación	

Año	
Comparación	

Tamaño	 Región	 Consultor	 Sector	

11PGI-11036	 2011	 2013	 Mediana	 V	 Fundación	
Chile	

Servicios	

	
	
Indicador	 Código	 2011	 2013	 Cambio	
Madurez	de	la	Innovación	 MI	 Nivel	3	(69	pts)	 Nivel	2	(42	pts)	 -28	
Implementación	Gestión	de	Innovación	 GP	 67	 39	 -28	
Cultura	 CU	 70	 40	 -30	

	 	 	 	 	
Liderazgo	 LD	 83	 50	 -33	
Estrategia	 ES	 75	 50	 -25	
Desarrollo	de	Personas	 DP	 57	 30	 -27	
Organización	 OR	 53	 42	 -11	
Gestión	de	Activos	Claves	 GE	 65	 42	 -23	
Procesos	de	Gestión	de	Innovación	 PR	 67	 39	 -28	
Resultados	 RR	 75	 42	 -33	

	
La	empresa	muestra	retrocesos	similares	en	todas	las	variables	
	
	
Figura	71:	Perfil	y	Niveles	de	Avance	en	Madurez,	Procesos	y	Comparación	de	Variables	Guard	Service	Seguridad	SA	

Perfil	 	 	 	 	 Nivel	de	madurez	de	Innovación	
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		Cambio	en	Procesos	y	Cultura			 	 Comparación	de	las	7	variables	
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5.2.3.2.	CASO	2:	PULLMAN	CARGO	S.A.	
Tabla	26:	Datos	empresa	Pullman	Cargo	SA	

EMPRESA	 Año	
Adjudicación	

Año	
Comparación	

Tamaño	 Región	 Consultor	 Sector	

11PGI-11023	 2011	 2013	 Grande	 RM	 Dictuc	 Transporte	

	
Indicador	 Código	 2011	 2013	 Cambio	
Madurez	de	la	Innovación	 MI	 54	 27	 -27	
Implementación	Gestión	de	Innovación	 GP	 48	 17	 -31	
Cultura	 CU	 51	 29	 -22	

	 	 	 	 	
Liderazgo	 LD	 61	 25	 -36	
Estrategia	 ES	 50	 19	 -31	
Desarrollo	de	Personas	 DP	 40	 32	 -8	
Organización	 OR	 51	 60	 +9	
Gestión	de	Activos	Claves	 GE	 58	 29	 -29	
Procesos	de	Gestión	de	Innovación	 PR	 48	 17	 -31	
Resultados	 RR	 59	 25	 -34	

	
La	empresa	muestra	retrocesos	similares	en	todas	las	variables,	salvo	en	desarrollo	de	personas	
(cambio	menor)	y	en	organización	que	tuvo	una	mejora.	
	
	
Figura	72:	Niveles	de	Avance	en	Madurez,	Procesos	y	Comparación	de	Variables	Pullman	Cargo	SA	

Perfil	 	 	 	 	 Nivel	de	madurez	de	Innovación	
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		Cambio	en	Procesos	y	Cultura			 	 Comparación	de	las	7	variables	
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5.2.3.3.	CASO	3:	NATURALIS	
Tabla	27:	Datos	empresa	Naturalis	

EMPRESA	 Año	
Adjudicación	

Año	
Comparación	

Tamaño	 Región	 Consultor	 Sector	

11PGI-10972	 2011	 2016	 Micro	 RM	 NBC-PUCV	 Consultoría	

	
Indicador	 Código	 2011	 2016	 Cambio	
Madurez	de	la	Innovación	 MI	 67	 46	 -21	
Implementación	Gestión	de	
Innovación	

GP	 76	 47	 -29	

Cultura	 CU	 54	 44	 -	10	
	     
Liderazgo	 LD	 83	 54	 -	29	
Estrategia	 ES	 42	 63	 +	21	
Desarrollo	de	Personas	 DP	 24	 33	 +	9	
Organización	 OR	 80	 50	 -30	
Gestión	de	Activos	Claves	 GE	 81	 60	 -21	
Procesos	de	Gestión	de	Innovación	 PR	 70	 33	 -37	
Resultados	 RR	 67	 42	 -26	

	
	
La	empresa	muestra	un	retroceso,	pero	con	niveles	distintos	en	todas	las	variables.	Algunas	como	
estrategia	y	personas	mejoran,	mientras	que	el	resto	bajan	fuertemente.	
	
Figura	73:	Niveles	de	Avance	en	Madurez,	Procesos	y	Comparación	de	Variables	Naturalis	

Perfil	 	 	 	 	 Nivel	de	madurez	de	Innovación	
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		Cambio	en	Procesos	y	Cultura			 	 Comparación	de	las	7	variables	
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5.3.	Empresas	que	continuaron	realizando	proyectos	de	Innovación	Apoyados	por	Innova	
	
Sobre	la	base	de	proyectos	adjudicados	de	CORFO	se	analizó	si	las	empresas	adjudicadas	de	
proyectos	PGI	entre	los	años	2011	al	2013	realizaron	nuevas	postulaciones	que	fueron	
adjudicadas.	Para	ello	se	separaron	las	empresas	según	cohortes	y	luego	se	analizaron	las	
postulaciones.	Se	encontró	que	las	empresas	rara	vez	postulan	al	año	siguiente	de	la	adjudicación,	
pero	que	el	33%	lo	hace	entre	el	año	3	y	4.	
	
Figura	74:	Nuevos	proyectos	CORFO	adjudicados	a	empresas	originalmente	adjudicatarias	de	PGI	2011	-2013	(como	
porcentaje	acumulado	sobre	el	total	de	empresas	adjudicatarias	originales)	

	
Fuente:	sobre	la	base	de	información	CORFO	2011-2015	

	
El	detalle	de	las	empresas	que	han	ganado	otros	proyectos	en	CORFO	se	muestra	en	la	siguiente	
tabla:	
	
Tabla	28:	Detalle	de	las	empresas	que	realizaron	proyectos	en	CORFO	con	posterioridad	a	la	adjudicación	del	PGI	

	
Fuente:	Consultor	sobre	la	base	de	información	proporcionada	por	CORFO	para	empresas	adjudicatarias	entre	2011	y	2015.	
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Años	posteriores	 a	la	adjudicación	 original

Empresa Postulado Adjudicado Postulado Adjudicado Postulado Adjudicado Postulado Adjudicado
2011
COOP	AGRICOLA	PISQUERA	ELQUI	LTDA PDTA 1

SOCIEDAD	ENERGIA	PARA	LA	INNOVACION	LIMITADA VIP 1

INFODEMA	S	A PIE 1

CORTES	Y	ARACENA	COMPANIA	LIMITADA ITE1 1

CENTRO	VETERINARIO	Y	AGRICOLA	LTDA GPI 1

SMC	PNEUMATICS	CHILE	S	A PIE 1

INGENIERIA	EN	PLASTICOS	MEMBRANTEC		S	A ITE1 1

SOLUCIONES	INTEGRALES	DE	REDUCCION	DE	VIBRACIONES IDL 1 IEAT 1

GENTE	EXPRESA,	ASESORIAS	HABITACIONALES	LIMITADA PIES 2

2012
ANDES	ANALYTICAL	ASSAY	LIMITADA PIE 1

UNIVERSIDAD	DEL	PACIFICO PAE 1 PAE	/	BPCR 2

SOCIEDAD	DE	TECNOLOGIAS	DE	LA	INFORMACION	EXCEED	LIMITADA VIP 1

PROCESOS	NATURALES	VILKUN	S.A. ITE2 1 COTE 1

2013
Colbun	S.A. GPI	 1

INVERSIONES	LOS	ALPES	LIMITADA VIP 1

SODIMAC	S.A. GPI 1

UNIVERSIDAD	SAN	SEBASTIAN IPPID 2

2012 2013 2014 2015
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6.	ANÁLISIS	DE	RESULTADOS	
	
	
6.1.	El	perfil	del	instrumento	PGI	es	de	Nivel	2		y	el	74%	de	las	organizaciones	beneficiarias	entre	
2011	–	2013	tiene	un	nivel	inicial	compatible	con	este	perfil	
	
El	diseño	del	instrumento	PGI	vigente	en	los	años	2011,	2012	y	2013	es	compatible	con	el	
desarrollo	del	nivel	2	(emergente),	y	el	74%	de	las	organizaciones	beneficiarias	tiene	este	nivel	
inicial	o	menos.	Sin	embargo	el	26%	de	las	empresas	que	fueron	aceptadas	tenían	un	perfil	
demasiado	avanzados	para	lograr	desarrollos	significativos	con	el	uso	del	PGI.		
	
	
6.2.	El	diseño	del	PGI	permite	intervenir	en	múltiples	variables	del	nivel	2	y	sienta	las	bases	para	
el	nivel	3	
	
El	diseño	del	PGI	vigente	entre	los	años	2011	y	2013	tiene	componentes	claros	y	bien	definidos	
que	permiten	apoyar	el	desarrollo	de	los	procesos	que	son	consistentes	con	alcanzar	y/o	
mantener	el	nivel	2	de	madurez	de	innovación	de	las	organizaciones.		
	
	
6.3.	El	grupo	de	empresas	de	Nivel	1	y	2	es	distinto	a	al	grupo	de	Nivel	3	y	4.	
	
La	prueba	t	para	los	resultados	(delta	entre	medición	final	e	inicial)	del	grupo	de	empresas	de	Nivel	
1	y	2	versus	el	de	empresas	de	Nivel	3	y	4	indica	que	no	se	puede	rechazar	la	hipótesis	de	que	los	
dos	grupos	corresponden	a	muestras	de	distribuciones	distintas.		
	
Prueba	t	para	dos	muestras	suponiendo	varianzas	iguales	
	 	 	

		 Nivel	1	y	2	 Nivel	3	y	4	
Media	 10,09609279	 -0,249186746	
Varianza	 266,4894843	 231,7411885	
Observaciones	 46	 16	
Varianza	agrupada	 257,8024103	 	
Diferencia	hipotética	de	las	medias	 0	 	
Grados	de	libertad	 60	 	
Estadístico	t	 2,219942909	 	
P(T<=t)	una	cola	 0,015106281	 	
Valor	crítico	de	t	(una	cola)	 1,670648865	 	
P(T<=t)	dos	colas	 0,030212563	 	
Valor	crítico	de	t	(dos	colas)	 2,000297822	 		
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6.4.	El	96%	de	las	organizaciones	con	nivel	inicial	1	o	2	logra	alcanzar,	consolidar	o	superar	el	
nivel	2.	
	
La	medición	final	de	las	organizaciones	de	nivel	2	o	inferior	muestra	que	el	96%	de	ellas	logra	un	
desarrollo	compatible	con	los	objetivos	de	la	convocatoria.		De	hecho,	se	observa	que:	
	

• el	43%	de	las	organizaciones	logra	subir	al	menos	un	nivel	de	evolución.	
• un	9%	de	las	organizaciones	logro	un	desempeño	sobresaliente	subiendo	dos	niveles	

desde	su	nivel	inicial.	
• el	52%	de	las	organizaciones	se	mantiene	en	el	mismo	nivel	inicial	(nivel	2)	y		
• solo	el	4%	de	ellas	retrocedió	de	nivel	(del	nivel	2	al	nivel	1).		

Esto	se	observa	en	la	tabla	y	diagrama	siguientes:	
	
Tabla	29:	Distribución	de	la	Madurez	de	Innovación	Inicial	vs.	Final	para	Organizaciones	con	Nivel	Inicial	1	y	
2	(Total	de	datos	Nivel	1	+	Nivel	2	=	100%)	

	  Nivel	Final		 	(%)	 		 		 		
	  Ocasional	 Emergente	 Gestionado	 Optimo	 Suma	
Nivel	Inicial	 Ocasional	 		 9	 	2	 		 11	
	(%)	 Emergente	 4	 52	 26	 7	 89	
		 Suma	 4	 61	 28	 7	 100	

	

Figura	75:	Evolución	de	la	Madurez	de	Innovación	para	Organizaciones	con	Nivel	Inicial	1	y	2	(Total	de	datos	
Nivel	1	+	Nivel	2	=	100%)	
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6.5.	El	perfil	de	las	compañías	de	Nivel	1-2	que	avanzan	de	nivel	es	distintivo	y	muestran	mejoras	
en	todas	las	variables	
	
Las	organizaciones	que	suben	de	nivel	desde	el	nivel	1-2	muestran	un	perfil	distintivo	y	un	avance	
simétrico	en	todas	las	variables,	que	las	lleva	a	estar	alineadas	en	un	nivel	superior.	Esto	es	un	
comportamiento	esperado	ya	que	la	madurez	de	la	gestión	de	innovación	es	un	comportamiento	
sistémico	que	requiere	la	alineación	y	trabajo	sobre	todas	las	variables	que	dan	cuenta	de	la	
madurez.		
 
 
6.6.	El	25%	de	las	organizaciones	con	nivel	inicial	superior	al	Nivel	de	Diseño	del	PGI	evidencian	
retroceso	en	su	nivel	de	madurez	de	innovación.	
	
Dado	que	las	bases	de	los	años	2011,	12	y	13	del	PGI	tienen	un	diseño	compatible	con	alcanzar	y	
mejorar	el	nivel	2,	no	es	claro,	ex	ante,	el	impacto	del	PGI	en	aquellas	organizaciones	que	tenían	
un	nivel	inicial	mayor	al	2.	Una	respuesta	precisa	sobre	esto	solo	se	puede	responder	con	un	
análisis	de	tallado	de	casos	y	de	registro	y	análisis	del	diseño	de	la	intervención,	del	diagnóstico	del	
consultor	y	luego	una	análisis	de	tallado	de	la	implementación,	temas	que	escapan	al	alcance	de	
este	informe.	
	
Del	grupo	que	Aún	así,	si	solo	consideramos	las	organizaciones	que	tenían	un	nivel	inicial	3	y	4,	se	
observa	que:	
	

• el	56%	de	las	organizaciones	mantiene	su	nivel	inicial.	De	éstas	el	50%	son	del	nivel	3	y	el	
6%	del	nivel	4.	

• el	25%	de	estas	organizaciones	tuvo	una	caída	involutiva	de	nivel	de	innovación	desde	el	
nivel	3	(gestionado)	al	nivel	2	(emergente).	

• el	19%	de	este	grupo	logró	un	salto	evolutivo	desde	el	nivel	3	hacia	el	nivel	4.	

	
Esto	se	observa	en	la	tabla	y	gráfico	siguientes:	
	
Figura	76:	Evolución	de	la	Madurez	de	Innovación	para	Organizaciones	con	Nivel	Inicial	3	y	4	(Total	de	datos	
Nivel	3	+	Nivel	4	=	100%)	

	  Nivel	Final	 		 		 		 		
	  Ocasional	 Emergente	 Gestionado	 Optimo	 Suma	
	Nivel	Inicial	 Gestionado	 	-	 25	 50	 19	 94	
		 Optimo	 	-	 	-	 -		 6	 6	
		 Suma	 		 25	 50	 25	 100	
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Figura	77:	Evolución	de	la	Madurez	de	Innovación	para	Organizaciones	con	Nivel	Inicial	3	y	4	(Total	de	datos	
Nivel	3	+	Nivel	4	=	100%)	

	
	
	
	

6.7.	El	perfil	de	las	compañías	de	Nivel	3-4	que	retroceden	de	nivel	es	distintivo	y	muestran	
retroceso	en	todas	las	variables	
	
Las	organizaciones	que	retroceden	de	nivel	desde	el	nivel	3-4	muestran	una	disminución	en	todas	
las	variables,	pero	se	destacan	los	retrocesos	en	liderazgo		y	en	el	conocimiento	de	la	existencia	de	
procesos	formales	para	el	manejo	de	la	innovación.	Así	mismo	se	destaca	el	hecho	que	en	
promedio	el	nivel	inicial	de	gestión	de	personas	era	mas	bajo	que	el	resto	de	las	variables,	por	lo	
que	se	constituía	en	una	limitante	inicial	para	el	desarrollo	del	nivel	3.	Con	ello	el	retroceso	de	
nivel	es	una	evolución	posible,	ya	que	la	madurez	de	la	gestión	de	innovación,	como	en	todos	los	
modelos	de	madurez,	es	sensible	al	nivel	de	las	variables	limitantes	y	un	proceso	de	intervención	
busca	alinear	todas	las	variables.		
	
	
	

6.8.	Los	procesos	de	innovación	y	algunos	de	los	elementos	constitutivos	de	la	cultura	se	
desarrollan	simultáneamente	
	
La	evolución	evidenciada	de	la	madurez	de	la	gestión	de	innovación	y	de	la	cultura	es	consiste	con	
los	principales	objetivos	declarados	en	las	bases	de	el	instrumento.	Más	aún,	la	evidencia	muestra	
que	tanto	en	términos	positivos	como	negativos,	ambas	variables	se	mueven	correlacionadamente	
(r2=	70%),	lo	que	es	un	hallazgo	importante,	ya	que	el	programa	no	contiene	por	sí	mismo	
variables	que	garanticen	la	intervención	de	las	variables	de	la	cultura.	
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Figura	78:	Comportamiento	conjunto	de	cultura	y	procesos	de	innovación	(cambio)	

	
	
Como	hipótesis	para	explicar	este	resultado	es	que	la	calidad	y	experiencia	de	los	consultores	es	
relevante	por	sí	misma,	y	por	ello	sus	programas	incluyen	la	intervención	en	variables	de	cultura.	
También	es	posible	que	las	empresas	por	sí	mismas	hayan	identificado	la	necesidad	de	trabajar	la	
cultura	(lo	que	es	posible	en	las	mejoras,	pero	es	difícil	de	considerar	en	el	caso	de	los	retrocesos).	
Una	tercera	alternativa	es	que	una	vez	terminado	el	proyecto	CORFO	las	organizaciones	hayan	
iniciado	por	si	mismas	o	con	la	ayuda	de	terceros	un	proceso	de	mejora	de	la	cultura	de	
Innovación.	Otra	alternativa	es	que	al	comunicar	CORFO	que	va	a	medir	a	través	del	instrumento	
MIC	Diagnostics,	que	incluye	estas	variables,	haya	“señalizado”	a	las	empresas	la	necesidad	de	
incluir	explícitamente	estas	variables.	
	
6.9.	Las	compañías	que	avanzan	y	retroceden	muestran	acciones,	fortalezas	y	deficiencias	
distintivas	
	
Las	organizaciones	que	suben	de	nivel	refuerzan	la	cultura	y	la	sofisticación	de	los	procesos,	
mientras	que	las	que	bajan	de	nivel	muestran	disminución	en	la	importancia	estrategia	de	la	
innovación	y	en	algunos	casos	también	del	liderazgo	hacia	la	innovación.	Esto	se	resume	en	el	
cuadro	siguiente.	
	

y	=	0,8414x	- 0,8025
R²	=	0,70279
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7.	CONCLUSIONES	
	
Las	conclusiones	se	presentan	separadas	en	tres	grupos:	sobre	el	diseño	de	las	bases	de	licitación,	
sobre	la	selección	(ex	ante)	de	los	beneficiarios	y	sobre	los	resultados	obtenidos	por	los	
beneficiarios:	
	
A.	Sobre	el	diseño	de	las	Bases	PGI	2011-2013:	
	
7.1.	El	objetivo	de	la	bases	es	consistente	con	el	objetivo	final	del	instrumento	que	es	el	aumento	
en	la	inversión	privada	en	I+D+i	
	
Las	bases	tiene	como	objetivo	potenciar	la	madurez	de	la	gestión	de	innovación	en	las	empresas,	
que	es	la	forma	en	la	cual	las	empresas	ganan	la	capacidad	de	identificar,	evaluar	y	gestionar	
proyectos	de	innovación	con	impacto	relevante	en	su	propio	EBITDA.	Estos	proyectos	son	los	que	
son	capaces	de	cambiar	el	indicador	de	inversión	privada	en	innovación.	
	
7.2.	Las	áreas	que	se	busca	impactar	en	las	bases	son	las	apropiadas	para	producir	un	cambio	
positivo	en	la	innovación	
	
El	diseño	de	las	bases	del	PGI	2011-2013	buscan	potenciar	los	procesos	de	(1)	Cultura,	(2)	Gestión	
de	Innovación	y	(3)	Resultados,	los	que	son	las	tres	áreas	responsables	del	cambio	en	el	nivel	de	
madurez	de	las	capacidades	de	innovación,	
	
7.3.	El	nivel	de	ingreso	implícito	en	las	bases	es	Nivel	1	o	Nivel	2	de	madurez	de	la	gestión	de	
innovación	
	
Las	acciones	requeridas	en	las	bases	son	precisas,	claras	y	altamente	focalizadas	en	el	desarrollo	y	
consolidación	de	los	procesos	y	capacidades	específicos	del	Nivel	2	de	madurez	de	innovación.	Por	
ello,	las	bases	son	apropiadas	solo	para	las	organizaciones	que	tengan	un	nivel	de	madurez	igual	o	
inferior	al	Nivel	2.	En	concreto	se	busca	prioritariamente	potenciar	la	instalación	y	desarrollo	de	
Procesos	de	Gestión	de	Innovación	y	secundariamente	potencial	el	logro	de	resultados	(en	
cantidad	pero	no	en	EBITDA)	y	promover	el	cambio	cultural	(pero	no	realizarlo)	
	
	
B.	De	la	selección	de	beneficiarios	
	
7.4.	El	74	%	de	los	seleccionados	poseen	alta	sincronía	con	las	bases	
	
El	74%	de	lo	muestra	fueron	admitidas	al	programa	con	un	nivel	inicial	igual	o	inferior	al	Nivel	2	de	
desarrollo	de	capacidades	de	innovación.	Es	decir	eran	empresas	cuyo	nivel	de	desarrollo	coincidía	
con	las	acciones	definidas	en	el	programa	y	que	tienen	una	alta	probabilidad	de	lograr	resultados	
positivos	con	la	aplicación	estricta	de	las	bases.	
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7.5.	El	26%	de	las	empresas	tenia	un	nivel	inicial	superior	al	implícito	en	el	diseño	de	las	bases	
	
El	24%	de	las	empresas	de	la	muestra	fueron	admitidas	al	programa	con	un	nivel	inicial	superior	al	
de	diseño	del	programa.	Es	decir	son	empresas	en	que	es	menos	probable	que	la	aplicación	
estricta	de	las	bases	logre	resultados	positivos.	
Como	hipótesis,	es	posible	que	este	grupo	de	empresas	más	avanzadas	postulen	a	esta	línea	por	
no	haber	otra	alternativa	más	avanzada	disponible	en	CORFO	en	ese	momento.		
	
	
C.	Sobre	los	resultados	
	
7.6.	El	96%	de	las	empresas	con	nivel	inicial	1	o	2	logran	resultados	positivos	(consolidar	o	
mejorar	su	nivel)	
	
El	76%	de	las	empresas	beneficiarias	del	PGI	entre	los	años	2011	al	2013	tenían	un	nivel	de	
desarrollo	inicial	consistente	con	las	bases.	De	estas	el	96%	logra	los	objetivos	del	programa	(que	
es	mejorar	o	consolidar	su	nivel).	
	
7.7.	El	75%	de	las	empresas	con	nivel	inicial	3	o	4	logra	resultados	positivos	
	
El	24%	de	las	empresas	de	la	muestra	fueron	admitidas	al	programa	con	un	nivel	inicial	superior	al	
de	diseño	del	programa.	Aun	así,	el	56%	de	ellas	consolida	su	nivel	inicial,	el	25%	retrocede	a	un	
nivel	inferior	y	el	19%	mejora	de	nivel.	Como	hipótesis,	es	posible	que	este	grupo	de	empresas	
más	avanzadas	postulen	a	esta	línea	por	no	haber	otra	alternativa	más	avanzada	disponible	en	
CORFO	en	ese	momento.		
	
7.8.	La	probabilidad	de	saltar	a	un	nivel	superior	es	casi	dos	veces	mayor	si	se	proviene	del	nivel	
inicial	1	o	2	en	relación	al	nivel	3	
	
En	45%	de	las	empresas	que	obtiene	resultados	positivos	y	que	provienen	del	nivel	1	o	2	logran	
saltar	de	nivel	a	uno	superior	(nivel	3	o	4).	Esto	contrasta	con	el	caso	de	las	empresas	que	
provienen	del	nivel	3,	en	que	solo	el	27%	de	las	que	obtienen	resultados	positivos	logra	un	salto	de	
nivel.	
	
7.9.	Hay	evidencia	que	el	tipo	de	liderazgo	adhocrático	es	determinante	en	lograr	el	salto	
positivo	de	nivel	de	la	organización	
	
Las	organizaciones	que	saltan	hacia	un	nivel	mas	alto	muestran	una	mejora	en	todas	las	variables	
medidas,	lo	que	se	observa	como	un	desplazamiento	simultáneo	de	todas	las	variables.	Las	
entrevistas	en	profundidad	(tres	casos)	muestran	una	sorprendente	coincidencia	en	dos	factores	
críticos	de	los	líderes:	(1)	claro	y	fuerte	sentido	de	urgencia	y	(2)	liderazgo	fuerte	y	de	tipo	
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adhocratico.	Estas	dos	características	no	aparecen	como	distintivas	en	la	medición	inicial	pero	son	
claramente	percibidas	en	la	medición	final.		
	
7.10.	La	reducción	de	la	dispersión	entre	las	variables	es	una	medida	de	mejora		
	
Las	los	indicadores	de	mejora	de	una	organización	son	de	tres	tipos:	(1)	Salto	positivo	de	nivel,	(2)	
Mejora	de	puntaje	dentro	del	mismo	nivel	y	(3)	Disminución	de	la	dispersión	de	los	resultados	
entre	variables.	Este	tercera	forma	de	mejorar	es	consistente	con	lo	esperado	en	un	CMM	en	que	
el	lograr	un	resultado	alineado	entre	las	variables	es	un	factor	importante	de	éxito,	aun	cuando	
esto	implique	una	disminución	del	puntaje	total.	
	
7.11.	Las	variables	rezagadas	actúan	como	ancla	limitando	la	madurez	global	
	
Vinculado	a	lo	anterior,	las	variables	rezagadas	(las	variables	de	menor	puntaje)	tienen	una	
influencia	mayor	sobre	la	organización	actuando	como	limitantes	y	llevando	a	la	organización	a	
alinearse	sobre	un	promedio	que	se	orienta	al	puntaje	de	menor	desarrollo.	
	
7.12.	Variables	que	aumentan	la	probabilidad	de	éxito:	industria,	tamaño,	consultor	y	ubicación	
geográfica	
	
Hay	un	conjunto	de	variables	que	parecen	estar	relacionadas	con	el	éxito	del	proyecto	y	que	
deben	ser	estudiadas	en	profundidad:	

• La	industria	de	origen:	Las	empresas	de	IT	y	construcción	presentan	un	mayor	porcentaje	
de	empresas	que	suben	de	nivel.	Sin	embargo	esto	puede	estar	relacionado	a	su	
pertenencia	a	Asociaciones	Gremiales	activas	con	alta	experiencia	en	innovación	y	
capacidad	de	compartir	buenas	prácticas.	

• El	tamaño:	el	43%	de	las	empresas	medianas	obtienen	avances,	mientras	que	solo	un	34%	
de	las	grandes	(las	pequeñas	y	medianas	son	pocos	casos).	Estos	resultados	son	esperables	
ya	que	es	mucho	mas	difícil	movilizar	organizaciones	de	mayor	tamaño	y	complejidad.	

• La	experiencia	del	consultor:	el	49%	de	las	empresas	está	concentrados	en	solo	4	
consultoras:	Dictuc	(18%	del	total),	Four	Winds	(11%	del	total),	CDT	(10%	del	total)	y	
Transforme	(10%	del	total).	Esto	puede	deberse	a	la	experiencia,	reputación	y/o	
experiencia	de	los	consultores.	

• La	ubicación	geográfica:	La	ubicación	en	zonas	de	alta	concentración	urbana	parece	ser	un	
factor	positivo.	Lo	que	podría	explicarse	por	que	el	mayor	tamaño	de	las	ciudades	tiene	
asociado	una	mayor	sofisticación	de	profesionales	y	empresas,	por	lo	competitivo	del	
sector	o	por	la	mayor	disponibilidad	o	interés	de	consultores	calificados.	
	

7.12.	Los	empresas	han	trabajado	y	desarrollado	elementos	de	cultura	de	innovación	pese	a	no	
ser	un	requisito	de	las	bases	
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Se	evidencia	que	las	empresas	muestran	el	desarrollo	simultáneo	tanto	de	los	procesos	de	gestión	
de	innovación	como	de	la	cultura	de	innovación.	Lo	primero	es	esperable	ya	que	es	un	requisito	
del	programa,	sin	embargo,	lo	segundo	no	requeridas	por	las	bases	y	su	presencia	en	los	
resultados	puede	deberse	a	que	los	instrumentos	de	intervención	de	los	consultores	son	diversos	y	
algunos	de	ellos	tienen	conocida	orientación	a	la	cultura.	
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8.	RECOMENDACIONES		
	
A	continuación	se	presentan	algunas	recomendaciones	sobre	el	PGI.	Al	igual	que	en	el	caso	de	las	
conclusiones,	las	recomendaciones	se	presentan	organizadas	en	tres	grupos:	sobre	el	diseño	de	las	
bases	de	licitación,	sobre	la	selección	(ex	ante)	de	los	beneficiarios	y	sobre	los	resultados	
obtenidos	por	los	beneficiarios:	
	
A.	Sobre	el	diseño	de	las	Bases	PGI	2011-2013:	
	
8.1.	Hacer	explícito	que	el	Resultado	Esperado	es	de	Nivel	2	
	
Se	sugiere	hacer	explícito	que	las	bases	están	diseñadas	para	lograr	desarrollar	y	consolidar	el	
Nivel	2	de	madurez	de	innovación	y	el	tipo	de	impacto	en	la	organización	con	este	nivel.	Por	lo	cual	
las	empresas	graduadas	exitosamente	de	este	programa	tendrán	una	mejor	comprensión	de	lo	
que	pueden	esperar	de	él.	
	
8.2.	Hacer	explícito	que	el	impacto	relevante	en	el	EBITDA	solo	se	alcanza	con	el	Nivel	3	
	
Hacer	explícito	que	solo	una	empresa	de	Nivel	3	tiene	la	madurez	necesaria	para	abordar	
proyectos	de	impacto	significativo	en	el	EBITDA	y	que	esto	requiere	procesos	y	metodologías	
distintas	a	las	propias	del	Nivel	2.	
	
8.3.	Hacer	explícito	que	el	desarrollo	del	Nivel	3	tiene	como	requisito	el	tener	desarrollado	
previamente	el	Nivel	2	
	
Hacer	explícito	que	las	maduración	de	capacidades	es	un	proceso	discontinuo	que	requiere	el	
tener	logradas	y	consolidadas	capacidades	previas	y	distintivas	de	cada	nivel.	Esto	significa	que	no	
es	posible	avanzar	de	un	nivel	a	otro	sin	haber	conseguido	el	desarrollo	completo	del	nivel	
anterior.	
	
8.4.	Desarrollar	Dos	Nuevos	PGI	específicos	para	Nivel	3:	uno	para	Cultura	y	otro	para	portfolio	
de	innovación	
	
Debido	a	los	logros	en	madurez	de	innovación	evidenciados	por	las	empresas	beneficiarias	del	PGI	
y	la	creciente	evidencia	de	la	mayor	sofisticación	de	las	empresas	interesadas	en	la	innovación,	se	
propone	complementar	el	actual	instrumento	con	uno	nuevo	que	busque	fortalecer	a	aquellas	
empresas	que	alcanzan	o	ya	tienen	un	nivel	de	madurez	de	la	gestión	de	innovación	superior	al	
que	suponen	las	bases	del	PGI.	Se	propone	que	estos	nuevos	instrumentos	aborden	(1)	el	
desarrollo	de	la	cultura	de	Innovación	con	foco	en	los	gerentes	de	personas	y	(2)	la	redefinición	y	
depuración	del	portafolio	de	proyectos	avanzados	de	innovación	con	foco	en	el	responsable	de	
gestión	de	innovación.	En	particular	se	sugiere	crear	un	PGI	específico	para	Cultura	de	Innovación,	
uno	específico	para	Gestión	de	Portfolios	de	Innovación	y	un	tercero	que	combine	ambas	variables	
e	incentive	el	trabajo	conjunto	de	ambas	áreas	de	la	empresa.	
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8.5.	Requerir	que	las	intervenciones	identifiquen	y	aborden	explícitamente	las	variables	mas	
rezagadas		
	
El	lograr	superar	los	rezagos	reduce	la	posibilidad	que	estos	se	conviertan	en	una	limitante	para	la	
madurez	de	la	innovación	global	de	la	organización	y	al	mismo	tiempo	ayuda	a	reducir	la	
dispersión	de	las	variables	
	
	
B.	Sobre	la	selección	de	beneficiarios:	
	
8.6.	Discriminar	postulantes	ex-ante	según	su	nivel	de	madurez	de	innovación	
	
Para	aumentar	el	nivel	de	impacto	del	programa	es	conveniente	que:	
• Con	las	bases	actuales	solo	se	permita	el	ingreso	de	empresas	que	tienen	un	nivel	1	o	2.	
• Las	empresas	con	nivel	3	deben	ser	atendidas	con	un	programa	que	sea	específico	para	este	

nivel	de	madurez.	
• No	deben	ser	aceptadas	las	empresas	que	tienen	un	nivel	de	desarrollo	equivalente	al	Nivel	4.	

	
8.7.	Identificar	ex-ante	el	Tipo	de	Liderazgo	de	la	Organización	
	
El	liderazgo	tipo	de	adhocratico	aumenta	la	probabilidad	de	lograr	resultados	con	saltos	positivos	
de	nivel.	Dado	que	esto	es	uno	de	los	objetivos	finales	de	la	línea	se	sugiere	considerar	una	
medición	del	tipo	Management	Skills	Assessment	Instrument	de	Cameron	y	Quinn19,	el	cual	es	un	
instrumento	conocido,	validado	y	de	rápida	aplicación.	Este	instrumento	podría	ser	aplicado	por	el	
consultor	a	los	reportes	directos	del	gerente	general	de	la	empresa	postulante	e	incorporado	
como	un	antecedente	positivo	a	la	postulación.	
	
C.	Sobre	los	resultados:	
	
8.8.	Requerir	a	los	consultores	que	documenten	de	los	Procesos	de	Intervención	utilizando	la	
herramienta	“estudio	de	casos”:	
	
Se	recomienda	utilizar	el	método	de	Análisis	de	Casos	para	analizar	y	documentar	los	cambios	de	
largo	plazo	de	organizaciones	exitosas.	Esta	herramienta	es	de	uso	común	en	el	análisis	de	este	
tipo	de	intervenciones	multidimensionales	que	están,	a	su	vez,	expuestas	al	efecto	multivariado	de	
variables	exógenas.	Se	sugiere	utilizarlo	especialmente	con	aquellos	proyectos	que	sean	más	
representativos	de	ciertas	situaciones	para	sacar	lecciones	para	futuras	consultoría	(para	los	
consultores	y	las	empresas)	y	para	la	misma	CORFO.	Así	mismo	esta	metodología	permitiría	
revisión	de	las	propuestas	de	las	empresas	y	sus	informes	de	avance	como	parte	del	análisis	de	los	

                                                
19	Diagnosing	and	Changing	Organizational	Culture:	Based	on	the	Competing	Values	Framework.	May	2011.	Kim	S.	
Cameron	and	Robert	E.	Quinn.	
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casos.	Por	ejemplo	esto	permitiría	determinar	si	se	planteó	o	no	en	el	origen	el	realizar	un	cambio	
cultural	profundo	en	la	organización.	
	
8.8.	Sistematicidad	en	las	mediciones	y	base	de	datos	actualizada	
	
Se	sugiere	profundizar	el	esfuerzo	de	contar	con	un	mayor	número	de	mediciones	así	como	
también	contar	con	un	programa	formal	de	documentación	de	las	intervenciones	en	las	empresas	
en	formato	de	estudio	de	casos.	Esto	puede	servir	de	base	para	identificar,	documentar	y	
compartir	buenas	prácticas	que	general	las	empresas	del	programa	y	que	pueden	ser	útiles	para	
consultores,	empresas	y	diseñadores	de	políticas	públicas.	Esto	también	serviría	para	mantener	
actualizada	la	base	de	contactos	de	los	responsables	al	interior	de	las	organizaciones.	
	
8.9.	Apertura	de	datos	para	estudios	académicos	
	
Se	sugiere	tener	un	plan	formal	para	hacer	disponibles	los	datos	de	mediciones	y	resultados	del	
PGI	a	la	comunidad	de	investigadores	en	innovación.	Esto	puede	ayudar	a	obtener	resultados	y	
hallazgos	útiles	para	el	diseño	de	políticas	públicas.	
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Anexo	1:	Listado	de	total	de	empresas	beneficiadas	2011-2012-2013	
	
Año	 Proyecto	 Empresa	
2011	 11PGI-9367	 LABORATORIOS	DAVIS	SA	
2011	 11PGI-9370	 CHILQUINTA	ENERGIA	S	A	
2011	 11PGI-9375	 SOLUCIONES	INTEGRALES	DE	REDUCCION	DE	VIBRACIONES	S	A	
2011	 11PGI-9406	 MARINE	HARVEST	CHILE	S	A	
2011	 11PGI-9408	 COOP	AGRICOLA	PISQUERA	ELQUI	LTDA	
2011	 11PGI-9418	 ECHEVERRIA	IZQUIERDO	INGENIERIA	Y	CONTRUCCION	S	A	
2011	 11PGI-9430	 SOC	DE	RECAUDACION	Y	PAGOS	DE	SERVICIOS	LTDA	
2011	 11PGI-9434	 CLARO	VICUNA	VALENZUELA	S	A	
2011	 11PGI-9439	 GENTE	EXPRESA,	ASESORIAS	HABITACIONALES	LIMITADA	
2011	 11PGI-10957	 SGS	CHILE	LTDA	SOCIEDAD	DE	CONTROL	
2011	 11PGI-11048	 CONDUCTORES	Y	CABLES	ELECTRICOS	ESPECIALES	S	A	
2012	 12PGI-16361	 BANESTADO	MICROEMPRESA	SA	
2013	 13PGI-21745	 SOCIEDAD	AGRICOLA	MAL	PASO	Y	COMPAÑIA	LTDA	
2013	 13PGI-21773	 PLAZA	S.A.	
2011	 11PGI-10410	 LABORATORIO	DE	ANALISIS	Y	SERVICIOS	AVANZADOS	LTDA.	
2011	 11PGI-10961	 SALMONES	FRIOSUR	SOCIEDAD	ANONIMA	
2011	 11PGI-10972	 SOCIEDAD	ENERGIA	PARA	LA	INNOVACION	LIMITADA	
2011	 11PGI-10972	 RENTAS	E	INVERSIONES	ECOTECNOS	S.A.				
2011	 11PGI-10972	 SOC	DE	SERV	GEOTECNIA	AMBIENTAL	Y	CIA	LTDA	
2011	 11PGI-10972	 GESTION	INTEGRAL	DE	RESIDUOS	S.A	
2011	 11PGI-10972	 COSEMAR	S.A	
2011	 11PGI-10972	 NATURALIS	S.A		
2011	 11PGI-10973	 FERNANDEZ	WOOD	CONSTRUCTORA	S	A	
2011	 11PGI-10979	 INFODEMA	S	A	
2011	 11PGI-10996	 PETROQUIM	S	A	
2011	 11PGI-11006	 IN	MOTION	SERVICIOS	S	A	
2011	 11PGI-11018	 DEFONTANA	SERVICIOS	SOCIEDAD	ANONIMA	
2011	 11PGI-11023	 PULLMAN	CARGO	S	A	
2011	 11PGI-11027	 TRANSPORTES	COMETA	S	A	
2011	 11PGI-11030	 CORTES	Y	ARACENA	COMPANIA	LIMITADA-Tecnocal	
2011	 11PGI-11031	 CENTRO	VETERINARIO	Y	AGRICOLA	LTDA	
2011	 11PGI-11041	 Constructora	Pehuenche	Limitada	
2011	 11PGI-11041	 CRUZ	Y	DAVILA	INGENIEROS	CONSULTORES	LTDA		
2011	 11PGI-11041	 	EMPRESA	CONSTRUCTORA	DESCO	S.A		
2011	 11PGI-11041	 ASFALTOS	CHILENOS	
2011	 11PGI-11041	 	RESTAURACIONES	PISANI	LTDA	
2011	 11PGI-11041	 	INMOBILIARIA	PAZ	SPA	
2011	 11PGI-11042	 SMC	PNEUMATICS	CHILE	S	A	
2011	 11PGI-11042	 CIMA	CONSULTORES	LIMITADA	
2011	 11PGI-11049	 FULL	PAK	S	A	
2011	 11PGI-11051	 VIVEROS	HIJUELAS	S	A	
2011	 11PGI-11054	 INGENIERIA	EN	PLASTICOS	MEMBRANTEC	S	A	
2011	 11PGI-11062	 NAVIX	S.A	
2011	 11PGI-10894	 OXFORD	S	A	
2011	 11PGI-10992	 PRAGMA	INFORMATICA	S.A.	
2011	 11PGI-11034	 SOCIEDAD	DE	DESARROLLO	TECNOLOGICO	ACTI	S	A	
2011	 11PGI-11034	 DEIRA	COMPUTACION	
2011	 11PGI-11034	 IMPRESIÓN	UNO	
2011	 11PGI-11034	 NOVARED	CHILE	S.A	
2011	 11PGI-11034	 INDRA	SISTEMAS	CHILE	S	A	
2011	 11PGI-11036	 GUARD	SERVICE	SEGURIDAD	S.A.	
2011	 11PGI-11036	 ESVAL	S.A		
2011	 11PGI-11036	 SOC.	DE	SERVICIOS	DE	INGENIERIA	ARAYA	Y	NIÑO	LTDA	
2012	 12PGI-13053	 SALMONES	MULTIEXPORT	S.A.	
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2012	 12PGI-14651	 ICONSTRUYE	SA	
2012	 12PGI-14898	 Empresa	Nacional	de	Energía	Enex	S.A.	
2012	 12PGI-14898	 DISTRIBUIDORA	Y	COMERCIALIZACION	DE	ACCESORIOS	Y	COMBUSTIBLES	NTE	LTDA	
2012	 12PGI-14998	 FERROCARRIL	DEL	PACIFICO	S	A	
2012	 12PGI-14998	 INGENIERIA	Y	DESARROLLOS	MINEROS	INDUSTRIALES	S.A.	
2012	 12PGI-14998	 INGENIERIA	REYES	LIMITADA	
2012	 12PGI-15129	 POCH	AMBIENTAL	S	A	
2012	 12PGI-15129	 POCH	Y	ASOCIADOS	INGENIEROS	CONSULTORES	S	A	
2012	 12PGI-16393	 FISHING	PARTNERS	LTDA	
2012	 12PGI-16395	 FUNDICION	TALLERES	LIMITADA	
2012	 12PGI-16395	 CIA	ELECTRO	METALURGICA	S	A	
2012	 12PGI-16402	 Moletto	Hnos.	S.A.	Manufactura	Textiles	
2012	 12PGI-16402	 COMERCIAL	VIXION	GROUP	SPA	
2012	 12pgi-16402	 	INDUSTRIA	DE	ALIMENTOS	DOS	EN	UNO	SOCIEDAD	ANONIMA	
2012	 12PGI-16407	 VINA	MORANDE	S	A	
2012	 12PGI-16410	 EMPRESA	CONSTRUCTORA	CON-PAX	
2012	 12PGI-16410	 CONSTRUCTORA	EXCON	S.A	
2012	 12PGI-16410	 CONSTRUCTORA	DE	VICENTE	SA	
2012	 12PGI-16410	 EMPRESA	CONTRUCTORA	GUZMAN	Y	LARRAIN	LTDA.	
2012	 12PGI-16411	 VIÑA	VENTISQUERO	LTDA.	
2012	 12PGI-16411	 AGRICOLA	TRINIDAD	LTDA.	
2012	 12PGI-16411	 AGRO	SERVICIOS	RANGUILI	LIMITADA	
2012	 12PGI-16418	 ANWO	S.A.	
2012	 12PGI-16424	 EMBOTELLADORA	CHILENAS	UNIDAS	
2012	 12PGI-16429	 PROCESOS	NATURALES	VILKUN	S.A.	
2012	 12PGI-16439	 EMPRESAS	LIPIGAS	S.A.	
2012	 12PGI-16448	 INGENIERIA	INFORMATICA	KIBERNUM	S.A	
2012	 12PGI-16449	 ANIDA	CONSULTORES	S	A	
2012	 12PGI-16453	 SOCIEDAD	DE	TECNOLOGIAS	DE	LA	INFORMACION	EXCEED	LIMITADA	
2012	 12PGI-16454	 COMERCIAL	ILOGISTICA	SOCIEDAD	ANONIMA	
2012	 12PGI-16459	 MOLIBDENOS	Y	METALES	S.A.	
2012	 12PGI-16467	 AGENCIAS	MARÍTIMAS	AGENTAL	LIMITADA	
2012	 12PGI-16468	 RENTA	EQUIPOS	LEASING	S.A.	
2012	 12PGI-16481	 METROGAS	S.A.	
2012	 12PGI-16489	 LABORATORIOS	INTERNACIONALES	DE	COSMETICOS	S.A.	
2012	 12PGI-16490	 CRISTALERIAS	DE	CHILE	S	A	
2012	 12PGI-16492	 CONSTRUCTORA	EBCO	S.A.	
2012	 12PGI-16497	 SERVICIOS	QUINTA	VIA	LIMITADA	
2012	 12PGI-16501	 UNIVERSIDAD	DEL	PACIFICO	
2012	 12PGI-16503	 CIA	MINERA	DONA	INES	DE	COLLAHUASI	SCM	
2012	 12PGI-16504	 TRANSPORTES	MERCOTANK	LIMITADA	
2012	 12PGI-16504	 CONSERVERA	PENTZKE	S.A.	
2012	 12PGI-16504	 SACAF	INGENIERIA	AGROINDUSTRIAL	LTDA	
2012	 12PGI-16504	 POLIETILENOS	BIOPLASTIC	CHILE	LIMITADA	
2012	 12PGI-16511	 A	Y	C	IMPRESORES	LTDA	
2012	 12PGI-16513	 ANTOFAGASTA	RAILWAY	CO.	P.L.C.	
2012	 12PGI-14893	 KI	TEKNOLOGY	S.A.	
2012	 12PGI-16372	 TERMINAL	PUERTO	ARICA	S.A.	
2012	 12PGI-16487	 ANDES	ANALYTICAL	ASSAY	LIMITADA	
2012	 12PGI-16515	 CASAS	DEL	VALLE	BARROS	HERMANOS	LTDA	
2012	 12PGI-16516	 SOC	DE	CONSTRUCTORES	TENSACON	S	A	
2013	 13PGI-19290	 DISTRIBUIDORA	SANTA	RITA	LIMITADA	
2013	 13PGI-19448	 MINERA	CENTINELA		
2013	 13PGI-21318	 JHG	INGENIERIA	LTDA	
2013	 13PGI-21318	 FORJADOS	S.A	
2013	 13PGI-21600	 E.CL	S.A.	
2013	 13PGI-21712	 TELECTRONIC	S	A	
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2013	 13PGI-21727	 Colbun	S.A.	
2013	 13PGI-21747	 LABORATORIOS	DUKAY	S.A.	
2013	 13PGI-21753	 PANELES	ARAUCO	S.A.	
2013	 13PGI-21765	 CAJA	DE	COMPENSACION	DE	ASIGNACION	FAMILIAR	DE	LOS	ANDES	
2013	 13PGI-21769	 INVERSIONES	LOS	ALPES	LIMITADA	
2013	 13PGI-21781	 MOMENTO	CERO	S	A	
2013	 13PGI-21783	 SODIMAC	S.A.	
2013	 13PGI-20710	 CONSTRUCTORA	ECOMAC	S.A.	
2013	 13PGI-20968	 MEKTHOR	INGENIERIA	LIMITADA	
2013	 13PGI-21306	 EMPRESA	CONSTRUCTORA	BRAVO	E	IZQUIERDO	LIMITADA	
2013	 13PGI-21306	 EMPRESA	CONSTRUCTORA	MOLLER	Y	PEREZ	COTAPOS	S.A.	
2013	 13PGI-21306	 INMOBILIARIA	MANQUEHUE	S.A.	
2013	 13PGI-21306	 SIGA	INGENIERIA	Y	CONSULTORIA	S.A.	
2013	 13PGI-21306	 GESTIÓN	Y	ADMINISTRACIÓN	LTDA.	
2013	 13PGI-21306	 CONSTRUCTORA	MANQUEHUE	LTDA	
2013	 13PGI-21517	 REMA	COMERCIAL	E	INDUSTRIAL	LTDA	
2013	 13PGI-21517	 MALLAS	RIVET	LTDA	
2013	 13PGI-21517	 EUROWINDOWS	COMERCIAL	E	INDUSTRIAL	LIMITADA	
2013	 13PGI-21623	 TECNOLOGIAS	AVANZADAS	DE	INFORMACION	S.A.	
2013	 13PGI-21695	 KDM	S.A.	
2013	 13PGI-21702	 BROTEC	CONSTRUCCION	LTDA.	
2013	 13PGI-21702	 BROTEC	S.A.	
2013	 13PGI-21738	 SERVICIOS	MINEROS	TRICOMIN	S	A	
2013	 13PGI-21748	 PASTELERIA	GLORIET	LTDA	
2013	 13PGI-21757	 UNIVERSIDAD	SAN	SEBASTIAN	
2013	 13PGI-21774	 CHILEXPRESS	S.	A.	
2013	 13PGI-21779	 Sistema	Nacional	de	Comunicaciones	Financieras	S.A.	
2013	 13PGI-21786	 EECOL	INDUSTRIAL	ELECTRIC	SUDAMERICA	LIMITADA	
2013	 13PGI-21786	 TROLEBUSES	DE	CHILE	S	A	
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Anexo	2:	Listado	de	Proyectos	PGI	2011,	2012	y	2013	medidos	por	CORFO		
	

Año	 Proyecto	 Empresa	 1ra	
medición	

2da	
Medición	

3era	
Medición	

2011	 11PGI-10410	 LABORATORIO	DE	ANALISIS	Y	SERVICIOS	AVANZADOS	LTDA.	 2011	 2013	 2015	
2011	 11PGI-10894	 OXFORD	S	A	 2011	 2013	 2015	
2011	 11PGI-10961	 SALMONES	FRIOSUR	SOCIEDAD	ANONIMA	 2011	 2013	 	
2011	 11PGI-10972	 SOCIEDAD	ENERGIA	PARA	LA	INNOVACION	LIMITADA	 2011	 2013	 2015	
2011	 11PGI-10972	 RENTAS	E	INVERSIONES	ECOTECNOS	S.A.					 2011	 2013	 	
2011	 11PGI-10972	 SOC	DE	SERV	GEOTECNIA	AMBIENTAL	Y	CIA	LTDA	 2011	 2013	 Bajo	60%	
2011	 11PGI-10972	 GESTION	INTEGRAL	DE	RESIDUOS	S.A	 2011	 2013	 	
2011	 11PGI-10972	 COSEMAR	S.A	 2011	 	 	
2011	 11PGI-10972	 NATURALIS	S.A		 2011	 	 	
2011	 11PGI-10973	 FERNANDEZ	WOOD	CONSTRUCTORA	S	A	 2011	 2013	 	
2011	 11PGI-10979	 INFODEMA	S	A	 2011	 2013	 2015	
2011	 11PGI-10992	 PRAGMA	INFORMATICA	S.A.	 2011	 2013	 	
2011	 11PGI-10996	 PETROQUIM	S	A	 2011	 2013	 2015	
2011	 11PGI-11006	 IN	MOTION	SERVICIOS	S	A	 2011	 2013	 2015	
2011	 11PGI-11018	 DEFONTANA	SERVICIOS	SOCIEDAD	ANONIMA	 2011	 2013	 2015	
2011	 11PGI-11023	 PULLMAN	CARGO	S	A	 2011	 2013	 	
2011	 11PGI-11027	 TRANSPORTES	COMETA	S	A	 2011	 2013	 	
2011	 11PGI-11030	 CORTES	Y	ARACENA	COMPANIA	LIMITADA-Tecnocal	 2011	 	 	
2011	 11PGI-11031	 CENTRO	VETERINARIO	Y	AGRICOLA	LTDA	 2011	 2013	 	
2011	 11PGI-11034	 SOCIEDAD	DE	DESARROLLO	TECNOLOGICO	ACTI	S	A	 2011	 2013	 	
2011	 11PGI-11034	 DEIRA	COMPUTACION	 2011	 	 	
2011	 11PGI-11034	 IMPRESIÓN	UNO	 2011	 2013	 	
2011	 11PGI-11034	 NOVARED	CHILE	S.A	 2011	 2013	 2015	
2011	 11PGI-11034	 INDRA	SISTEMAS	CHILE	S	A	 2011	 2013	 2015	
2011	 11PGI-11036	 GUARD	SERVICE	SEGURIDAD	S.A.	 2011	 2013	 	
2011	 11PGI-11036	 ESVAL	S.A		 2011	 	 	
2011	 11PGI-11036	 SOC.	DE	SERVICIOS	DE	INGENIERIA	ARAYA	Y	NIÑO	LTDA	 2011	 	 	
2011	 11PGI-11041	 Constructora	Pehuenche	Limitada	 2011	 	 	
2011	 11PGI-11041	 CRUZ	Y	DAVILA	INGENIEROS	CONSULTORES	LTDA		 2011	 2013	 	
2011	 11PGI-11041	 	EMPRESA	CONSTRUCTORA	DESCO	S.A		 2011	 2013	 	
2011	 11PGI-11041	 ASFALTOS	CHILENOS	 2011	 2013	 	
2011	 11PGI-11041	 	RESTAURACIONES	PISANI	LTDA	 2011	 2013	 	
2011	 11PGI-11041	 	INMOBILIARIA	PAZ	SPA	 2011	 2013	 	
2011	 11PGI-11042	 CIMA	CONSULTORES	LIMITADA	 	 	 2015	
2011	 11PGI-11042	 SMC	PNEUMATICS	CHILE	S	A	 2011	 2013	 2015	
2011	 11PGI-11049	 FULL	PAK	S	A	 2011	 2013	 60-80%	
2011	 11PGI-11051	 VIVEROS	HIJUELAS	S	A	 2011	 2013	 Bajo	60%	
2011	 11PGI-11054	 INGENIERIA	EN	PLASTICOS	MEMBRANTEC	S	A	 2011	 2013	 60-80%	
2011	 11PGI-11062	 NAVIX	S.A	 2011	 2013	 2015	
2012	 12PGI-13053	 SALMONES	MULTIEXPORT	S.A.	 2012	 2015	 	
2012	 12PGI-14651	 ICONSTRUYE	SA	 2012	 	 	
2012	 12PGI-14893	 KI	TEKNOLOGY	S.A.	 2012	 2015	 	
2012	 12PGI-14898	 Empresa	Nacional	de	Energía	Enex	S.A.	 2012	 2015	 	
2012	 12PGI-14898	 DISTRIBUIDORA	Y	COMERCIALIZACION	DE	ACCESORIOS	Y	COMBUSTIBLES	NTE	LTDA	 2012	 Bajo	60%	 	
2012	 12PGI-14998	 FERROCARRIL	DEL	PACIFICO	S	A	 2012	 2015	 	
2012	 12PGI-14998	 INGENIERIA	Y	DESARROLLOS	MINEROS	INDUSTRIALES	S.A.	 2012	 2015	 	
2012	 12PGI-15129	 POCH	AMBIENTAL	S	A	 2012	 	 	
2012	 12PGI-15129	 POCH	Y	ASOCIADOS	INGENIEROS	CONSULTORES	S	A	 2012	 	 	
2012	 12PGI-16372	 TERMINAL	PUERTO	ARICA	S.A.	 2012	 2015	 	
2012	 12PGI-16393	 FISHING	PARTNERS	LTDA	 2012	 2015	 	
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2012	 12PGI-16395	 FUNDICION	TALLERES	LIMITADA	 2012	 	 	
2012	 12PGI-16395	 CIA	ELECTRO	METALURGICA	S	A	 2012	 	 	
2012	 12PGI-16402	 Moletto	Hnos.	S.A.	Manufactura	Textiles	 2012	 	 	
2012	 12PGI-16402	 COMERCIAL	VIXION	GROUP	SPA	 2012	 	 	
2012	 12pgi-16402	 	INDUSTRIA	DE	ALIMENTOS	DOS	EN	UNO	SOCIEDAD	ANONIMA	 2012	 	 	
2012	 12PGI-16407	 VINA	MORANDE	S	A	 2012	 	 	
2012	 12PGI-16410	 EMPRESA	CONSTRUCTORA	CON-PAX	 2012	 	 	
2012	 12PGI-16410	 CONSTRUCTORA	EXCON	S.A	 2012	 Bajo	60%	 	
2012	 12PGI-16410	 CONSTRUCTORA	DE	VICENTE	SA	 2012	 60-80%	 	
2012	 12PGI-16410	 EMPRESA	CONTRUCTORA	GUZMAN	Y	LARRAIN	LTDA.	 2012	 60-80%	 	
2012	 12PGI-16411	 VIÑA	VENTISQUERO	LTDA.	 2012	 	 	
2012	 12PGI-16411	 AGRICOLA	TRINIDAD	LTDA.	 2012	 	 	
2012	 12PGI-16411	 AGRO	SERVICIOS	RANGUILI	LIMITADA	 2012	 	 	
2012	 12PGI-16418	 ANWO	S.A.	 2012	 	 	
2012	 12PGI-16424	 EMBOTELLADORA	CHILENAS	UNIDAS	 2012	 	 	
2012	 12PGI-16429	 PROCESOS	NATURALES	VILKUN	S.A.	 2012	 2015	 	
2012	 12PGI-16439	 EMPRESAS	LIPIGAS	S.A.	 2012	 	 	
2012	 12PGI-16448	 INGENIERIA	INFORMATICA	KIBERNUM	S.A	 2012	 	 	
2012	 12PGI-16449	 ANIDA	CONSULTORES	S	A	 2012	 	 	
2012	 12PGI-16453	 SOCIEDAD	DE	TECNOLOGIAS	DE	LA	INFORMACION	EXCEED	LIMITADA	 2012	 	 	
2012	 12PGI-16454	 COMERCIAL	ILOGISTICA	SOCIEDAD	ANONIMA	 2012	 	 	
2012	 12PGI-16459	 MOLIBDENOS	Y	METALES	S.A.	 2012	 	 	
2012	 12PGI-16467	 AGENCIAS	MARÍTIMAS	AGENTAL	LIMITADA	 2012	 	 	
2012	 12PGI-16468	 RENTA	EQUIPOS	LEASING	S.A.	 2012	 	 	
2012	 12PGI-16481	 METROGAS	S.A.	 2012	 	 	
2012	 12PGI-16487	 ANDES	ANALYTICAL	ASSAY	LIMITADA	 2012	 Bajo	60%	 	
2012	 12PGI-16489	 LABORATORIOS	INTERNACIONALES	DE	COSMETICOS	S.A.	 2012	 Bajo	60%	 	
2012	 12PGI-16490	 CRISTALERIAS	DE	CHILE	S	A	 2012	 	 	
2012	 12PGI-16492	 CONSTRUCTORA	EBCO	S.A.	 2012	 	 	
2012	 12PGI-16497	 SERVICIOS	QUINTA	VIA	LIMITADA	 2012	 	 	
2012	 12PGI-16501	 UNIVERSIDAD	DEL	PACIFICO	 2012	 	 	
2012	 12PGI-16503	 CIA	MINERA	DONA	INES	DE	COLLAHUASI	SCM	 2012	 	 	
2012	 12PGI-16504	 TRANSPORTES	MERCOTANK	LIMITADA	 2012	 	 	
2012	 12PGI-16504	 CONSERVERA	PENTZKE	S.A.	 2012	 60-80%	 	
2012	 12PGI-16504	 SACAF	INGENIERIA	AGROINDUSTRIAL	LTDA	 2012	 2015	 	
2012	 12PGI-16511	 A	Y	C	IMPRESORES	LTDA	 2012	 	 	
2012	 12PGI-16513	 ANTOFAGASTA	RAILWAY	CO.	P.L.C.	 2012	 	 	
2012	 12PGI-16515	 CASAS	DEL	VALLE	BARROS	HERMANOS	LTDA	 2012	 	 	
2012	 12PGI-16516	 SOC	DE	CONSTRUCTORES	TENSACON	S	A	 2012	 	 	
2013	 13PGI-19290	 DISTRIBUIDORA	SANTA	RITA	LIMITADA	 2013	 	 	
2013	 13PGI-19448	 MINERA	CENTINELA		 2013	 	 	
2013	 13PGI-20710	 CONSTRUCTORA	ECOMAC	S.A.	 2013	 	 	
2013	 13PGI-20968	 MEKTHOR	INGENIERIA	LIMITADA	 2013	 	 	
2013	 13PGI-21306	 EMPRESA	CONSTRUCTORA	BRAVO	E	IZQUIERDO	LIMITADA	 2013	 	 	
2013	 13PGI-21306	 EMPRESA	CONSTRUCTORA	MOLLER	Y	PEREZ	COTAPOS	S.A.	 2013	 	 	
2013	 13PGI-21306	 SIGA	INGENIERIA	Y	CONSULTORIA	S.A.	 2013	 	 	
2013	 13PGI-21306	 GESTIÓN	Y	ADMINISTRACIÓN	LTDA.	 2013	 	 	
2013	 13PGI-21306	 CONSTRUCTORA	MANQUEHUE	LTDA	 2013	 	 	
2013	 13PGI-21318	 JHG	INGENIERIA	LTDA	 2013	 	 	
2013	 13PGI-21318	 FORJADOS	S.A	 2013	 	 	
2013	 13PGI-21517	 REMA	COMERCIAL	E	INDUSTRIAL	LTDA	 2013	 	 	
2013	 13PGI-21517	 MALLAS	RIVET	LTDA	 2013	 	 	
2013	 13PGI-21517	 EUROWINDOWS	COMERCIAL	E	INDUSTRIAL	LIMITADA	 2013	 	 	
2013	 13PGI-21600	 E.CL	S.A.	 2013	 	 	
2013	 13PGI-21623	 TECNOLOGIAS	AVANZADAS	DE	INFORMACION	S.A.	 2013	 	 	
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2013	 13PGI-21695	 KDM	S.A.	 2013	 	 	
2013	 13PGI-21702	 BROTEC	CONSTRUCCION	LTDA.	 2013	 	 	
2013	 13PGI-21712	 TELECTRONIC	S	A	 2013	 	 	
2013	 13PGI-21727	 Colbun	S.A.	 2013	 	 	
2013	 13PGI-21738	 SERVICIOS	MINEROS	TRICOMIN	S	A	 2013	 	 	
2013	 13PGI-21747	 LABORATORIOS	DUKAY	S.A.	 2013	 	 	
2013	 13PGI-21748	 PASTELERIA	GLORIET	LTDA	 2013	 	 	
2013	 13PGI-21753	 PANELES	ARAUCO	S.A.	 2013	 	 	
2013	 13PGI-21757	 UNIVERSIDAD	SAN	SEBASTIAN	 2013	 	 	
2013	 13PGI-21765	 CAJA	DE	COMPENSACION	DE	ASIGNACION	FAMILIAR	DE	LOS	ANDES	 2013	 	 	
2013	 13PGI-21769	 INVERSIONES	LOS	ALPES	LIMITADA	 2013	 	 	
2013	 13PGI-21779	 Sistema	Nacional	de	Comunicaciones	Financieras	S.A.	 2013	 	 	
2013	 13PGI-21781	 MOMENTO	CERO	S	A	 2013	 	 	
2013	 13PGI-21783	 SODIMAC	S.A.	 2013	 	 	
2013	 13PGI-21786	 EECOL	INDUSTRIAL	ELECTRIC	SUDAMERICA	LIMITADA	 2013	 	 	
2013	 13PGI-21786	 TROLEBUSES	DE	CHILE	S	A	 2013	 	 	

	
	



	
Anexo	3:	Medición	inicial	y	final	de	empresas	incluidas	en	la	muestra	
	
Proyecto	 Empresa	 Año	 LD	 ES	 DP	 OR	 GE	 PR	 RR	 Año	 LD	 ES	 DP	 OR	 GE	 PR	 RR	
11PGI-10410	 LABSER	 2011	 79	 63	 62	 65	 75	 67	 71	 2015	 51	 55	 53	 46	 67	 50	 64	
11PGI-10894	 Oxford	 2011	 71	 63	 58	 50	 61	 64	 59	 2015	 62	 58	 59	 51	 64	 64	 63	
11PGI-10961	 SALMONES	FRIOSUR	SOCIEDAD	ANONIMA	 2011	 70	 53	 43	 42	 57	 47	 54	 2013	 31	 29	 25	 29	 39	 34	 46	
11PGI-10972	 SOCIEDAD	ENERGIA	PARA	LA	INNOVACION	LIMITADA	 2011	 91	 44	 49	 36	 50	 37	 69	 2015	 100	 94	 92	 83	 88	 86	 100	
11PGI-10972	 GEOTECNIA	AMBIENTAL	 2011	 69	 70	 47	 49	 81	 55	 68	 2015	 72	 78	 70	 59	 71	 59	 47	
11PGI-10972	 NATURALIS	S.A.	 2011	 83	 42	 24	 80	 81	 70	 67	 2016	 54	 63	 33	 50	 60	 33	 42	
11PGI-10973	 FERNANDEZ	WOOD	CONSTRUCTORA	S	A	 2011	 77	 76	 62	 63	 64	 76	 70	 2013	 65	 52	 53	 45	 41	 50	 55	
11PGI-10979	 INFODEMA	S	A	 2011	 50	 56	 35	 56	 38	 46	 60	 2015	 61	 59	 47	 61	 66	 68	 72	
11PGI-10992	 PRAGMA	INFORMATICA	S.A.	 2011	 54	 67	 49	 64	 57	 56	 59	 2013	 44	 43	 29	 50	 35	 40	 50	
11PGI-10996	 PETROQUIM	S	A	 2011	 85	 85	 70	 72	 73	 84	 68	 2015	 75	 79	 64	 56	 78	 82	 85	
11PGI-11006	 In	Motion	 2011	 57	 45	 37	 31	 37	 39	 43	 2015	 56	 44	 45	 53	 46	 43	 53	
11PGI-11018	 DEFONTANA	SERVICIOS	SOCIEDAD	ANONIMA	 2011	 64	 71	 45	 44	 51	 57	 61	 2015	 75	 73	 68	 62	 69	 68	 81	
11PGI-11023	 PULLMAN	CARGO	S	A	 2011	 61	 50	 40	 51	 58	 48	 59	 2013	 25	 19	 32	 60	 29	 17	 25	
11PGI-11027	 TRANSPORTES	COMETA	S	A	 2011	 61	 50	 40	 51	 58	 48	 59	 2013	 69	 44	 14	 35	 39	 39	 13	
11PGI-11031	 CENTRO	VETERINARIO	Y	AGRICOLA	LTDA	 2011	 69	 53	 33	 50	 57	 54	 45	 2013	 55	 49	 33	 42	 41	 45	 42	
11PGI-11034	 SOCIEDAD	DE	DESARROLLO	TECNOLOGICO	ACTI	S	A	 2011	 24	 36	 37	 47	 48	 32	 50	 2013	 25	 75	 33	 40	 67	 44	 83	
11PGI-11034	 NOVARED	 2011	 13	 20	 24	 22	 38	 18	 40	 2015	 40	 40	 40	 40	 40	 40	 40	
11PGI-11034	 INDRA	 2011	 25	 20	 43	 48	 50	 62	 60	 2015	 35	 40	 31	 33	 50	 36	 55	
11PGI-11036	 GUARD	SERVICE	SEGURIDAD	S.A.	 2011	 83	 75	 57	 53	 65	 67	 75	 2013	 50	 50	 30	 42	 42	 39	 42	
11PGI-11042	 SMC	PNEUMATICS	CHILE	S	A	 2011	 68	 67	 58	 50	 72	 64	 59	 2015	 94	 99	 95	 82	 96	 98	 99	
11PGI-11049	 FULL	PAK	S	A	 2011	 64	 64	 42	 68	 57	 60	 59	 2015	 76	 70	 61	 71	 66	 74	 73	
11PGI-11051	 VIVEROS	HIJUELAS	S	A	 2011	 73	 78	 61	 65	 73	 73	 79	 2015	 70	 84	 65	 67	 68	 74	 73	
11PGI-11054	 INGENIERIA	EN	PLASTICOS	MEMBRANTEC		S	A	 2011	 79	 80	 59	 54	 69	 73	 64	 2015	 79	 69	 64	 64	 65	 64	 75	
11PGI-11062	 NAVIX	S.A	 2011	 59	 45	 39	 47	 54	 41	 68	 2015	 95	 80	 90	 64	 100	 87	 100	
12PGI-13053	 SALMONES	MULTIEXPORT	S.A.	 2012	 76	 80	 71	 16	 55	 60	 74	 2015	 86	 82	 72	 64	 81	 81	 92	
12PGI-14651	 ICONSTRUYE	SA	 2012	 66	 68	 57	 61	 39	 54	 46	 2016	 44	 48	 35	 33	 50	 51	 61	
12PGI-14893	 KI	TEKNOLOGY	S.A.	 2012	 48	 50	 40	 38	 41	 47	 54	 2015	 65	 71	 61	 68	 65	 68	 81	
12PGI-14898	 EMPRESA	NACIONAL	DE	ENERGÍA	ENEX	S.A.	 2012	 68	 61	 46	 47	 42	 58	 42	 2015	 61	 66	 61	 61	 61	 66	 78	
12PGI-14998	 FERROCARRIL	DEL	PACIFICO	S	A	 2012	 68	 61	 46	 47	 42	 58	 42	 2015	 50	 45	 35	 44	 44	 41	 62	
12PGI-14998	 INGENIERIA	Y	DESARROLLOS	MINEROS	 2012	 50	 44	 33	 27	 31	 41	 34	 2015	 55	 43	 46	 23	 62	 45	 61	
12PGI-15129	 POCH	AMBIENTAL	S	A	 2012	 41	 45	 33	 23	 40	 32	 39	 2016	 17	 21	 18	 13	 43	 23	 34	
12PGI-16372	 TERMINAL	PUERTO	ARICA	S.A.	 2012	 77	 72	 56	 50	 55	 55	 59	 2015	 93	 89	 81	 87	 80	 83	 86	
12PGI-16393	 FISHING	PARTNERS	LTDA	 2012	 55	 78	 59	 36	 57	 62	 55	 2015	 50	 61	 53	 53	 55	 40	 60	
12PGI-16395	 FUNDICION	TALLERES	LIMITADA	 2012	 67	 57	 38	 47	 36	 52	 62	 2016	 60	 55	 43	 40	 62	 57	 66	
12PGI-16395	 CIA	ELECTRO	METALURGICA	(ELECMETAL)	 2012	 58	 45	 41	 41	 35	 48	 55	 2016	 44	 54	 37	 35	 62	 50	 65	
12PGI-16410	 EMPRESA	CONSTRUCTORA	CON-PAX	 2012	 37	 45	 33	 19	 37	 28	 47	 2016	 45	 64	 47	 20	 61	 48	 55	
12PGI-16418	 ANWO	S.A.	 2012	 41	 39	 24	 42	 47	 38	 36	 2016	 51	 50	 54	 46	 56	 45	 60	
12PGI-16429	 PROCESOS	NATURALES	VILKUN	S.A.	 2012	 98	 82	 80	 87	 78	 93	 88	 2015	 91	 89	 84	 79	 81	 90	 84	
12PGI-16439	 EMPRESAS	LIPIGAS	S.A.	 2012	 36	 40	 28	 19	 34	 32	 48	 2016	 84	 77	 79	 55	 75	 71	 79	
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12PGI-16448	 INGENIERIA	INFORMATICA	KIBERNUM	S.A	 2012	 56	 52	 47	 28	 43	 41	 59	 2016	 47	 50	 48	 34	 52	 48	 51	
12PGI-16481	 METROGAS	S.A.	 2012	 64	 65	 52	 35	 48	 51	 64	 2015	 62	 57	 51	 50	 48	 56	 49	
12PGI-16487	 ANDES	ANALYTICAL	ASSAY	LIMITADA	 2012	 49	 39	 42	 27	 43	 43	 50	 2015	 29	 42	 36	 23	 63	 39	 33	
12PGI-16489	 LABORATORIOS	INTERNACIONALES	DE	COSMETICOS	 2012	 43	 61	 48	 63	 67	 58	 61	 2015	 40	 80	 48	 47	 52	 62	 75	
12PGI-16504	 TRANSPORTES	MERCOTANK	LIMITADA	 2012	 84	 71	 72	 70	 74	 76	 82	 2016	 85	 95	 87	 72	 90	 91	 100	
12PGI-16516	 SOC	DE	CONSTRUCTORES	TENSACON	S	A	 2012	 67	 60	 35	 49	 45	 50	 54	 2016	 69	 59	 65	 59	 73	 69	 83	
13PGI-19290	 DISTRIBUIDORA	SANTA	RITA	LIMITADA	 2013	 60	 58	 49	 39	 47	 49	 63	 2016	 78	 72	 61	 77	 66	 67	 71	
13PGI-19448	 Minera	Centinela	ESPERANZA	 2013	 57	 52	 35	 23	 39	 41	 60	 2016	 69	 60	 49	 33	 62	 44	 63	
13PGI-21306	 EMPRESA	CONSTRUCTORA	BRAVO	E	IZQUIERDO	 2013	 35	 35	 30	 18	 26	 25	 35	 2016	 69	 62	 53	 36	 56	 43	 48	
13PGI-21306	 CONSTRUCTORA	MANQUEHUE	LTDA	 2013	 50	 46	 29	 47	 49	 46	 50	 2016	 55	 48	 38	 39	 56	 56	 50	
13PGI-21306	 GESTION	Y	ADMINISTRACIÓN	LIMITADA	 2013	 30	 55	 34	 40	 49	 29	 70	 2016	 38	 50	 67	 30	 54	 64	 63	
13PGI-21306	 SIGA	INGENIERIA	Y	CONSULTORIA	 2013	 24	 21	 12	 9	 22	 18	 23	 2016	 53	 61	 50	 38	 59	 48	 60	
13PGI-21517	 REMA	COMERCIAL	E	INDUSTRIAL	LTDA	 2013	 88	 69	 61	 55	 64	 58	 63	 2016	 69	 84	 77	 58	 63	 72	 69	
13PGI-21517	 EUROWINDOWS	COMERCIAL	E	INDUSTRIAL	LIMITADA	 2013	 69	 81	 50	 40	 68	 63	 44	 2016	 90	 75	 90	 48	 86	 73	 70	
13PGI-21517	 MALLAS	RIVET	 2013	 94	 81	 61	 65	 68	 72	 63	 2016	 90	 74	 66	 64	 73	 71	 55	
13PGI-21695	 KDM	S.A.	 2013	 53	 55	 41	 35	 42	 47	 55	 2016	 55	 45	 47	 42	 52	 51	 70	
13PGI-21727	 COLBUN	SA	 2013	 50	 50	 37	 24	 38	 35	 55	 2016	 52	 50	 45	 32	 56	 41	 54	
13PGI-21748	 PASTELERIA	GLORIET	LTDA	 2013	 10	 5	 7	 6	 8	 13	 22	 2016	 70	 50	 58	 40	 65	 60	 75	
13PGI-21753	 PANELES	ARAUCO	S.A.	 2013	 41	 44	 31	 43	 37	 44	 56	 2016	 62	 57	 53	 37	 57	 42	 49	
13PGI-21757	 UNIVERSIDAD	SAN	SEBASTIAN	 2013	 48	 57	 40	 29	 49	 49	 58	 2016	 54	 60	 52	 40	 56	 53	 70	
13PGI-21781	 MOMENTO	CERO	S	A	 2013	 89	 68	 78	 57	 69	 71	 50	 2016	 100	 83	 91	 48	 83	 74	 55	
13PGI-21783	 SODIMAC	S.A.	 2013	 43	 34	 23	 34	 33	 31	 57	 2016	 64	 63	 44	 55	 64	 65	 76	
13PGI-21786	 EECOL	INDUSTRIAL	ELECTRIC	SUDAMERICA	LIMITADA	 2013	 27	 26	 26	 17	 30	 19	 33	 2016	 52	 48	 53	 25	 52	 38	 75	

	
	



Anexo	4:	Información	de	Contacto	de	Empresas	Medidas	
	
Codigo	
Proyecto	

Empresa	 	Contacto	

11PGI-10972	 NATURALIS	S.A		 Gerente	General	christian.katscher@gmail.com	

Jefe	de	Investigación	Isabel	Rebeco	
ireveco@naturalis-sa.cl	

+569	9579	7312	

12PGI-14651	 ICONSTRUYE	SA	 Ricardo	Maino	

ricardo.maino@iconstruye.com	

+56	22	486	1111	

12PGI-15129	 POCH	AMBIENTAL	S	A	 Miguel	Sanchez	

miguel.sanchez@poch.cl	ambiental@poch.cl	

+56	2	2	653	8000	

12PGI-16395	 ELECMETAL	 Rolando	Medeiros	

gerencia.general@elecmental.cl	

+562	22361	4000	

12PGI-16395	 FUNDICION	TALLERES	LIMITADA	 ingeborg.monje@talleres.cl	

jorge.saavedra@talleres.cl	

+56	72	258	7500	

12PGI-16410	 EMPRESA	CONSTRUCTORA	CON-PAX	 Sergio	Correa	

sergio.correa@conpax.cl	

+56	2	2394	6000	

12PGI-16418	 ANWO	S.A.	 pfernandez@anwo.cl	

Gonzalo	Fantuzzi	gfantuzzi@anwo.cl	

12PGI-16439	 EMPRESAS	LIPIGAS	S.A.	 Angel	Mafucci	

amafucci@lipigas.cl	

gerencia.general@lipigas.cl	

+56	600	444	4000	

12PGI-16448	 INGENIERIA	INFORMATICA	KIBERNUM	S.A	 patricio.vera@kibernum.com	

Mario	Araya	maraya@kibernum.com	

+56	22	816	3600	

12PGI-16504	 Transportes	Mercotank	Limitada	 carlos.brown@mercotank.com	

peter.brown@mercotank.com	

+56	35	228	1353	

12PGI-16516	 SOC	DE	CONSTRUCTORES	TENSACON	S	A	 Rodrigo	Contreras	

rodrigo.contreras@tensacon.cl	

+56	22	825	1906	

13PGI-19290	 DISTRIBUIDORA	SANTA	RITA	LIMITADA	 Fernanda	Valdés	

fvaldes@santarita.cl	/	fernandaval@gmail.com	
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13PGI-19448	 MINERA	ESPERANZA	(actualmente	minera	
centinela)	

Marcelo	Alejandro	Glavic	Barrios	

mglavic@mineracentinela.cl	

13PGI-21306	 EMPRESA	CONSTRUCTORA	BRAVO	E	IZQUIERDO	
LIMITADA	

Juan	Olivares	

jolivares@ecbi.cl	

13PGI-21306	 CONSTRUCTORA	MANQUEHUE	LTDA	 Adelchi	Colombo		

acolombo@imanquehue.com	

13PGI-21306	 SIGA	INGENIERIA	Y	CONSULTORIA	S.A.	 Luisa	Cares		

luisa.cares@sigaingenieria.com	

13PGI-21306	 GESTIÓN	Y	ADMINISTRACIÓN	LTDA.	 Carolina	San	Martin	

csanmartin@icenit.cl	

13PGI-21517	 REMA	COMERCIAL	E	INDUSTRIAL	LTDA	 Franco	Gattini	

fgattini@rema.cl	

13PGI-21517	 EUROWINDOWS	COMERCIAL	E	INDUSTRIAL	
LIMITADA	

Rodrigo	Venegas	

rvenegas@ew.cl	

13PGI-21517	 MALLAS	RIVET	LTDA	 Enrique	Celedón	

ec@rivet.cl	

13PGI-21695	 KDM	S.A.	 Arturo	Arias	Ibarra	

aarias@kdmempresas.cl	

13PGI-21727	 Colbun	S.A.	 Cristian	Mosella	

cmosella@colbun.cl	

13PGI-21753	 PANELES	ARAUCO	S.A.	 Marcelo	Romero	

marcelo.romero.morstadt@arauco.cl	

13PGI-21757	 UNIVERSIDAD	SAN	SEBASTIAN	 Claudio	Sala	

Claudio.sala@uss.cl	

13PGI-21781	 MOMENTO	CERO	S	A	 Kenneth	Gent	

CARELLANO@MOMENTOCERO.CL	

13PGI-21786	 EECOL	INDUSTRIAL	ELECTRIC	SUDAMERICA	
LIMITADA	

Romelio	Ibacache,	Gerente	de	la	División	
Industrial	de	Eecol	Electric,	r.ibacache@eecol.cl		
cel	+569	89034459	
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Anexo	5:	Autorizaciones	de	Uso	de	Mediciones	Privadas	
Autorización	COLBUN	

De: Cristian Mosella Vial <CMosella@colbun.cl> 
Asunto: RE: Medición Nivel de Innovación // CORFO Gestión Innovación 
Fecha: 5 de abril de 2016, 16:40:35 CLST 
Para: Patricio Cortes <pcortes.ese@uandes.cl> 
 
Estimado Patricio, 
De acuerdo a lo conversado, te agradecería utilizar la información correspondiente a la 
medición recientemente realizada. 
Si en algo requieres de nuestra ayuda por favor no dudes en contactarme. 
Saludos, 
Cristián 
  

 
  
De: Patricio Cortes [mailto:pcortes.ese@uandes.cl]  
Enviado el: lunes, 04 de abril de 2016 16:58 
Para: Cristian Mosella Vial 
Asunto: Medición Nivel de Innovación // CORFO Gestión Innovación 
  
Estimado Cristian,  
  
Te escribo porque CORFO le pidió al ESE Business School realizar un estudio sobre los 
resultados globales del instrumento Gestión de Innovación para los proyectos realizados en los 
años 2011, 2012 y 2013. El objetivo final es comprender el impacto como política pública de este 
instrumento y reconocer patrones que puedan servir para perfeccionarlo. 
  
Como parte de este proceso se nos solicitó realizar una medición del nivel de innovación actual en 
varias empresas, incluyendo a COLBUN, para lo cual se utiliza la Metodología MIC 
Diagnostics(c). Esta metodología es la misma que aplicamos a Uds hace algunas semanas por 
encargo de Dictuc (Aukan). Por ello, Uds ya fueron medidos con los mismo criterios que se 
deberían aplicar para el estudio CORFO. 
  
Dado que esta medición fue realizada hace tan poco tiempo y con idéntico método, CORFO 
permite que se utilice esta medición en vez de tener que hacer en abril una nueva medición. En 
caso contrario deberíamos programar una nueva medición durante esta semana. 
  
Por favor indíquenos como desean proceder. 
  
Atentos saludos, 
P 
____ 
Patricio Cortes 
Profesor Adjunto 
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ESE BUSINESS SCHOOL 
Cel: +569 9817 5257 
Tel: +562 2618 1535 
pcortes.ese@uandes.cl 
Av. Plaza 1905, San Carlos de Apoquindo 
Las Condes 
www.ese.cl 

	
Autorización	METROGAS	

De: "Flores Diaz, Danilo" <dflores@metrogas.cl> 
Asunto: RE: Medición del Nivel de Innovación // CORFO 
Fecha: 4 de abril de 2016, 18:57:07 CLST 
Para: Patricio Cortes <pcortes.ese@uandes.cl> 
Cc: "Richards Ovalle, Juan" <jrichards@metrogas.cl> 
 
Estimado Patricio, 
No veo ningún inconveniente en que puedan utilizar los datos del ranking 2015 y años 
anteriores para los efectos de evaluar los instrumentos CORFO, entendiendo que nos 
piden esto porque el 2012-2013 se utilizó la línea GI. 
Sólo te pediría mostrar (y eventualmente difundir) las conclusiones a nivel agregado, sin 
detallar los efectos específicos en nuestra empresa. Esa discusión prefiero se siga dando 
de forma privada en nuestro directorio de innovación. 
  
Saludos cordiales, 
  
Danilo Flores Díaz 
Jefe de Innovación 
Gerencia Planificación y Desarrollo 
Metrogas S.A., El Regidor 66, Piso 7. Las Condes 
Fono: 2337 8758 | Cel: 5709 2861 

 
  
 “Este mensaje de correo electrónico y cualquier archivo adjunto pueden ser 
confidenciales. Si usted ha recibido este correo electrónico por error, por favor 
bórrelo, eliminando cualquier copia e impresión de este o sus adjuntos y notifique a 
su remitente. Tanto el contenido como cualquier adjunto de este correo no reflejan 
necesariamente la opinión de Metrogas S.A. 
Por aplicación del Modelo de Prevención de delitos de la Ley Nº 20.393, todas las 
comunicaciones que tengan los trabajadores de la empresa con funcionarios 
públicos, mediante correos electrónicos, deben realizarse utilizando la dirección 
institucional que pertenece a Metrogas S.A. como la de la institución a la que 
pertenece el funcionario, es decir, la relación no puede efectuarse con direcciones 
de correos electrónicos que sean privadas.”  

 
  
  
De: Patricio Cortes [mailto:pcortes.ese@uandes.cl]  
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Enviado el: lunes, 04 de abril de 2016 16:22 
Para: Flores Diaz, Danilo 
Asunto: Medición del Nivel de Innovación // CORFO 
  
Estimado Danilo,  
  
Te escribo porque CORFO le pidió al ESE Business School realizar un estudio sobre los resultados 
de los proyectos de gestión de innovación realizados en los años 2011, 2012 y 2013. 
  
Como parte de este proceso se nos solicito realizar una medición del nivel de innovación en varias 
empresas, incluyendo Metrogas, siempre utilizando la Metodología MIC Diagnostics(c), que es la 
misma que utilizamos en el ESE para el ranking de innovación por lo que Uds ya fueron medidos 
con este segundo propósito a fines del año pasado. 
  
Dado que esta medición fue realizada hace tan poco tiempo y con idéntico método, es posible 
utilizar estos resultados sin tener que hacer ahora en abril una nueva medición. En caso contrario 
deberíamos programar una nueva medición durante esta semana. 
  
Atentos saludos, 
P 
____ 
Patricio Cortes 
Profesor Adjunto 
ESE BUSINESS SCHOOL 
Cel: +569 9817 5257 
Tel: +562 2618 1535 
pcortes.ese@uandes.cl 
Av. Plaza 1905, San Carlos de Apoquindo 
Las Condes 
www.ese.cl 
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Anexo	6:	Informe	Individual	de	Empresas	Medidas	
	


