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Bajo la supervision del Profesor Héctor Valdés Gonzalez, PhD, en la Universidad del
Desarrollo de Chile
Resumen
Este trabajo presenta un analisis sobre la problematica asociada al desarrollo de [+D+i en
organizaciones privadas con fines de lucro en Chile, y el establecimiento de variables criticas
que permitan la implementacion de unidades de [+D+identro de las empresas. El objetivo de
este estudio es desarrollar un modelo que gestione la I+D+i en medianas y grandes empresas
que operan en Chile, para aumentar la creacién de nuevos procesos, productos y/o servicios
innovadores. Para lograrlo se realiza una investigacion prospectiva intervencional con un
enfoque cualitativo basado en entrevistas a 20 actores relevantes, para comprender la
problematica y establecer las variables criticas para un modelo de gestion. Las variables
criticas identificadas son: cultura, estrategia, estructura organizacional, gestion operativa de
la innovacién y financiamiento. El 100% de entrevistados identificaron al liderazgo como un
aspecto fundamental, la vinculaciéon con otros actores del ecosistema (20%), instaurar una
cultura de I+D+i en la organizacion (19%) y financiamiento de esta drea a través de fondos
publicos y/o privados (19%) alineado a la estrategia empresarial. En sintesis, la comprension
de la problematica y definicién de variables criticas permiten desarrollar un modelo que
gestione y fomente la [+D+i con foco en la retribucién productiva, sin embargo, este modelo
debe ajustarse con la perspectiva empresarial, y el desafio es que las instituciones puedan
percibir el valor, vincularse y establecer procesos sistematicos, que aumenten el desarrollo

del pais, potenciando la diversificacion de la matriz productiva nacional.

PALABRAS CLAVE: Ecosistema, Estrategia, Cultura, Innovacién empresarial, Estructura

organizacional.



HIGHLIGHTS
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ELIANA ISABEL ANDAHUR ORELLANA-LEONARDO ULISES JOFRE PARRA

e Desarrolla un modelo categorizado de gestion a la [+D+i en empresas chilenas.

e Considera un estudio prospectivo, intervencional para la generaciéon de un
modelo.

e Aproximacion cualitativa a través de entrevistas y triangulacién de informacion.

e 100% identifica al liderazgo, 19% ala cultura y al financiamiento como variables
criticas en el modelo.

e Modelo categorizado en cultura, estrategia, personal, operacién y financiamiento.
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1 INTRODUCCION

La investigacion, desarrollo e innovacion (I+D+i) abarca todo el proceso entre la generacion
de un estudio que aumenta el conocimiento en el estado del arte hasta la incorporaciéon de un
nuevo producto, proceso o servicio a la sociedad, siempre que resuelva un problema
existente de forma disruptiva. Segtin el Manual de Frascati (OCDE, 2015) la investigacion y
desarrollo (I+D) conlleva el trabajo creativo y constante que es ejecutado con la meta de
aumentar el conocimiento y generar nuevas aplicaciones a raiz del discernimiento adquirido.
Por lo tanto, no necesariamente el desarrollo de [+D generara nuevos productos o servicios
alasociedad y para que ello ocurra debe surgir la innovacioén (i). El Manual de la Oslo (OCDE,
2018) describe a la innovacién como la etapa que genera que ese nuevo conocimiento con
futura aplicabilidad contribuya a resolver problemas de la sociedad por intermedio de una

solucidn inexistente en el mercado a la fecha.

La [+D+i aumenta el desarrollo de un pais e impacta positivamente en su producto interno
bruto, otorgando no s6lo aumento de ingresos al inventor o institucion generadora de la
solucién, sino también a toda la sociedad, estableciendo industria y generando empleos. La
implementacion sistematica de I+D+i impacta de tal manera, que sus soluciones abren
nuevos mercados internacionales y otorgan activos intangibles de gran valor, donde se
obtienen derechos de explotacion territorial en industrias de gran mercado. Es asi como
paises pequeiios, con un mercado local poco desarrollado, lograron la validaciéon externa con
innovaciones tecnolégicas que se expandieron fuera de sus limites. Evidenciando que la

oportunidad esta disponible para economias de todo tamafio y de cualquier lugar del mundo.

En Chile el desarrollo de I+D se concibe principalmente en las Universidades y otros centros
generadores de conocimiento, como centros de investigacion publicos y privados, que, a
pesar de ser auténomos, en su mayoria se encuentran asociados a Universidades en su
concepcidn. Por lo tanto, estas instituciones se posicionan como el gran agente creador de
[+D a través de susacadémicos, investigadoresy alumnos. El rol delas empresas se encuentra
principalmente vinculado a la i, muchas veces conectada por iniciativas desde la academia
que necesitan un complemento en la industria para la postulacién a fondos privados. Por lo
que, en muchos casos, el desarrollo de I+D no se encuentra conectado con los problemas

reales de la industria ni de la sociedad. Por ello la I+D desarrollada en las Universidades no

12



llega a la industria con el impacto que se pronostica. La desconexion entre los problemas que
afectan al sector productivo y los creadores de conocimiento ha generado una brecha que
frena la promocion de soluciones innovadoras a problemas de impacto nacional e

internacional.

Las empresas tradicionales que operan en Chile han disefiado herramientas de gestion del
conocimiento y paulatinamente incorporan innovacién a sus procesos productivos con foco
en la eficiencia (Liberona D. & Ruiz M., 2013). Las empresas de base cientifica tecnolégica que
fueron creadasdesdelas Universidades han irrumpido en el mercado tradicional y presionan
al sistema para que incorpore procesos innovadores de manera acelerada. Es por esta razon

que optimizar dichos procesos y disefiar hojas de ruta es clave para la gestion de la [+D+i.
1.1 Desarrollo de I+D+i en medianasy grandes empresas con operacion en Chile

Dado este contexto, es posible efectuar el siguiente cuestionamiento: ;Cuales son las
variables criticas que permiten gestionar la [+D+i en empresas con operacion en Chile?

En efecto, en Chile a diciembre del 2022 se adolece de un sistema integral que permita la
identificacién de dichas variables y su gestion a través de KPI's pertinentes dentro de las
empresas.El ecosistema de desarrollo dela [+D+i se basaen el conocimiento generado desde
las Universidades, centros de investigacion, desarrollo e innovacién y emprendedores
vinculados a las Universidades, por lo que el fortalecimiento de la gestion en las empresas es
prioritario para lograr un desarrollo nacional sostenible a nivel local y que permita su

expansién internacional.
1.2 Breve discusion de la literatura

La innovaciéon ha permitido aumentar la generaciéon de nuevos productos, procesos y/o
servicios, y expandirlos a todo el mundo para generar un impacto positivo en la sociedad.

En la economia actual, rdpida y cambiante, el giro de los negocios se manifiesta a un ritmo
acelerado. Prueba de ello son la gran cantidad de empresas nuevas que logran un
posicionamiento a nivel mundial en pocos afios teniendo como pilar la innovaciéon (Isabelle
D.2014; Adjapong Afrifa G.et al,, 2022). Las medianas y grandes empresas tienen el peligro

de perder su posicionamiento y porcentaje de participacion en el mercado nacional e
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internacional (Alkhatib, A.W. & Valeri, M., 2022). Esto se encuentra dado por la irrupcién de
las empresas de base cientifica tecnolégica con crecimiento de alto impacto, denominadas
Startups. En las ultimas décadas, las empresas de pequefio y mediano tamafio representaban
aproximadamente el 55% del PIB en los paises desarrollados y en vias de desarrollo, y es un
numero que va al alza, con el fomento al emprendimiento que se ha generado envarios paises
desarrollados. Esto repercute enla economia mundial, ya que las empresas de pequefia escala
representan el 50% del empleo formal y el 90% de la produccion privada en economias
desarrolladas (The World Bank, 2021). La incorporacidon de investigacion, desarrollo e
innovaciéon (I+D+i) en las empresas, ha aumentado su productividad y la capacidad de
internacionalizar sus productos o servicios (Dymitrowski A., & Pawel M., 2021) y esto se
incrementa cuando dichas tecnologias son disruptivas.

La innovacién disruptiva corresponde a nuevos productos, procesos o servicios que cortan
con las formas tradicionales de hacer negocios, transformando la industria y ofreciendo un
valor superior a los clientes (Zambrano O] etal,, 2019). En su mayoria, los emprendimientos
disruptivos se desarrollan en la academia, pero su insercion en el mercado y éxito seria mas
efectiva si este viniese de las medianas y grandes empresas que ya conocen el mercado y a
sus clientes (Zhongxuan MA. et al, 2022). El término de mediana y gran empresa varia en
cada pais, pero en Chile, segun el cddigo del trabajo, la mediana empresa es aquella que tiene
contratados de 50 a 199 trabajadores y la grande de 200 trabajadores a mas. Sin embargo,
para efectos de configurar el tamafio de una empresa segin su medida de productividad, se
tomarad la definicién de ventas anuales, que es la segunda forma de clasificacién segun la ley
vigente, donde una mediana empresa tiene un nivel de venta desde 25.001 UF a 100.000 UF
y una gran empresa desde 100.001 UF (BCN, 2010).

Las empresas de base cientifico tecnolégica (EBCT) son aquellas empresas que fueron
concebidas principalmente por profesionales altamente calificados cuya propuesta de valor
se basa en el desarrollo de conocimiento con potencial efecto transformador generado a
partir de actividades de investigacion y desarrollo (I+D) u otras (actividades) que se
desarrollen en las instituciones académicas, cientifico tecnolégicas y/o empresas, ya sea que
sean llevadas a cabo por las mismas o bien en vinculacién con ellas. (Ematriz & PRODEM,
2021). Por lo tanto, la clasificacién de EBCT abarca empresas de pequefio, mediano e incluso

gran tamafio que tienen como su core business el desarrollo de nuevas tecnologias a través
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de I+D y que se desarrollaron en base a dar solucién a un problema que puede ser resuelto
con investigacion. Pero ;Qué pasa con las medianas y grandes empresas tradicionales?
(Acaso el modelo de [+D+i esta s6lo desarrollado en las EBCT?

En los dltimos afios la irrupcion de la [+D+i en contextos no académicos se ha incrementado,
pero su incorporacion en el mercado tradicional ha ido mas lenta que en las startups y se han
atribuido multiples razones para este fenémeno (Vikkelsg S., Skaarup M.S. & Sommerlund J.,
2021). Lo cierto, es que esta incorporacion al mercado tiene multiples repercusiones para las
empresas tradicionales y es por esta razon, que existe la necesidad de ejecutar [+D+i interna
y no perder el posicionamiento de mercado.

Conceptosde [+D+i

La definicién de [+D (investigacion y desarrollo) segin el manual de Frascati, “comprende el
trabajo creativo y sistematico realizado con la finalidad de aumentar el volumen de
conocimiento y concebir nuevas aplicaciones a partir del conocimiento disponible”
(Organizaciéon para la Cooperaciéon y el Desarrollo Econémicos (OCDE), 2015). Por lo que
aumentar el conocimiento es lo mas relevante en este nivel. El concepto de innovacidn tiene
menos consenso, ya que existen multiples aseveraciones. Segtin el Manual de Oslo, “Una
innovacidn es la implementacion de un nueva o significativa mejora de un producto (bien o
servicio), o proceso, un nuevo método que se encuentre asociado a la mercadotecnia, o un
nuevo método organizacional en las practicas de negocios, el lugar de trabajo de la
organizacion o en las relaciones externas". La definicion es amplia y abarca multiples
procesos innovadores, pero este trabajo se centrara en la innovacién que es generada por el
uso de la I+D (OCDE, 2018).

La innovacidon conduce a una rentabilidad superior y una ventaja competitiva que puede
crear nueva riqueza directa e indirectamente al modificar procesos, mejorar los recursos
existentes y crear competencias diferenciadoras (Mathison etal,, 2022).

El concepto de I+D+i se relaciona con el proceso completo desde la generaciéon de
conocimiento hasta la transferencia a la sociedad que ocurre a través de nuevos productos,
procesos o servicios. La investigaciéon y desarrollo (I+D) se realiza principalmente en las
Universidades, centros de investigacidn basales y centros de investigacion regionales
(Observa, 2020) y la innovacién (i) se realiza principalmente en las empresas (Alvarez

Castafién L & Bolanos Evia G,2011).
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Actores relevantes del desarrollo de I+D+i en Chile

El ecosistema de [+D+i se encuentra en constante cambio, ya que el desarrollo y fomento en
Chile lleva un par de décadas. Sin embargo, es posible identificar actores publicos y privados
que actualmente tienen un rol clave para contribuir a este sistema.

El Estado, cumple un rol de apoyo en el ecosistema, ya que debe generar politicas publicas
que incentiven y fomenten la I+D, la innovacién y el emprendimiento. Para esto, se han
creado departamentos especializados en esta materia en organizaciones como la
Corporacién de Fomento de la Producciéon (CORFO) y la Agencia Nacional de Investigaciéon y
Desarrollo (ANID), quienes administran una serie de fondos concursables, capacitacion y
apoyo general, que pueden ser la base para materializar proyectos que aporten a la [+D+i
nacional. La CORFO creada en 1939 ha sido la principal responsable del aumento productivo
y de modernizacién de Chile en el siglo XX. CORFO se ha adaptado alos cambios y ha generado
un desarrollo de la matriz productiva, generando acompafiamiento y financiamiento a las
empresas chilenas (CORFO, 2009). La misién de CORFO en la actualidad se basa en fomentar
la inversion, la innovacién y el emprendimiento, fortaleciendo, ademas, el capital humano y
el desarrollo tecnolégico para mejorar la productividad del pais y alcanzar posiciones de
liderazgo mundial en materia de competitividad (CORFO, 2021). En la estructura de CORFO,
existen 7 areas de trabajo y 5 de ellas se relacionan directamente con el fomento a las
innovaciones disruptivas: emprendimiento, innovacion, inversién y financiamiento,
capacidades tecnolégicas y Start-Up Chile. El modelo innovador de CORFO permiti6
visualizar la relevancia de fomentar la [+D+ique generaba un crecimiento exponencial y cre6
Start-Up Chile el afio 2016, que actualmente es la aceleradora de negocios lider en
Latinoamérica y una de las 10 mas importantes a nivel mundial. Siendo la agencia del estado
que mas apoya el desarrollo de [+D+ia las empresas.

Las Universidades son las entidades creadoras de conocimiento por excelencia, donde el
aumento del conocimiento genera un lugar de encuentro de capital humano especializado,
donde confluyen estudiantes, profesores, laboratorios de investigacion, oficinas de [+D+i,
transferencia tecnoldgica e iniciativas de emprendimiento. Siendo una de las mayores

contribuciones a la I+D para que las empresas desarrollen nuevos negocios (RossiF., 2022).
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Los Emprendedores son las personas que lideran el desarrollo de los negocios, estos se
encuentran en las Universidades, empresas o con proyectos propios. Son fundamentales para
que la investigacion se transforme en un producto que llegue a la sociedad. La capacidad de
crecer e innovar de los nuevos negocios depende de las caracteristicas de los
intraemprendedores (trabajadores con espiritu emprendedor dentro de una empresa) o
emprendedores tradicionales (Gindling TH. & Newhouse D. 2014). Estas personas
desarrollan habilidades para asumir riesgos, generar disrupcidon creativa e innovar
(Veeraraghavan V., 2009; Del Bosco B.etal,, 2019).

Las oficinas de transferencia tecnolégica (OTLs) se han creado dentro de las Universidades,
con el fin de pesquisar la innovacion desde la generacion del conocimiento y contribuir a
crear vinculos con las empresas para pesquisar de manera temprana los problemas que
pueden ser resueltos con [+D que se encuentren en los sectores productivos. Este modelo ha
permitido aumentar el nimero de empresas de base tecnoldgica (Galvez-Gamboa F. &
Valenzuela-Keller A, 2021). Las OTLs tienen una accién local, ya que representan a cada
Universidad y el impacto no se genera a otras instituciones, por lo que se evalué un modelo
que lograra conglomerar a las Universidades y aumentar el impacto. Al complejizarse el
modelo, se instalaron 3 HUBS de transferencia tecnolégica en el pais, financiados por CORFQ,
en una de las grandes inversiones en esta materia (Yafez-Valdés C. & Guerrero M., 2021).
Estos HUBs estan conformados por Universidades, centros tecnolégicos e institutos de
investigacion y han permitido potenciar el desarrollo de las empresas. (Jiménez-Medina E.
et al, 2021). En los dltimos afios, las empresas se han incorporado fuertemente al trabajo
colaborativo con los HUBs, por lo que el modelo estd dando resultados en vinculacion.

Las empresas son el pilar fundamental del ecosistema y la sociedad, porque son las
encargadas de transferir el conocimiento de la I+D a la sociedad y esto permite aumentar los
ingresosy generar nuevos empleos,lo cual promueve el progreso econémico, socialy cultural
en el pais (Rodriguez Rengifo ]S & Quintero Sepulveda IC, 2022).

Financiamiento de la I+D+i en las empresas

Las empresas emergentes deben realizar estrategias con el fin de financiar sus operaciones
con capitales externos,como los denominadosinversionistas angeles o empresas capitalistas
de mediano y gran tamafio (Berger M. & Gottschalk S, 2021). Las grandes y medianas

empresas tienen como primera opcién el financiamiento interno, pero el tiempo y la
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complejidad de los proyectos de [+D genera la busqueda de nuevas fuentes de
financiamiento.

El tipo de financiamiento depende del estado de la empresa al momento de instalar la [+D+i.
Una mayor proporciéon de activos tangibles se relaciona a un mayor uso de capital que es
adquirido a través de deuda, tanto con fuentes de deuda personal y/o comercial, mientras
que un mayor nivel de ventas impulsa a las empresas a utilizar deuda y financiacién del
comercio, por lo que dependen menos de inyecciones de capital externos. Por lo tanto, la
alternativa de financiamiento es dependiente también de la etapa de madurez de la empresa
(Cotei C. & Farhat]., 2017).

En Chile, el financiamiento de la [+D+ise realiza principalmente a través de fondos publicos,
independiente del tamafio de la empresa (Observa, 2020). Sin embargo, con la globalizacién
y la digitalizacién se vuelve evidente que la desigualdad y el acceso a recursos varian
considerablemente en todo el mundo (Global Entrepreneurship Monitor (GEM), 2015; Tapia-
Alba J. & Chialchoua C,, 2021). La inversion privada en Chile es baja, respecto a la publica, es
por ello que es necesario incentivar la inversidon de las empresas y ejecutar procesos de
gestion eficientes que faciliten su ejecucion.

Incentivo tributario a la inversion privada en Chile

Segun los resultados de la ultima Encuesta sobre Gasto y Personal en [+D por parte de las
empresas chilenas, se evidencié que alcanzé un 0,35% del PIB en 2018, llegando a los
$668.551 MM de pesos, lo que muestra un alza real de 2,3% respecto al afio anterior. Si bien
durante los ultimos 10 afos este gasto ha ido en aumento, en relacién con el PIB nacional, la
cifra registré su menor nivel desde el afio 2011.

Las pequefas y medianas empresas aumentaron su gasto un 60%, algo que ha sido una
tendencia durante los ultimos 8 afios (MINCIENCIA, 2020). Los recursos econémicos, son
limitados y el riesgo asociado a la I+D es relevante. Por esta razon es que la inversion en
capital de riesgo en las empresas chilenas de gran tamafio es limitada, a pesar de existir
incentivos disponibles. En Chile, actualmente existe el incentivo tributario a la investigacion
y desarrollo (I+D), que permite una reduccién de impuestos a la primera categoria que llegan
al 52,55% del total de gastos utilizados en I+D (SII, 2015). A pesar de las ventajas de esta ley,

aun la inversidn es baja y el porcentaje de grandes empresas que lo utiliza sigue siendo
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pequefio (CORFO, 2019). Este es otro indicador de la aversidon al riesgo de las empresas que
se encuentran en el pais.

La desigualdad latinoamericana genera brechas entre la comunicacion de las nuevas
empresas disruptivas y las grandes empresas, porlo que esto impide crearlazos de confianza
e inversion directa (Rodriguez Rengifo JS. & Quintero Sepulveda IC., 2022). La falta de
conocimiento entre las partes, de sus necesidades y expectativas impide un modelo virtuoso
de apoyo. Por esta razon, es que ain no se ha desarrollado en el pais una alianza efectiva
entre los actores privados.

Finalmente, y habiendo revisado las principales contribuciones que aportan o han aportado
a la linea de trabajo de esta investigacion, es posible indicar que una oportunidad de
desarrollo se encuentra en el hecho que no existe, para el caso de Chile, informacién
suficiente o certeza, respecto de la disponibilidad de modelos de gestion de la [+D+i para
medianas y grandes empresas en Chile, lo que hace pertinente la siguiente investigacion para

el proyecto de grado.
1.3 Contribucion del trabajo

Habiendo recorrido el estado del arte actual para este estudio, cabe mencionar que la
principal motivacién para realizarlo ha sido aportar en el conocimiento sobre las razones de
por qué, apesar de seruno de los paises con mayor emprendimiento per capita, no existe una
estructura de gestion a la [+D+i en las medianas y grandes empresas. Se propone la
generacion de un modelo de gestion a la [+D+i que permita aumentar el desarrollo de nuevos
productos, procesos o servicios locales, contribuyendo al impacto en la productividad
nacional. En este sentido contribuye a la comprensiéon de las variables que dificultan la
implementacion de transferencia de conocimiento y proponer puntos de encuentro para
mejorar la vinculacién de actores claves en el proceso.

De acuerdo con lo mencionado anteriormente, este trabajo considera los siguientes como

objetivo general y objetivos especificos para este trabajo de tesis.
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1.4 Objetivo general

Desarrollar un modelo de gestion de la investigacion, desarrollo e innovacién en medianasy
grandes empresas con operacion en Chile, a través del establecimiento de variables criticas,

para aumentar la creacién de nuevos procesos, productos y/o servicios innovadores.
1.4.1 Objetivos especificos

e Analizar el contexto nacional respecto al desarrollo de I[+D+i a través de la
informacion que aporten los actores relevantes del ecosistema.

e Establecer las variables criticas paragenerar un modelo de gestién [+D+i en medianas
y grandes empresas.

e Construir un modelo de gestién de [+D+i empresarial que considere las variables

criticas detectadas.
1.5 Propuesta metodolégica

Paradigma y disefio: La investigacion es realizada en Chile y abarca a los actores del
ecosistema que fomentan el desarrollo en el pais de la [+D+i, con el fin de generar un
conocimiento que permita la categorizacion de variables criticas para la gestion de la [+D+i
en medianas y grandes empresas con operacidon en Chile. Esta investigacion es de tipo
prospectiva, intervencional y con un enfoque cualitativo en la generaciéon de entrevistas
semiestructuradas (Diaz-Bravo L. et al,, 2013). El disefio de la investigacion consta de dos
etapas. La etapa 1 esta relacionada con el levantamiento de informacién a la poblacion de
interés seleccionada, estableciendo criterios de inclusion y exclusion (muestra por
conveniencia). Con esta informacion, se diseflara una categorizacion de variables a
considerar en la etapa 2, que corresponde al desarrollo de la propuesta de un modelo para la
gestion de [+D+i en medianas y grandes empresas con sede en Chile.

Poblacion sobre la que se efectuara el estudio: Personas que trabajan en fomentar la
generacion de empresas de base cientifica-tecnolégica y potenciar la transferencia de
tecnologias a medianas y grandes empresas, tales como Universidades, Centros de
investigacion, HUBs de transferencia de tecnolégica, Corfo, ANID y/o empresas en area de

fomento a la [+D+i como consultoras especializadas.
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Estas personas deben seguir los criterios de inclusiéon que se detallan:
e Que tengan actualmente un cargo de liderazgo en [+D+i donde se relacionan con
creacion de capacidades, levantamiento de capital de I+D y/o formacion de empresas de
base tecnolégica. Con experiencia en transferencia tecnolégica desde empresas o
instituciones publicas o privadas.
e Que tengan experiencia en el area de al menos 5 afios y que hayan desempefiado
cargos de [+D+ien 2 de las instituciones mencionadas en el punto anterior.
Criterio de exclusion:
e Se excluyen personas que hayan sido fundadoras de empresas de base cientifica
tecnoldgica y que actualmente la lideren o que tengan un rol de liderazgo (gerentes de
primera linea) en una mediana y/o gran empresa tradicional.
Entorno: Esta investigacidn se realiza en un entorno nacionalbasado en entrevistas aactores
relevantes en el ecosistema chileno de I[+D+i vinculados a Universidades, Centros
tecnoldgicos y/o de Investigacién, instituciones publicas y/o privadas, en el afio 2022 entre
los meses de agosto a noviembre.
Instrumentos: Se realizaron 20 entrevistas semiestructuradas a actores relevantes del
ecosistema de [+D+i. Estas fueron realizadas bajo el formato de una reunién online, con un
cuestionario predeterminado a traveés de la plataforma Microsoft Teams, donde se grabo la
reunion, previa autorizacion del entrevistado. Antes del dia de la entrevista se firmé un
consentimiento informado por cada participante, donde se les informé que esta es
anonimizada y con uso confidencial de la informacion entregada.
Para la generacién del instrumento inicial se aplicaron las herramientas entregadas en los
cursos de metodologia de proyecto aplicado y proyecto de grado II, en conjunto con lo
descrito en la literatura (Villarroel-Puga JV. & Cid-Garcia M., 2022) y (Given LM, 2008). El
instrumento fue dividido en 3 momentos que tienen un objetivo especifico que se resume en
el titulo de cada etapa.
Para poder validar la coherencia y pertinencia del instrumento, se utilizé una validacién
como se menciona en la literatura (Navarro R., 2022), realizando ajustes del instrumento a
través de pilotos. El Instrumento original fue ajustado a través de la aplicacién de 2
entrevistas pilotos a actores que trabajan en [+D+i (no partes de la muestra final), pero que

no cumplen todoslos criterios de inclusién. Los ajustes fueronrealizados con el fin de adaptar
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y contextualizar a la realidad del entorno, ya que las preguntas fueron elaboradas siguiendo
pautas de investigacion estandary el conocimiento del tema obtenido desde el andlisis del
estado del arte. Todos los ajustes tienen como finalidad dar respuesta a la pregunta de
investigacion planteada y mejorar la comprension del entrevistado para obtener toda la

informacion posible. La entrevista constd de las siguientes etapas:

Etapa 0: Caracterizacion base
1. Edad
2. Género
3. Formacién académica
4. Experiencia profesional en el sector publico y privado asociado a [+D+i
5. Anos de experiencia en [+D+i
6. Organizacion y cargo actual al que pertenece
Etapa 1: Desarrollo de I+D+i nacional
7. En sus palabras ;Qué entiende usted por [+D+i?
8. ;Qué tan relevante considera la [+D+i en el desarrollo de un pais?
9. ;Cudles son sus funciones actualmente, y como estas contribuyen al ecosistema
[+D+i?
10. ;Cual es su vision sobre la problematica para desarrollar la I+D+i en el pais?
Etapa 2: Desarrollo I+D+i empresarial
11. ;Qué modelos de I+D+i ha visto desarrollarse en las empresas chilenas?
12. ;Cuales identifica como variables criticas para mejorar el desarrollo de [+D+i en
las empresas que residen en Chile?
13.;Cuales son las barreras que existen en Chile que dificultan el desarrollo de [+D+i
empresarial?
14. ;Cuales empresas cree que tienen un modelo de [+D+ique puedaservir de ejemplo
para otras empresas?
15.;Quiénes serian los niveles jerarquicos y/o los cargos dentro de la empresa claves
para fomentar la [+D+i en las empresas?
16.;Qué aspectos se deberian considerar al instalar un modelo de I+D+i? dentro de

las empresas con operacion en Chile.
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17.;Le gustaria agregar algo mas que considere importante en la [+D+i?, pero que no

fue consultado anteriormente

18. Si usted pudiese elegir un sector productivo para realizar fomento a la [+D+i ; En

qué sector lo hariay por qué?
Plan de analisis de los datos: La recopilacidon de datos se realizé en una tabulacién en Excel
posterior al desarrollo de las entrevistas. El disefio del modelo fue estructurado en base a los
paradigmas mencionados en Huertas Lopez etal. (2020).
Etica: Para la realizacién de esta investigacién fueron considerados aspectos éticos, y asi
evitar una mala conducta cientifica como la fabricacion, falsificacion o plagio (Miranda
Montecinos A., 2013). Asi como también valores fundamentales mencionados en la literatura
(Hirsch A, 2019), como el respeto por las personas sin juzgar sus respuestas, sentimientos y
preferencias, resguardando la confidencialidad de la investigaciéon y no guardando ningun
dato sensible de la participacion de los entrevistados en el estudio, tal como se presenté en
el consentimiento informado que fue firmado previamente a cada entrevista. Este
consentimiento informado aprobado por el comité de ética de investigacion de la Facultad de
Ingenieria de la Universidad del Desarrollo. Los datos son exclusivos para este proyecto y se

guardara s6lo informacién anonimizada.
1.6 Organizaciony presentacion de este trabajo

Este trabajo de grado posee cuatro capitulos principales y se organiza como sigue:
Capitulo 1: Presenta el marco conceptual del proyecto, contextualizandolo, proponiendo
objetivos y discutiendo desde la literatura la pertinencia del foco de la investigacién, su
contribucién, y presentando a su vez un marco metodoldgico para su desarrollo e
implementacion.
Capitulo 2: Asociado a recogida de informacién, modelos y datos. También explicita
resultados.
Capitulo 3: El proyecto de grado, se presenta en formato resumido en un articulo académico
que se estructura de la siguiente manera:

1. Titulo

2. Resumen

3. Introduccién
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b.
C.

d.

Conceptos de [+D+i
Actores relevantes del desarrollo de [+D+i en Chile
Financiamiento de la [+D+i en las empresas

Incentivo tributario a la inversion privada en Chile

4. Metodologia

5. Resultados

a.

Discusion de resultados

6. Conclusiones

7. Referencias

Capitulo 4: Finalmente las conclusiones generales derivadas de este trabajo, y una direccion

para la investigacién futura, la cual considera aquellas preguntas no contestadas durante el

desarrollo de este trabajo, se presentan en este capitulo.

Referencias generales
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2 INFORMACION Y RESULTADOS

Para abordar este trabajo de investigacion se ha optado por una aproximacion cualitativa,
que permite considerar la siguiente estructura para la presentacion de la informaciéon y sus

analisis:
2.1 Procedimiento de recogida y analisis de datos

Esta investigacion esta centrada en el desarrollo de [+D+i en medianas y grandes empresas
con operacion en Chile. Por tal motivo, se realizé en el afio 2022 un total de 20 entrevistas a
actores relevantes del ecosistema con preguntas abiertas, con la finalidad de recoger
informacién para su posterior andlisis. En particular se solicit6 responder preguntas y
tematicas, explicando sus ideas y respuestas con sus palabras.

El método utilizado en este estudio es de caracter descriptivo, dado que se miden y recolecta

informacion de diferentes aspectos en la investigacion.

Fechas en que se recogieron los datos:
Entre el 29 de agosto de 2022 y 08 de septiembre de 2022.
Entre el 27 de septiembre de 2022 y 05 de octubre de 2018.
Entre el 12 de octubre de 2022 y 02 de noviembre de 2022.

Coherencia con lo planificado:

La entrevista propuesta inicialmente, debié ser modificada parcialmente luego de
piloteada con 2 personas con experiencia en el desarrollo de [+D+ique no fueron parte
dela muestra en esta investigacion, agregando y modificando preguntas en sus etapas,
para hacerla mas precisa y coherente. Ademas, con estos pilotos se corroboro que el
instrumento utilizado permitia responder la pregunta de investigacion y generar un
modelo.

La entrevista fue concebida para realizarse en un periodo de aproximadamente 45
minutos, sin embargo, esto debié ajustarse en un rango comprendido entre los 30 y
60 min, segun la disponibilidad de los entrevistados. Represent6 un desafio, ya q ue,
con el fin de obtener informacién homogénea, se dejé de lado para el analisis,

cualquier comentario fuera de las preguntas mencionadas.

25



Durante el proceso de agenda de las entrevistas, estas se tuvieron que modificar en
reiteradas ocasiones dependiendo la disponibilidad de los entrevistados, no logrando
realizarse 4 de ellas por este motivo. Los actores relevantes seleccionados son
personas con agendas ocupadas y con multiples funciones, por lo que estaba
planificado que esto sucedieray se amplié la muestra para evitar obtener un nimero
muy pequeio.

Se aplico el mismo instrumento a todos los intervinientes.
Fortalezasy debilidades del proceso:
Fortalezas:

e Entrevistados en puestos influyentes del ecosistema.

e Con consentimiento informado, y transparencia.

e Proceso ético.

e Alta percepcién de valor de los entrevistados por el tema de estudio.

e Permiti6 dar respuesta a la pregunta de investigacion.
Las debilidades propias de la investigacion de contexto se circunscriben a:

e Parageneralizar resultados, la muestra debe ser mayor.
e Considerar la vision de las empresas para ajustar el modelo.
e Analizar la utilizacion de otros instrumentos como encuestas con el fin de

fortalecer el modelo.

Poblacion y muestras
Ademas de lo planteado en el marco metodologico, en la seccién de poblacion sobre la
que se efectuara el estudio, donde se identifica la muestra, se hace notar que para la
seleccidn de participantes se utilizd6 una muestra no probabilistica por conveniencia,

cumpliendo los criterios de selecciéon definidos en el estudio.

Instrumento.
Como se indic6 anteriormente, para recoger informacion de la [+D+i en Chile, se

realizaron entrevistas del tipo semiestructurada con base en tres etapas. La etapa 0
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corresponde a la “Caracterizacion Base”, la etapa 1 al “Desarrollo de [+D+inacional’y
la etapa 2 al “Desarrollo de I+D+i empresarial”. Este instrumento consta de 18
preguntas, la gran mayoria con respuestas abiertas, de la misma forma como se

muestra a continuacién.

1. Edad.

2. Género.

3. Formacién académica.

4. Experiencia profesional en el sector publico y privado asociado a [+D+i.

5. Afios de experiencia en I+D+i.

6. Organizacidn y cargo actual al que pertenece.

7. Ensus palabras ;Qué entiende usted por [+D+i?

8. (Quétan relevante considera laI+D+i en el desarrollo de un pais?

9. (Cudles son sus funciones actualmente, y cdmo estas contribuyen al ecosistema [+D+i?
10. ;Cudl es su visidonsobre la problematica para desarrollar la [+D+i en el pais?

11. ;Qué modelos de [+D+i ha visto desarrollarse en las empresas chilenas?

12. ;Cudles identifica como variables criticas para mejorar el desarrollo de I+D+i en las

empresas que residen en Chile?

13. ;Cudles son las barreras que existen en Chile que dificultan el desarrollo de I+D+i
empresarial?

14. ;Cuales empresas cree que tienen un modelo de [+D+i que pueda servir de ejemplo para
otras empresas?

15. ;Quiénes serian los niveles jerarquicos y/o los cargos dentro de la empresa claves para
fomentar la I+D+i en las empresas?

16. ;Qué aspectos se deberian considerar al instalar un modelo de [+D+i? dentro de las
empresas con operacion en Chile.

17. ¢;Le gustaria agregar algo mas que considere importante en la [+D+i?, pero que no fue
consultado anteriormente

18. Siusted pudiese elegir un sector productivo para realizar fomento alal+D+i ;En qué

sector lo haria y por qué?

Este cuestionario se aplic6 como elemento de consulta durante las entrevistas personales
realizadas, previo consentimiento informado. A partir de dichas instancias se provoca un
espacio de conversacion en relacion con la [+D+i nacional, para detectar brechas e identificar

variables criticas en la gestion de la [+D+ial interior de las empresas.
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2.2

Proceso de recogida de informacion

Como se ha indicado anteriormente, se aplicé un instrumento basado en una entrevista

semiestructurada, a través de un cuestionario de respuestas abiertas las que han permitido

agrupar las respuestas por categorias claves, concentrando la informacién para analizarla

posteriormente de forma categorizada y facilitando la visualizacion de los resultados

obtenidos.

2.3

Los datos recogidos:

La agrupacion de resultados fue realizada por categorias claves, unificando la informacion

para su posterior analisis. Esta informacién fue agrupada como se observa en la tabla I.

Tabla I: Categorias por cada pregunta del instrumento.

laI+D+i en el pais?

items Categoria
1. Edad N/C
2.  Género Femenino
Masculino
3. Formacién Académica Diplomado
Magister
Doctorado
4. Experiencia profesional en el sector publico y privado
asociado a [+D+i. N/C
5. Afos de experiencia en [+D+i. N/C
6. Organizacién y cargo actual al que pertenece. N/C
7. Ensus palabras ;Qué entiende usted por [+D+i? N/C
8. ;Quétan relevante considera laI+D+i en el desarrollo de Nada importante
un pais? De poca importancia
Moderada importancia
Importante
Muy importante
9. (Cuales son sus funciones actualmente, y cémo estas Ejecutor de I+D
contribuyen al ecosistema [+D+i? Encargado de Transferencia Tecnolégica
Apoyo ala[+D+i
10. ;/Cudl es su visionsobre la problematica para desarrollar Falta Vinculacion

Falta Financiamiento

Falta Cultura I+D+i
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Falta Competencia

Falta Politicas de Estado

Falta Conocimiento

Aversion al Riesgo

11. ;Qué modelos de [+D+i ha visto desarrollarse en las

empresas chilenas?

Emprendimientos

Desafios Innovacion Abierta

I+D Propia

Modelos de Vinculacién

Servicio [+D Externo

12. ;Cuales identifica como variables criticas para mejorar el

desarrollo de I+D+i en las empresas que residen en Chile?

Vinculacion

Financiamiento

Cultura I+D+i

Conocimiento

Liderazgo

13. ;Cudles son las barreras que existen en Chile que

dificultan el desarrollo de I+D+i empresarial?

Estabilidad Interna

Financiamiento

Cultura I+D+i

Dificultad Vinculacién

Desconocimiento Incentivos

Politicas Publicas Rigidas

Falta Conocimiento

Aversién al Riesgo

Falta Liderazgo

14. ;Cudles empresas cree que tienen un modelo de [+D+i

que pueda servir de ejemplo para otras empresas?

Agrosuper

CMPC

Vina Concha y Toro

Grupo Arauco

Codelco

Falabella

Otras

No menciona

15. ;Quiénes serian los niveles jerarquicos y/o los cargos
dentro de la empresa claves para fomentar la [+D+i en las

empresas?

Alta Direccion (Gerente General o Gerente

de Innovacién)

Instaurar Cultura

Gerencia y Organizacién [+D+i
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16. ;Qué aspectos se deberian considerar al instalar un Desarrollo KPI's

modelo de [+D+i? dentro de las empresas con operacién Invertir Recursos
en Chile. Participar Incentivos del Estado
Vinculacién

Capacitar al Personal

17. ¢Le gustaria agregar algo mas que considere importante
N/C
en la [+D+i?, pero que no fue consultado anteriormente.

18. Siusted pudiese elegir un sector productivo para realizar | Mineria

fomento alal+D+i ;Enqué sector lo haria y por qué? Salud

Acuicultura

Agricultura

Alimentos

Energia

Vitivinicolas

Tecnologia Digital

Cualquiera

Otras

2.4 Analisis e interpretacion de los datos

La recopilacion de datos se realizé en una tabulacion Excel posterior al desarrollo de las

entrevistas, y el modelo se estructura como se describe en Huertas Lépez et al. (2020).

A continuacién, se presentan en forma resumida los resultados obtenidos, con las

observaciones mas relevantes de cada etapa e items encuestados.
Etapa 0: Caracterizacion Base

La edad promedio de los entrevistados fue de 42 afios y en términos de género, el 65%
corresponde al género masculino y un 35% al femenino. En relacién con sus grados
académicos, el 65% posee al menos el grado de Magister y un 30% el grado de PhD, y s6lo un

entrevistado no posee ni magister ni doctorado.

Respecto a su experiencia laboral asociada a [+D+i, esta promedia 16 afios. El 85% de los
entrevistados tiene un rol lider de primera linea, Gerente General o Director. E1 15% restante

es subdirector, por lo que todos los entrevistados tienen un rol estratégico en la toma de
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decisiones para el tema investigado. La mayor parte de los entrevistados ha participado como
lider en mas de 2 organizaciones y ha trabajado en instituciones publicas y privadas. Se
destaca que el 100% ha trabajado directamente en levantamientos de capital y creacion de
empresas. Un 75% ha contribuido en el desarrollo de [+D+i en el sector publico y privado y
el 25% restante ha desarrollado su aporte en el sector privado asociado principalmente a

Universidades.
Etapa 1: Desarrollo de I+D+i Nacional.
item 7: En sus palabras ;Qué entiende usted por I+D+i?

La pregunta 7 es relevante para comprender como se entiende la [+D+i segtn la perspectiva
de los actores relevantes. Se observa que todos entregan una respuesta que abarca los 3
campos de desarrollo (Investigacién-Desarrollo-Innovacién) por lo que, a pesar de tener una
interpretacion particular, todas las definiciones estdn relacionadas con el concepto
investigado. La creacion de conocimiento enfocado enla generacion de tecnologias o mejoras
transferibles a la sociedad es una de las mas mencionadas. Se destaca la relevancia que esta
llegue al mercado y genere nuevas lineas de negocios en un 75% de los encuestados.
Mencionando que la innovacién es la etapa en que mas se involucran las empresas y que la

[+D actualmente se desarrolla principalmente en las Universidades.
item 8: ;Qué tan relevante considera la I+D+i en el desarrollo de un pais?

El 95% de los entrevistados manifiesta que la [+D+i es muy importante para el crecimiento
de un pais y segun el entrevistado 7 “la clave en el fondo para que cualquier pais sea
competitivo y productivo es instalar una necesidad de estar permanentemente desarrollando
innovaciones e invirtiendo sistematicamente en investigacién y desarrollo” y el entrevistado
16 comenta que “es fundamental para salir mas alla de la venta de materias primas”. Por lo
que la percepciéon de valor del objeto de estudio se evidencia en sus respuestas. Un
entrevistado menciona que es relevante, pero que aln es importante que la sociedad lo
identifique como clave, ya que la percepcion de valor de las personas es lo que modifica las
politicas publicas. Por lo que sélo un entrevistado no lo identifica como “muy relevante” sino

solo “relevante”.
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Item 9: ;Cudles son sus funciones actualmente, y cémo estas contribuyen al ecosistema

[+D+i?

En esta pregunta podemos identificar que el 42% de los entrevistados actualmente cumple
funciones de apoyo a la [+D+i en su actual puesto de trabajo, efectuando tareas como:
proteccion de los activos intangibles, convenios de vinculacién nacionales e internacionales,
capacitacidon y formalizacion de emprendimientos. Por otra parte, un 29% indica que se
dedica a ejecutar [+D, ya que los entrevistados forman parte de universidades o centros que
generan conocimiento, y el otro 29% restante pertenece a los que actualmente se dedican a
realizar funciones asociadas a transferencia tecnoldgica, en este caso, se encargan de buscar
la institucién publico y/o privado que tenga las competencias idéneas para llevar la

tecnologia desarrollada al mercado y usuario final.
item 10: ;Cudl es su vision sobre la problematica para desarrollar la [+D+i en el pais?

En esta pregunta se identifico que el 100% la considera un problema multifactorial que toma
varias aristas, tal como se muestra en la Figura 1. Donde las variables destacadas son la
cultura, el financiamiento y las politicas de estado. El entrevistado 11 menciona que “el
problemamas grande en Chile esla cultura empresarial, es cortoplacista, oligopélica y basada
enla extraccion derecursos naturales. Cuando estas en un pais que siempre ha ganado dinero
siendo extractivista, tu dices, por qué tengo que hacer las cosas de una manera distinta y ahi
se ve que es necesario un cambio de mentalidad colectiva". La aversion al riesgo es
mencionada, pero no destaca entre las variables mas importantes, a pesar de ser muy
mencionada en la literatura. La cultura, el financiamiento y las politicas de estado sonlas mas

reiteradas como parte critica del problema pais.
Etapa 2: Desarrollo de I+D+i Empresarial.
item 11: ;Qué modelos de [+D+i ha visto desarrollarse en las empresas chilenas?

De acuerdo con la informacidon obtenida de los entrevistados, podemos identificar el modelo

de tercerizacién a través de un servicio de I+D externo en un 35%, el desarrollo de I+D por
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un modelo propio en un 35%, un modelo de desafios de innovacién abierta en un 14%, y un
modelo de compra de startups y vinculaciéon con actores del ecosistema cada uno en un 8%.
La Figura 2 muestra el resumen de los modelos I+D+i identificados, por lo que se observa un
amplio desarrollo de modelos que permitan minimizar el riesgo y la inversion dentro de la

empresa.

Problematicas para desarrollar I+D+i en Chile

Conocimiento

Cultura Politicas de Competencias
HD+i Financiamiento Estado Aversion al Riesgo técnicas

Figura 1: Pregunta 10 ;Cudl es su visidon sobre la problematica para desarrollar la [+D+ien
el pais? Se muestran las variables relevantes sobre la problematica para desarrollar [+D+i
identificadas por los actores relevantes entrevistados (n=20). Fuente: Elaboracién propia.

Modelos de I+D+i desarrollados en Empresas Chilenas

Desafios Innovacion
Abierta

Compra Modelos de
I+D Propia Servicio I+D Externo Startups Vinculacién
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Figura 2: Pregunta 11. ;Qué modelos de I+D+i ha visto desarrollarse en las empresas
chilenas? Se identifican los modelos identificados por los entrevistados referentes al
ecosistema actual en el pais (n=20). Fuente: Elaboracion propia.

item 12: ;Cuales identifica como variables criticas para mejorar el desarrollo de [+D+ien las

empresas que residen en Chile?

En esta pregunta se identifican las variables criticas para desarrollar [+D+i dentro de las
empresas, las cuales se presentan en la Figura 3. Se observa una similitud en las variables
respecto a la pregunta 10, sin embargo, toma mayor relevancia el desarrollo de una cultura
de I+D+i siendo la variable con mayor peso en un 30%, lo siguen el financiamiento con un
27% y el conocimiento técnico con 18%. El liderazgo s6lo es mencionado por algunos
entrevistados, teniendo el 8% de representacion en las variables. Esto demuestra el caracter

multifactorial del problema.

Variables Criticas para desarrollar 1+D+i en Chile

Conocimiento Vinculacion

Cultura
I+D+i Financiamiento Liderazgo

Figura 3: Pregunta 12. ;Cuales identifica como variables criticas para mejorar el desarrollo
de I+D+i en las empresas que residen en Chile? Variables criticas para el desarrollo de
[+D+ien el pais, segtin los actores relevantes (n=20). Fuente: Elaboracién propia.
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item 13: ;Cuales son las barreras que existen en Chile que dificultan el desarrollo de I+D+i

empresarial?

Los resultados obtenidos en esta pregunta se observan en la Figura 4. La barrera mas
representada es la aversion al riesgo en un 21%. Se destaca que la falta de conocimiento en
[+D+iy la ausencia de liderazgo en esta area de conocimiento, también tienen una destacada
representaciéon. Dejando en evidencia la importancia de una estructura interna sélida que

fomente el desarrollo interno.

Principales Barreras para desarrollar 1+D+i en Chile

Financiamiento

Aversion al Riesgo

Estabilidad
interna

Falta Liderazgo Desconocimiento | Politicas Piblicas
Directivo Falta Conocimiento incentivos Rigidas

Figura 4: Pregunta 13. ;Cudles son las barreras que existen en Chile que dificultan el
desarrollo de [+D+i empresarial? (n=20). Fuente: Elaboracién propia.

item 14: ;Cuales empresas cree que tienen un modelo de I+D+i que pueda servir de ejemplo

para otras empresas?

En la pregunta 14 se destacan una serie de empresas que serian un ejemplo en el desarrollo
de I+D+ien Chile. La empresa Agrosuper, lidera el ranking, seguida de CMPC y Grupo Arauco,
tal como se muestra en la tabla II, en la cual se observa que la mayor parte de las empresas
mencionadas son del tamafio de grandes empresas. Se destaca que las empresas pertenecen

a diversos sectores productivos.
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Item 15: ;Quiénes serian los niveles jerarquicos y/o los cargos dentro de la empresa claves

para fomentar la [+D+i en las empresas?

El 100% de los entrevistados concluye que, sin la participacion de la alta direccion,
considerando a gerentes generales, duefios de empresa y directorio, no es posible disefiar un

modelo exitoso y que sea perdurable en el tiempo.

Tabla II: Empresas con operacion en Chile que tienen un modelo de gestion de la [+D+i

desarrollado.
Empresa % de
Menciones de los
Entrevistados
I T 1
Agrosuper 22
CMPC 16
Grupo Arauco 11
Vifia Concha y Toro 9
Codelco 7
Falabella 4
Otras* 31

*El resto de las empresas mencionadas tiene una representacion mejor al 2% considerando que
el entrevistado podia mencionar todas las que le parecieran relevantes. Fuente: Elaboracion

propia.
item 16: ;Qué aspectos se deberian considerar al instalar un modelo de I+D+i dentro de las

empresas con operacion en Chile?

Losresultados obtenidos se presentan en la Figura 5, donde los entrevistados mencionan que

los principales aspectos a considerar para desarrollar I+D+i son la Vinculaciéon (20%),
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Instaurar una cultura de [+D+i en la organizacion (19%) y financiamiento de esta drea a
través de fondos publicos o privados (19%) para poder ejecutarla. Algunas opiniones que
ponen esto de manifiesto son "Un diagnostico inicial de brechasy capacidades internas en
[+D+i, permitira establecer el financiamiento necesario para lograr las metas definidas"
(Entrevistado 14); "el primer consejo que le dariaauna empresa que quiere desarrollar [+D+i
es que tiene que generar cultura y disefiar indicadores asociados a cada una de las areas

productivasy asiel valor de la [+D sera otro” (Entrevistado 7).

El 17% de las preferencias menciona a la Gerencia y Organizacion, para poder ejecutar un
correcto diagndstico de la empresa, establecer un propdsito, estrategias y metodologia para
el desarrollo de la I+D+i, tal como se expresa: "tener claro qué y para qué voy a realizar [+D+i
es vital para que el proyecto sea exitoso"(Entrevistado 11). Ademas, un 9% considera
importante el desarrollar los KPI's que permitan medir el funcionamiento del area, tal como
queda de manifiesto con la opinidn: “Los KPI's y la definicion de la estrategia son lo mas

importante porque permite tener un objetivo claroy con plazos definidos" (Entrevistado 12).

Los entrevistado mencionan que se debe capacitar al personal (13%), ya que son las
personas,entodos los niveles, los que deben estar compenetrados con este proceso, tal como
lo menciona el Entrevistado 5 al decir: “el problema de las empresas actualmente es que no
entienden de la [+D+i. Por lo tanto, lo primero es capacitar al personal e incorporar nuevos

colaboradores altamente calificados en el caso que sea necesario”.

Finalmente, un 3% identifica qué se debe participar de los incentivos del Estado, ya que es
una buena forma de obtener financiamiento para comenzar a desarrollar [+D+i con menor

riesgo.
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Aspectos a considerar al implementar un modelo 1+D+i en una
empresa

Vinculacién Capacitar al Personal

Desarrollo KPI's

Instaurar Cultura Gerencia y Organizacion 1+D+i Participar Incentivos

Figura 5: Pregunta 16 ;Qué aspectos se deberian considerar al instalar un modelo de [+D+i
dentro de las empresas con operaciéon en Chile? Se identifican los aspectos claves a
considerar a la hora de desarrollar el modelo de gestién (n=20). Fuente: Elaboracién propia.

Finalmente, las preguntas 17 y 18 fueron accesorias y se destaca de la pregunta 18 donde se
preguntaba: si usted pudiese elegir un sector productivo para realizar fomento a la [+D+i ;En
qué sector lo harfa y por qué? cuyos resultados se resumen en la tabla IlII, con los sectores
productivos destacados para implementar modelos de gestion eficientes que fomenten el
desarrollo de [+D+i. Esta era una pregunta abierta, por lo que el entrevistado podia
mencionar cuantos sectores productivos le parecieran pertinentes. Se observa unatendencia
a sectores productivos donde Chile destaca como productor, tales como Mineria (24%),

Acuicultura (11%) y Agricultura (11%).
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Tabla III: Sectores productivos donde es necesario el desarrollo de un modelo de gestiéon
en [+D+i.

Sector Productivo % de Menciones
Mineria 24%
Salud 13%
Acuicultura 11%
Agricultura 11%
Alimentos 9%
Energia 7%
Vitivinicola 7%
Tecnologia Digital 6%
Cualquiera 4%
Otras* 7%

* La pregunta era abierta por lo que cada persona podia mencionar todas las alternativas que
le parecieran pertinentes. La opcion cualquiera es cuando un entrevistado no menciond ningtin
sector productivo y afirmé que era importante en cualquier drea de desarrollo productivo del
pais. Fuente: Elaboracién propia.

2.5 Discusion de resultados

En Chile nos encontramos en un momento de inflexién. La ejecucién de [+D+i es fundamental
para que avancemos al desarrollo y ha sido evidenciado por lideres nacionales e
internacionales. El problema es que la investigacién y desarrollo que se realiza,
principalmente en Universidades y Centros de Investigacion u otros generadores de
conocimiento, no llega a las empresas (Goldflam M. etal.,,2022). Esto sucede por una serie de
problemas en la estructura de cémo se genera la [+D+i en el pais. Por ello dilucidar las claves

para mejorar este proceso son necesarias para fomentar su crecimiento.

Dentro de los resultados obtenidos la cultura empresarial se destaca como un pilar
fundamental para establecer [+D+i dentro de una empresa. Intervenir la cultura no es tarea
facil, sin embargo, empoderar a las personas y los equipos para que sean continuamente
curiososy creativos es muy relevante como soporte paraestablecerlos cambios. Parainstalar
dicha cultura se deben incluir elementos como tolerar el fracaso y aportar con ideas nuevas
en un ambiente que fomente la interaccidn libre de culpas (McCausland T., 2022). La cultura
depende del lider, pero se crea en comunidad, por lo que cualquier modificacién debe ser
parte de la planificacién a mediano y largo plazo. Para establecer dichos cambios, es

necesario instalar innovacién organizacional. La innovacién en la gestion implica hallar e
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instalar nuevas soluciones con respecto a los procesos, métodos y estructuras para la
administracion de una empresa (Krasnicka T. et al,, 2018). Los entrevistados enfatizan en la
importancia de la cultura, porque la identifican como una de las responsables de la poca
insercion de I+D en las empresas. Un cambio en la cultura implicaria tiempo y recursos, que
muchas empresas no estan dispuestas a financiar (Scaliza JA. et al,, 2022). Esto provoca
procesos de instalacion de [+D+i fallidos, poco exitosos o que s6lo funcionan a baja escala,
por lo que se identifica a la cultura como el soporte que permitiria habilitar los cambios
necesarios para un sistema virtuoso. Sin embargo, a pesar de que una empresa tenga la
intencion de modificar la cultura, si no posee el personal idéneo, no lo lograra. El
establecimiento de una cultura de innovacion y desarrollo necesita de personal altamente
calificado en el tema (Avila-Lépez LF. et al, 2022). Es por esta razén, que la capacitacién es
necesaria en una empresa que no tiene aproximacion anterior con el tema o que requiera de
una actualizacién para establecer una planificacion pertinente en la implementaciéon de
[+D+i. Se recomienda la contratacién de personal externo con alta experiencia en el asunto,
para obtener el conocimiento necesario y con una guia hacia la instalacién futura del nuevo
pilar estratégico (Figueroa-Soledispa ML., 2022). Si no se realiza de esta forma, el proceso
tiende a fracasar con mayor rapidez segin la opinion de los entrevistados y se identifica el
gran valor que entregan las Universidades y otras instituciones con experiencia en

Investigacion y Desarrollo (Orellana-Navarrete V.etal,, 2022).

La estrategia se encuentra intimamente relacionada con la cultura y es el corazdn en la
produccién y desafios futuros de la empresa. La [+D+i debe alinearse con la estrategia del
negocio para ser percibida con valor por el directorio y los lideres de la organizacién. Por lo
tanto, debe impactar en la eficiencia econémica o productiva, un mayor retorno de la
inversién o una reduccion en los costos de los productos, procesos o servicios que se realicen
en la empresa. Cuando se plantea que la investigacion y desarrollo, puede lograr un impacto
en los objetivos estratégicos de la empresa, aumenta la percepciéon de valor e incluso permite
modificar la estrategia si esta logra generar nuevas lineas de negocios (Holtstrom J., 2022).
Los entrevistados mencionan como clave el desarrollo de indicadores de rendimiento (KPI's
por sus siglas en inglés, Key Performance Indicator) para el desarrollo de la estrategia de

[+D+i. Los KPI's permiten visualizar los resultados a corto, mediano y largo plazo, lo que
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permite el manejo de la expectativa y la planificacién presupuestaria (Trachuk A.V & Linder

N.V, 2019).

También es importante que las medianas y grandes empresas sean capaces de tener una
estructura organizacional entorno a las actividades de [+D+i, para lo cual es fundamental
tener capital humano avanzado, tal como fue evidenciado en esta investigacion y en el
segundo estudio de caracterizaciéon de las EBCT en Chile (2020), ya que el conocimiento es
clave para poder liderar los equipos de trabajo que tengan que enfrentar los desafios
asociados a la implementacion y mantencion de la I+D+i en sus organizaciones.
Especialmente durante las etapas de desarrollo de un nuevo producto, proceso o servicio,
ademas de establecer una mirada estratégica que permita la reproducibilidad y escalabilidad
de los nuevos negocios (Perilla Maluche R. et al.,, 2022). Otra variable critica identificada fue
la vinculacion que debe tener la organizacidon con el ecosistema, donde se identificé a
Universidades, Centros de Investigacion y otrasredes publico -privadas como relevantes para
acelerar el desarrollo de estos nuevos negocios, sin embargo, este vinculo, a pesar de su
relevancia ha sido dificil de abordar con éxito, ya que la multiplicidad de actores dificulta
interacciones eficaces, tal como se ejemplifica en la literatura (Puck D. Hegeman P. & Sgrheim
R, 2021). Sin embargo, las empresas que centran sus actividades en I+D+i como las EBCT
tienen claro la necesidad de hacerlo, y se relacionan con otras empresas, startups y
Universidades (Ematris & PRODEM, 2021). Sin lugar a duda, la capacidad de las instituciones
con fines de lucro para interactuar con otras empresas proporciona acceso a conocimientos
criticos, lo que mejorala capacidad de la empresa para crecer e innovar como se menciona

en revisiones anteriores (Sareen, A. & Pandey, S., 2022).

El como desarrollar la [+D+i es lo que llamamos gestién operativa de la innovacidn, y es
identificada como una variable importante en el diseno de un modelo, ya que cada
organizacion debe definir cual sera la forma de ejecutarla dentro del plan estratégico. Los
resultados obtenidos sefialan que las empresas chilenas han optado por: desarrollo de [+D+i
propia, desafios de innovacion abierta y servicios de [+D externos (contratos tecnolégicos),
entre los que mas destacan, en base a las opiniones de los actores relevantes entrevistados.
El desarrollo de [+D+i propia requiere la instalacién de equipamiento, infraestructura y

capacidades, por lo que la empresa debe presupuestar recursos econd6micos en mayor escala
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y a largo plazo para ver los resultados esperados. Para el caso de los desafios de innovacién
abierta, estos se han masificado enlos ultimos afios en nuestro pais y en el mundo.El proceso
consiste en levantar desde un diagnostico de la empresa, un problema relevante que mejore
la produccion o genere nuevas lineas de negocios y se expone el problema a la comunidad en
general, para que quién tenga una solucién, pueda presentarla al concurso. Este método ha
logrado mejorar la productividad empresarial y crear redes de vinculacién (Alvarez-Araos
EL. et al, 2021). Los contratos tecnologicos, se generan cuando la empresa busca personal
experto para desarrollar una solucién a un desafio detectado para el cual no tiene las
capacidades internas para implementarlo. En general, los actores mas contratados son las
Universidades y los Centros de [+D, quienes cuentan con personal calificado para realizar
[+D+i. Esta tercerizacion del servicio para la innovacién abierta y los contratos tecnoldgicos

disminuye el riesgo y garantiza soluciones eficientes.

Aunque no es motivo de la investigacion propuesta, es necesario mencionar el relevante rol
del estado en la generacion de politicas publicas que fomenten la implementaciéon y
crecimiento de ecosistemas de [+D+ien las empresas. Casos como Singapur o Corea del Sur,
muestran que una intervenciéon planificada y dirigida del estado logra resultados
sobresalientes. En Singapur, luego de la planificaciéon de la intervencidon de las empresas
locales, aumento la innovaciony el impacto de lo realizado focalizado en sectores productivos
de mayor interés (Wang J., 2018). Medidas como estas permiten vislumbrar el potencial
crecimiento en nuestro pais al aplicar politicas de similares caracteristicas con foco en lograr

un cambio a largo plazo.

Para abordar las brechas detectadas se propone efectuar cambios importantes en la cultura
y organizacion de las empresas, ya que se deben generar estrategias para afrontar los
desafios que involucra la implementacion de [+D+i en cualquier organizacion. Esto debe ir de
la mano con capacitar y fortalecer al personal que se encuentra al interior de las empresas, o
la necesaria incorporaciéon de capital humano avanzado, que permita potenciar las diversas
areas de interés de la organizacion. Ademas, otro punto relevante a considerar es la
vinculacion, y para ello deben generarse instancias de encuentro de las empresas con los
actores relevantes del ecosistema [+D+i, para permitir la interaccién que potencie su

desarrollo. Finalmente, las empresas deben utilizar mecanismos de financiamiento del
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ambito publico y privado, para desarrollar el area [+D+i y lograr sostenerla durante el

tiempo, ya que los resultados a veces s6lo son visibles en el largo plazo (Monar C., 2022).

Considerando la revisién bibliografica, los resultados obtenidos y brechas detectadas, se
desarrolla y propone el modelo de gestion a la [+D+i empresarial que se muestra en la Figura

6.
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Figura 6: Propuesta Modelo de gestién a la [+D+i en medianas y grandes empresas con
operacion en Chile (Fuente: Elaboracién propia).

2.6 Estrategias de evidencia cientifica

Esta investigacion se realizé siguiendo el método de triangulacién de datos del tipo personal
(Aguilar Gavira S. & Barroso Osuna J., 2015), ya que se contrastan las opiniones de diversos

actores del entorno I+D+inacional.
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3 ARTicULO

El presente apartado, recoge la investigacion contextualizada motivo de este proyecto de
grado, y es presentada en formato de articulo académico. Se trata de un articulo conciso,
escrito en el formato tipico de revistas especializadas o de conferencias, de acuerdo con

reglas especificas definidas por la direccion del programa.

El articulo, hasido cuidadosamente redactado con el fin de que se haga facilmente entendible
y logre expresar de un modo claro y sintético lo que se pretende comunicar, considerando las
citas y referencias respectivas de los estudios que lo fundamentan. El trabajo realizado, se
sintetiza entonces como articulo, para facilitar el trabajo de quienes puedan estar interesados

en consultar la obra original.

Este trabajo, considera y discute, a través de un proyecto aplicado, desarrollado en un
contexto de realidad profesional, la integracion de herramientas y conocimientos que se han
adquirido en las lineas de desarrollo del programa. Lo que se consolida en una investigacion
profesional contextualizada a la realidad profesional que se expone, la que se relaciona con
lineas y ambitos especificos abordados en el plan de estudios del programa, permitiendo
integrar, de manera adecuada, los conocimientos tedricos y metodoldgicos desarrollados en

7

él.

44



Modelo de gestion a la I+D+i en medianasy grandes empresas con
operacion en Chile.

Eliana Andahur Orellana - Leonardo Jofré Parra

Graduados del programa de Magister en Ingenieria Industrial y de
Sistemas, Facultad de Ingenieria, Universidad de Desarrollo,
eandahuro@udd.cl - ljofrep@udd.cl

Resumen:

Este trabajo presenta un analisis sobre la problematica asociada al desarrollo de I+D+i en
organizaciones privadas con fines de lucro en Chile, y el establecimiento de variables criticas que
permitan la implementaciéon de unidades de I+D+i dentro de las empresas. El objetivo de este
estudio es desarrollar un modelo que gestione la [+D+i en medianas y grandes empresas que operan
en Chile, através del establecimiento de variables criticas para aumentar la creacién de nuevos
procesos, productos y/o servicios innovadores. Para lograrlo se realiza una investigacion
prospectiva intervencional con un enfoque cualitativo basado en entrevistas a 20 actores
relevantes, para comprender la problematica y establecer las variables criticas para un modelo de
gestion. Las variables criticas identificadas son: cultura, estrategia, estructura organizacional,
gestion operativa de la innovacién y financiamiento. EI 100% de ellos identificaron al liderazgo
como un aspecto fundamental, la vinculacién conotros actores del ecosistema (20%), instaurar una
cultura de [+D+i en la organizacidn (19%) y financiamiento de esta area a través de fondos publicos
y/o privados (19%), para poder ejecutarla alineado a la estrategia empresarial. En sintesis, la
comprension de la problematica y definicién de variables criticas permiten desarrollar un modelo
que gestione y fomente la [+D+i con una visiéon empresarial, sin embargo, este modelo debe
ajustarse con la perspectiva empresarial, y el desafio es que las empresas puedan percibir el valor,
vincularse y establecer procesos sistematicos, que aumenten el desarrollo del pais, potenciando la
diversificacion de la matriz productiva nacional.

Palabras clave: Ecosistema, Innovacion
empresarial, Organizacion.

Empresas disruptivas, Estrategia,

1. Introduccién

La innovaciéon ha permitido aumentar la generacion de
nuevos productos, procesos y/o servicios, y
expandirlos a todo el mundo para generar un impacto
positivo en la sociedad.

En laeconomia actual, rapida y cambiante, el giro de los
negocios se manifiesta a un ritmo acelerado. Prueba de
ello son la gran cantidad de empresas nuevas que
logran un posicionamiento a nivel mundial en pocos
anos teniendo como pilar la innovaciéon (Isabelle D.
2014; Adjapong Afrifa G. et al., 2022). Las medianas y
grandes empresas tienen el peligro de perder su
posicionamiento y porcentaje de participaciéon en el
mercado (Alkhatib, AW. & Valeri, M., 2022). Esto se
encuentra dado por la irrupcion de las startups en las
ultimas décadas, ya que las empresas de pequefio y
mediano tamafio representan aproximadamente el
55% del PIB en los paises desarrollados y en vias de

desarrollo. Esto repercute en la economia mundial al
representar el 50% del empleo formal y el 90% de la
produccién privada en economias desarrolladas (The
World Bank, 2021). La incorporacién de investigacion,
desarrollo e innovacién (I+D+i) en las empresas, ha
aumentado su productividad y la capacidad de
internacionalizar sus  productos 0 servicios
(Dymitrowski A., & Pawet M. 2021) y esto se
incrementa cuando dichas tecnologias son disruptivas.

La innovaciéon disruptiva corresponde a nuevos
productos, procesos o servicios que cortan con las
formas tradicionales de hacer negocios,
transformandose completamente y ofreciendo un valor
superior (Zambrano Valdivieso, O]. et al., 2019). En su
mayoria, los emprendimientos disruptivos se
desarrollan en la academia, pero su insercion en el
mercado y éxito seria mas efectiva si este viniese de las
medianas y grandes empresas que ya conocen el
mercado y a sus clientes (Zhongxuan Ma., etal 2022). El
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término de mediana y gran empresa varia en cada pais,
pero en Chile, segin el cédigo del trabajo, la mediana
empresa es aquella que tiene contratados de 50 a 199
trabajadores y lagrande de 200 trabajadores a mas. Sin
embargo, para efectos de configurar el tamafio de una
empresa segin su medida de productividad, se tomara
la definicién de ventas anuales, que esla segunda forma
de clasificacién segin la ley vigente, donde una
mediana empresa tiene un nivel de venta desde 25.001
UF a 100.000 UF y una gran empresa desde 100.001 UF
(BCN, 2010).

Las empresas de base cientifico tecnolégica (EBCT)
“son aquellas empresas creadas por emprendedores
cuya propuesta de valor sebasa en el conocimiento con
potencial innovador generado a partir de actividades
de investigacion y desarrollo (I+D) u otras
(actividades) que hacen al objeto y especialidad de las
instituciones académicas, cientifico tecnolégicas y/o
empresas, ya sea que sean llevadas a cabo por las
mismas o bien en vinculacién con ellas” (Ematriz &
PRODEM, 2021), por lo cual abarcan empresas de
pequefio, mediano y gran tamafio que tienen como su
core business el desarrollo de nuevas tecnologias a
través de I+D. Pero ;Qué pasa con las medianas y
grandes empresas tradicionales? ;Acaso el modelo de
[+D+i esta sélo desarrollado en las EBCT?

En los tultimos afios la irrupcién de la I[+D+i en
contextos no académicos se ha incrementado, pero su
incorporacion en el mercado tradicional ha ido mas
lenta que en las startups y se han atribuido multiples
razones para este fendmeno (Vikkelsg S., Skaarup M.S.
& Sommerlund J., 2021).

Conceptosde I[+D+i

La definicion de I+D (investigacion y desarrollo) segin
el manual de Frascati, “comprende el trabajo creativo y
sistematico realizado con el objetivo de aumentar el
volumen de conocimiento y concebir nuevas
aplicaciones a partir del conocimiento disponible”
(Organizaciéon para la Cooperacion y el Desarrollo
Econémicos (OCDE), 2015). El concepto de innovacién
tiene menos consenso, ya que existen multiples
aseveraciones. Segin el Manual de Oslo, “Una
innovaciéon es la implementacién de un nueva o
significativa mejora de un producto (bien o servicio), o
proceso, un nuevo método de mercadotecnia, o un
nuevo método organizacional en las practicas de
negocios, el lugar de trabajo de la organizacién o en las
relaciones externas" (OCDE, 2018).

La innovaciéon conduce a una rentabilidad superior y
una ventaja competitiva que puede crear nueva riqueza
directa e indirectamente al alterar y mejorar los
recursos existentes y crear competencias
diferenciadoras (Mathison L.et al., 2022).

El concepto de I+D+i se relaciona con el proceso
completo desde la generaciéon de conocimiento a la
transferencia a la sociedad a través de nuevos
productos, procesos o servicios. La investigaciéon y
desarrollo (I+D) se realiza principalmente en las
Universidades (Observa, 2020) y la innovacién (i) se
realiza en las empresas (Alvarez Castafién L & Bolafios
Evia G, 2011).

Actores relevantes del desarrollo de I+D+i en Chile

El Estado, cumple un rol de apoyo en el ecosistema, ya
que debe generar politicas publicas que incentiven y
fomenten la I+D, la innovacién y el emprendimiento.
Para esto, se han creado organismos como la
Corporacién de Fomento de la Producciéon (CORFO) yla
Agencia Nacional de Investigacion y Desarrollo (ANID),
quienes administran una serie de fondos concursables
y apoyo general, que pueden ser la base para
materializar proyectos que aporten alaI+D+i nacional.
La CORFO creada en 1939 ha sido la principal
responsable del aumento productivo y de
modernizacion de Chile en el siglo XX. CORFO se ha
adaptado a los cambios y ha generado un desarrollo de
la matriz productiva, generando acompafiamiento y
financiamiento a las empresas chilenas (CORFO, 2009).
La misién de CORFO en la actualidad se basa en
fomentar la inversiéon, la innovaciéon y el
emprendimiento, fortaleciendo, ademas, el capital
humano y el desarrollo tecnolégico para mejorar la
productividad del pais y alcanzar posiciones de
liderazgo mundial en materia de competitividad
(CORFO, 2021). Enla estructura de CORFO, existen 7
areas de trabajo y 5 de ellas se relacionan directamente
con el fomento a las innovaciones disruptivas:
emprendimiento, innovacion, inversion y
financiamiento, capacidades tecnolégicas y Start-up
Chile. El modelo innovador de CORFO permitié
visualizar la relevancia de fomentar el emprendimiento
con crecimiento exponencial y cred Start-Up Chile el
afio 2016, que actualmente es la aceleradora de
negocios lider en Latinoamérica y una de las 10 mas
importantes a nivel mundial. Siendo la agencia del
estado que mas apoya el desarrollo de I+D+i a las
empresas.
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Las Universidades son las entidades creadoras de
conocimiento por excelencia, donde el aumento del
conocimiento genera un lugar de encuentro de capital
humano especializado, donde confluyen estudiantes,
profesores, laboratorios de investigacion, oficinas de
[+D+i y transferencia tecnolégica e iniciativas de
emprendimiento. Siendo una de las mayores
contribuciones a la [+D para que las empresas
desarrollen nuevos negocios (Rossi F.,2022).

Los Emprendedores son las personas que lideran el
desarrollo de los negocios, estos se encuentran en las
Universidades, empresas o con proyectos propios. Son
fundamentales para que lainvestigacion, se transforme
en desarrollo. La capacidad de crecer e innovar de los
nuevos negocios depende de las caracteristicas de los
intraemprendedores  (trabajadores  con espiritu
emprendedor dentro de una empresa) o
emprendedores  tradicionales (Gindling TH. &
Newhouse D, 2012). Estas personas desarrollan
habilidades para asumir riesgos, generar disrupcion
creativa e innovar (Veeraraghavan V., 2009; Del Bosco
B. et al., 2019).

Las oficinas de transferencia tecnolégica (OTLs) se han
creado dentro de las Universidades, con el fin de
pesquisar la innovacion desde la generacién del
conocimiento. Este modelo ha permitido aumentar el
numero de empresas de base tecnolégica (Galvez-
Gamboa F. & Valenzuela-Keller A, 2021). Al
complejizarse el modelo, se instalaron 3 HUBS de
transferencia tecnolégica en el pais, financiados por
CORFO, en una de las grandes inversiones en esta
materia (Yafiez-Valdés C. & Guerrero M., 2021). Estos
estin conformados por Universidades, centros
tecnolégicos e institutos de investigacion y han
permitido potenciar el desarrollo de las empresas
(Jiménez-Medina E. et al., 2021).

Las empresas sonel pilar fundamental del ecosistema y
la sociedad, porque son las encargadas de transferir el
conocimiento de la I+D a la sociedad y esto permite
aumentar los ingresos y generar nuevos empleos, lo
cual promueve el progreso econdémico, social y cultural
en el pais (Rodriguez Rengifo JS. & Quintero Septilveda
IC., 2022).

Financiamiento de la I+D+i en las empresas

Las empresas emergentes deben realizar estrategias
con el fin de financiar sus operaciones con capitales
externos, como los denominados inversionistas angeles
0 empresas capitalistas de mediano y gran tamafio
(Berger M. & Gottschalk S., 2021). Las grandes y

medianas empresas tienen como primera opcion el
financiamiento interno, pero el tiempo yla complejidad
de los proyectos de I+D genera labisqueda de nuevas
fuentes de financiamiento.

Una mayor proporciéon de activos tangibles explica el
mayor uso de capital adquirido através de deuda, tanto
con fuentes de deuda personal y/o comercial, mientras
que un mayor nivel de ventas impulsa a las empresas a
utilizar deuda y financiacién del comercio, por lo que
dependen menos de inyecciones de capital. Por lo tanto,
la alternativa de financiamiento es dependiente de la
etapa de madurez de la empresa (Cotei C. & Farhat J.,
2017).

En Chile, el financiamiento de la I+D+i se realiza
principalmente a través de fondos publicos,
independiente del tamafio de la empresa (Observa,
2020).

Sin embargo, con la globalizacién y la digitalizacion se
vuelve evidente que la desigualdad y el acceso a
recursos varian considerablemente en todo el mundo
(Global Entrepreneurship Monitor (GEM), 2015; Tapia-
Alba J. & Chialchoua C., 2021). La inversion privada en
Chile es baja, respecto a la publica, es por ello que es
necesario incentivar la inversion de las empresas.

Incentivo tributario a la inversién privada en Chile

Segtn losresultados de la ultima Encuesta sobre Gasto
y Personal en I+D por parte de las empresas chilenas,
se evidencié que alcanzé un 0,35% del PIB en 2018,
llegando a los $668.551 MM de pesos, lo que evidencia
un alza real de 2,3% respecto al afio anterior. Si bien
durante los ultimos 10 afios este gasto ha ido en
aumento, en relacion con el PIB nacional, la cifra
registré su menor nivel desde el afio 2011.

Las pequefas y medianas empresas aumentaron su
gasto un 60%, algo que ha sido una tendencia durante
los ultimos 8 afios (MINCIENCIA, 2020). Los recursos
econdmicos, son limitados y el riesgo asociado a la I+D
es relevante. Por esta razén es que la inversion en
capital de riesgo en las empresas chilenas de gran
tamano es limitada, a pesar de existir incentivos
disponibles. En Chile, actualmente existe el incentivo
tributario a la investigacion y desarrollo (I+D), que
permite una reduccién de impuestos a la primera
categoria que llegan al 52,55% del total de gastos
utilizados en I+D (SII, 2015). A pesar de las ventajas de
esta ley, aiin la inversién es baja y el porcentaje de
grandes empresas que lo utiliza sigue siendo bajo. Esto
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es otro indicador de la aversion al riesgo de las
empresas chilenas (CORFO, 2019).

La desigualdad latinoamericana genera brechas entre
la comunicacién de las nuevas empresas disruptivas y
las grandes empresas, por lo que esto impide crear
lazos de confianza e inversion directa (Rodriguez
Rengifo JS. & Quintero Sepulveda IC, 2022). La falta de
conocimiento entre las partes, de sus necesidades y
expectativas impide un modelo virtuoso de apoyo.

Finalmente, y habiendo revisado las principales
contribuciones que aportan o han aportado alalineade
trabajo de esta investigacion, es posibleindicar que una
oportunidad de desarrollo seencuentra en el hecho que
no existe, para el caso de Chile, informacién suficiente
o certeza, respecto de la disponibilidad de modelos de
gestion de la [+D+i para medianas y grandes empresas
en Chile, lo que hace pertinente la siguiente
investigacion para el proyecto de grado.

Entendida esta realidad, y considerando la revisién
bibliografica presentada, es posible efectuar el
siguiente cuestionamiento de contexto: ;Cudles son las
variables criticas que permiten gestionar la [+D+i en
empresas con operacion en Chile?

En efecto, en Chile a noviembre del 2022 se adolece de
un sistema integral que permita la identificaciéon de
dichas variables y su gestion a través de KPI's
pertinentes dentro de las empresas. El ecosistema de
desarrollo de la I+D+i se basa en el conocimiento
generado desde las Universidades, centros de
innovacion y emprendedores vinculados a las
Universidades, por lo que el fortalecimiento de la
gestion en las empresas es prioritario para lograr un
desarrollo nacional sostenible a nivel nacional.

Habiendo recorrido el estado del arte actual para este
estudio, cabe mencionar que la principal motivaciéon
para realizarlo ha sido aportar en el conocimiento
sobre las razones de por qué, a pesar de ser uno de los
paises con mayor emprendimiento per cpita, no existe
una estructura de gestiéon a la[+D+i en las medianas y
grandes empresas. Se propone la generacion de un
modelo de gestion a lal+D+i que permita aumentar el
desarrollo de nuevos productos, procesos o servicios
locales, contribuyendo al impacto en la productividad
nacional. En este sentido contribuye a la comprension
de las barreras que dificultan la implementaciéon de
transferencia de conocimiento y proponer puntos de
encuentro para mejorar lavinculacién de actores claves
en el proceso.

Entendido esto, el objetivo de este trabajo es
desarrollar un modelo de gestion de la investigacion,
desarrollo e innovacion en medianas y grandes
empresas con operaciéon en Chile, para aumentar la
creacién de nuevos procesos, productos y/o servicios
innovadores.

2. Metodologia

Paradigma y disefio: La investigaciéon es realizada en
Chile y abarca a los actores del ecosistema que
fomentan el desarrollo en Chile de la I+D+i, con el fin de
generar un conocimiento que permita la categorizacion
de variables criticas para la gestion de la [+D+i en
medianas y grandes empresas con operacion en Chile.
Esta investigacion es de tipo prospectiva,
intervencional y con un enfoque cualitativo en la
generacion de entrevistas semiestructuradas (Diaz-
Bravo. Etal., 2013). El disefio de la investigacién consta
de dos etapas. La etapa 1 esta relacionada con el
levantamiento de informacién ala poblacién de interés
seleccionada (muestra por conveniencia). Con esta
informacién, se disefiara una categorizacion de
variables a considerar en la etapa 2, que corresponde al
desarrollo de la propuesta de un modelo para lagestion
de [+D+i en medianas y grandes empresas con sede en
Chile.

Poblacion sobre la que se efectuara el estudio: Personas
que trabajan en fomentar lageneraciéon de empresas de
base cientifica-tecnolégica y potenciar la transferencia
de tecnologias, tales como Universidades, Centros de
investigaciéon, Hubs de transferencia de tecnoldgica,
Ministerio de Ciencia y/o empresas en area de fomento
ala [+D+i.

Estas personas deben seguir los criterios de inclusion
que se detallan:

¢ Que tengan actualmente un cargo de liderazgo en
[+D+i donde se relacionan con creacion de
capacidades, levantamiento de capital de I+D y/o
formacion de empresas de base tecnolégica. Con
experiencia en transferencia tecnolégica desde
empresas o instituciones publicas o privadas.

¢ Que tengan experiencia en el area de al menos 5
anos.

« Se excluyen personas que hayan sido fundadoras de
empresas de base cientifica tecnoldogica y que
actualmente lalideren.

Entorno: Esta investigacién se realiza en un entorno
nacional basado en entrevistas a actores relevantes en
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el ecosistema nacional de I+D+i vinculados a
Universidades, Centros tecnoldgicos, instituciones
publicas y/o privadas, en el afio 2022 entre los meses
de agosto a octubre.

Instrumentos: Se  realizaron 20 entrevistas
semiestructuradas a actores relevantes del ecosistema
de [+D+i. Estas fueron realizadas bajo el formato de una
reunion online, con un cuestionario predeterminado a
través de la plataforma Microsoft Teams, donde se
grabé la reunion, previa autorizacién del entrevistado.
Antes del dia de la entrevista se firmé un
consentimiento informado por cada participante,
donde se les informé que esta es anonimizada y con uso
confidencial de la informacién entregada.

Para la generacion del instrumento inicial se aplicaron
algunos conceptos descritos en la literatura (Villarroel-
Puga & Cid-Garcia, 2022) y (Given, 2008). El
instrumento fue dividido en 3 momentos que tienen un
objetivo especifico que se resume en el titulo de cada
etapa.

Para poder validar la coherencia y pertinencia del
instrumento, se utiliz6 una validacion como se
menciona en (Navarro R., 2022), realizando ajustes del
instrumento a través de pilotos. El Instrumento original
fue ajustado a través de la aplicaciéon de 2 entrevistas
pilotos a actores que trabajan en [+D+i (no partes de la
muestra final), pero que no cumplen todos los criterios
de inclusion. Los ajustes fueron realizados con el fin de
adaptar y contextualizar a la realidad del entorno. ya
que las preguntas fueron elaboradas siguiendo pautas
de investigacion estandar y el conocimiento del tema
obtenido desde el andlisis del estado del arte. Todos los
ajustes tienen como finalidad dar respuesta a la
pregunta de investigacién planteada. La entrevista

constd de las siguientes etapas:
Etapa 0: Caracterizacidén base
1. Edad
2. Género
3. Formacién académica

4. Experiencia profesional en el sector publico y
privado asociado a I+D+i

5. Afios de experiencia en [+D+i
6. Organizacién y cargo actual al que pertenece
Etapa 1: Desarrollo de I+D+i nacional

7. En sus palabras ;Qué entiende usted por [+D+i?

8. ;Qué tan relevante considera la I[+D+i en el
desarrollo de un pais?

9. (Cudles son sus funciones actualmente, y cémo
estas contribuyen al ecosistema [+D+i?

10. ;Cudl es su visién sobre la problematica para
desarrollar la [+D+i en el pais?

Etapa 2: Desarrollo I+D+i empresarial

11. ;Qué modelos de I+D+i ha visto desarrollarse en
las empresas chilenas?

12. ;Cuales identifica como variables criticas para
mejorar el desarrollo de [+D+i en las empresas que
residen en Chile?

13. ;Cudles son las barreras que existen en Chile que
dificultan el desarrollo de I+D+i empresarial?

14. ;Cudles empresas cree que tienen un modelo de
[+D+i que pueda servir de ejemplo para otras
empresas?

15. ;Quiénes serian los niveles jerdrquicos y/o los
cargos dentro de la empresa claves para fomentar la
[+D+i en las empresas?

16. ;Qué aspectos se deberian considerar al instalar
un modelo de [+D+i dentro de las empresas con
operacién en Chile?

17. ;Le gustaria agregar algo mas que considere
importante en la [+D+i?, pero que no fue consultado
anteriormente.

18. Si usted pudiese elegir un sector productivo para
realizar fomento a la [+D+i ;En qué sector lo haria y
por qué?

Plan de andlisis de los datos: La recopilacién de datos
se realiz6 en una tabulacién en Excel posterior al
desarrollo de las entrevistas. El disefio del modelo fue
estructurado en base a Huertas Lépez et al. (2020).

Etica: Para la realizacién de esta investigaciéon fueron
considerados aspectos éticos, y asi evitar una mala
conducta cientifica como la fabricacién, falsificacion o
plagio (Montecinos A.,2013), asi como también valores
fundamentales mencionados por Hirsch A. (2019),
como el respeto por las personas, sin juzgar sus
respuestas, sentimientos y preferencias, resguardando
la confidencialidad de la investigacién y no guardando
ningin dato sensible de la participacion de los
entrevistados en el estudio, tal como se present6 en el
consentimiento  informado que fue firmado
previamente a cada entrevista. Este consentimiento
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informado es aprobado por el comité de ética de
investigacion de la Facultad de Ingenieria de Ila
Universidad del Desarrollo. Los datos son exclusivos
para este proyecto y se guardard soélo informacidon

anonimizada.
3. Resultados

A continuacién, se presentan en forma resumida los
resultados obtenidos de las entrevistas realizadas a los
actores relevantes del ecosistema [+D+i nacional, con
las observaciones mas relevantes de cada etapa e items
encuestados.

Etapa 0: Caracterizacidn Base

La edad promedio de los entrevistados fue de 42 afios y
en términos de género, el 65% corresponde al género
masculino y un 35% al femenino. En relacién a sus
grados académicos, el 65% posee al menos el grado de
Magister y un 30% el grado de PhD, y sélo un
entrevistado no posee ni magister ni doctorado.

Respecto a suexperiencia laboral asociada a [+D+i, esta
promedia 16 afios. El 85% de los entrevistados tiene
un rol lider de primera linea, Gerente General o
Director. El 15% restante es subdirector, por lo que
todos los entrevistados tienen un rol activo en la toma
de decisiones en el tema investigado. La mayor parte de
los entrevistados ha participado como lider en mas de
1 organizacién y hatrabajado en instituciones publicas
y privadas.

Etapa 1: Desarrollo de I+D+i Nacional.

La pregunta 7 es relevante para entender cémo se
entiende la [+D+i segin la perspectiva de los actores
relevantes. Se observa que todos entregan una
respuesta que abarca los 3 campos de desarrollo
(Investigacién-Desarrollo-Innovacién). La creacién de
conocimiento enfocado en la generacién de tecnologias
o mejoras transferibles ala sociedad es una de las mas
mencionadas. Se menciona la relevancia que esta llegue
al mercado y genere nuevas lineas de negocios en un
75% de los encuestados. Destacando que la innovacién
es la etapa en que mas se involucran las empresas.

Enlapregunta 8 el 95% de los entrevistados manifiesta
que la [+D+i es muy importante para el crecimiento de
un pais y segtn el entrevistado 7 “la clave en el fondo
para que cualquier pais sea competitivo y productivo es
instalar una necesidad de estar permanentemente
desarrollando innovaciones e invirtiendo
sistematicamente en investigaciéon y desarrollo” y el
entrevistado 16 comenta que “es fundamental para

salir mas alla de la venta de materias primas”. Por lo
que la percepcion de valor del objeto de estudio se
evidencia en sus respuestas.

Dela pregunta 9 podemos identificar que el 42% de los
entrevistados actualmente cumple funciones de apoyo
a la [+D+i en su actual puesto de trabajo, efectuando
tareas como: proteccién de los activos intangibles,
convenios de vinculacion nacionales e internacionales,
capacitaciéon y formalizacion de emprendimientos.
Por otra parte, un 29% indica que se dedica a ejecutar
[+D, ya que los entrevistados forman parte de
universidades o centros que generan conocimiento, y el
otro 29% restante pertenece alos que actualmente se
dedican a realizar funciones asociadas a transferencia
tecnolégica, en este caso, se encargan de buscar la
instituciéon publico y/o privado que tenga las
competencias idéneas para llevar la tecnologia al
mercado y usuario final.

La pregunta 10 estd relacionada a la visién de la
problematica para desarrollar I+D+i en Chile, donde se
identific6 que el 100% la considera un problema
multifactorial que toma varias aristas, tal como se
muestra en la Figura 1. Donde las variables destacadas
son la cultura, el financiamiento y las politicas de
estado. El entrevistado 11 menciona que “el problema
mas grande en Chile es la cultura empresarial, es
cortoplacista, oligopdlicay basada en el extractivismo.

Problematicas para desarrollar [+D+i en Chile
e

Conocimiento

Cultura
14D+ Financiamiento

Competencias
técnicas

Aversién al Riesgo

Figura 1: Pregunta 10 ;Cudl es su visién sobre la
problematica para desarrollar la I+D+i en el pais? Se
muestran las variables relevantes sobre la
problematica para desarrollar 1+D+i identificadas por
los actores relevantes entrevistados. (n=20). (Fuente:
Elaboracién propia)

Cuando estas en un pais que siempre ha ganado dinero
siendo extractivista, ti dices, por qué tengo que hacer
las cosas de una manera distinta y ahi se ve que es
necesario un cambio de mentalidad colectiva".

Etapa 2: Desarrollo de I+D+i Empresarial.
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Enlapregunta 11 seindaga sobre los modelos de [+D+i
desarrollados en Chile y segin los datos de los
entrevistados, podemos identificar el modelo de
tercerizaciéon a través de un servicio de I+D externo en
un 35%, el desarrollo de I+D por un modelo propio en
un 35%, un modelo de desafios de innovacién abierta
en un 14%, y un modelo de compra de startups y
vinculaciéon con actores del ecosistema cada uno en un
8%. La Figura 2 muestra el resumen de los modelos
[+D+i identificados, por lo que se observa un amplio
desarrollo de modelos que permitan minimizar el

riesgo y lainversién dentro de la empresa.

Modelos de I+D+i desarrollados en Empresas Chilenas

Desafios Innovacién
Abierta

Compra
Startups

Servicio 14D Externo

1+D Propia

Figura 2: Pregunta 11. ;Qué modelos de [+D+i ha visto
desarrollarse en las empresas chilenas? Se identifican
los modelos identificados por los entrevistados
referentes al ecosistema actual en el pais. (n=20).
(Fuente: Elaboracién propia)

En la pregunta 12 se identifican las variables criticas
para desarrollar [+D+i dentro de las empresas, las
cuales se presentan en la Figura 3. Se observa una
similitud en las variables respecto a la pregunta 10, sin
embargo, toma mayor relevancia el desarrollo de una
cultura de I+D+i siendo la variable con mayor peso en
un 30%, lo siguen el financiamiento con un 27% vy el
conocimiento técnico con 18%. El liderazgo soélo es
mencionado por algunos entrevistados, teniendo el 8%
de representacion en las variables.

Variables Criticas para desarrollar 1+D+i en Chile

Vinculacién

Liderazgo

Figura 3: Pregunta 12. ;Cudles identifica como
variables criticas para mejorar el desarrollo de [+D+i en
las empresas que residen en Chile? Variables criticas
para el desarrollo de I+D+i en el pais, segin los actores
relevantes (n=20). (Fuente: Elaboracién propia)

Financiamiento

En la pregunta 13 se discuten las barreras que existen
en el pais para el desarrollo de [+D+i ylos resultados se
observan en la Figura 4. La barrera mas representada
es la aversion al riesgo en un 21%. Se destaca que la
falta de conocimiento en [+D+i yla falta de liderazgo en
esta 4drea de conocimiento, también tienen una
destacada representacion. Dejando en evidencia la
importancia de una estructura interna sdlida que
fomente el desarrollo interno.

Principales Barreras para desarrollar 1+D+i en Chile

Aversin al Riesgo

Estabilidad
interna

Desconocimiento | Politicas Publicas
incentivos Rigidas

Figura 4: Pregunta 13. ;Cudles son las barreras que
existen en Chile que dificultan el desarrollo de [+D+i
empresarial? (n=20). (Fuente: Elaboracién propia).

Falta Liderazgo
Directivo

Falta Conocimiento

En la pregunta 14 se destacan una serie de empresas
que serfan un ejemplo en el desarrollo de I+D+i en
Chile. La empresa Agrosuper, lidera el ranking, seguida
de CMPC y Grupo Arauco, tal como se muestra en la
tabla I, en la que se observa que la mayor parte de las
empresas mencionadas son del tamafo de grandes
empresas.
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En la pregunta 15 se interroga sobre los niveles
jerarquicos que debieran tener un rol clave en el
desarrollo de I+D+i y el 100% de los entrevistados
concluye que, sin la participacién de la alta direccidn,
considerando a gerentes generales, duelos de empresa
y directorio, no es posible disefiar un modelo exitoso y
que sea perdurable en el tiempo.

Enla pregunta 16 ;Quéaspectos se deberian considerar
al instalar un modelo de [+D+i dentro de las empresas
con operacion en Chile? como se menciona en la Figura
5. Los entrevistados mencionan que los principales
aspectos a considerar para desarrollar I+D+I son la
Vinculacién (20%), Instaurar una cultura de [+D+i en la
organizacién (19%) y financiamiento de esta area a
través de fondos publicos o privados (19%) para poder
ejecutarla. Algunas opiniones que ponen esto de
manifiesto son "Un diagndstico inicial de brechas y
capacidades internas en I+D+i, permitirad establecer el
financiamiento necesario para lograr las metas
definidas" (Entrevistado 14); "el primer consejo que le
daria a una empresa que quiere desarrollar [+D+i es
que tiene que desarrollar cultura y disefiar indicadores
asociados a cada una de las areas productivas y asi el
valor de la [+D sera otro” (Entrevistado 7).

Tabla I: Empresas con operaciéon en Chile que tienen
un modelo de gestion de la [+D+i desarrollado.

Empresa % de

Menciones de los

Entrevistados
I T 1
Agrosuper 22
CMPC 16
Grupo Arauco 11
Vifia Concha y 9

Toro

Codelco 7
Falabella 4
Otras* 31

*El resto de las empresas mencionadas tiene una
representacién mejor al 2% considerando que el
entrevistado podia mencionar todas las que le
parecieran relevantes. (Fuente: Elaboracién propia).

El 17% de las preferencias menciona a la Gerencia y
Organizacién, para poder ejecutar un correcto
diagnéstico de la empresa, establecer un propésito,
estrategias y metodologia para el desarrollo de la I+D+i,
tal como se expresa: "tener claro qué y para qué voy a
realizar I1+D+i es vital para que el proyecto sea
exitoso"(Entrevistado 11). Ademds, un 9% considera
importante el desarrollar los KPI's que permitan medir
el funcionamiento del &rea, tal como queda de
manifiesto con la opinién: “Los KPI's y la definicién de
la estrategia son lo mdas importante porque permite
tener un objetivo claro y con plazos definidos"”
(Entrevistado 12).

Aspectos a considerar al implementar un modelo I+D+i en una
empresa

Vinculacién Capacitar al Personal

Desarrollo KPI's

Participar Incentivos

Figura 5: Pregunta 16 ;Qué aspectos se deberian
considerar al instalar un modelo de [+D+i dentro de las
empresas con operacion en Chile? Se identifican los
aspectos claves a considerar a la hora de desarrollar
(n=20). (Fuente: Elaboracién propia).

Instaurar Cultura

Gerencia y Organizacién 1+D+i

Los entrevistado mencionan que se debe capacitar al
personal (13%), ya que son las personas, en todos los
niveles, los que deben estar compenetrados con este
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proceso, tal como lo menciona el Entrevistado 5 al
decir: “el problema de las empresas actualmente es que
no entienden de la [+D+i. Por lo tanto, lo primero es
capacitar al personal e incorporar personal altamente
calificado en el caso que sea necesario”.

Finalmente, un 3% identifica qué se debe participar de
los incentivos del Estado, ya que es una buena forma de
obtener financiamiento para comenzar a desarrollar
[+D+i.

Las preguntas 17 y 18 fueron accesorias y sedestaca de
la pregunta 18 donde se preguntaba: si usted pudiese
elegir un sector productivo para realizar fomento a la
[+D+i ;En qué sector lo haria y por qué? cuyos
resultados se resumen en la tabla II, con los sectores
productivos destacados para implementar modelos de
gestion eficientes que fomenten el desarrollo de I+D+i.
Esta era una pregunta abierta, por lo que el
entrevistado podia mencionar cuantos sectores
productivos le parecieran pertinentes. Se observa una
tendencia a sectores productivos donde Chile destaca
como productor, tales como Mineria (24%),
Acuicultura (11%) y Agricultura (11%).

Tabla II: Sectores productivos donde es necesario el
desarrollo de un modelo de gestion en [+D+i.

Vitivinicola 7%
Tecnologia Digital 6%
Cualquiera 4%
Otras* 7%

* La pregunta era abierta por lo que cada persona podia
mencionar todas las alternativas que le parecieran
pertinentes. La opcién cualquiera es cuando un
entrevistado no mencioné ningtin sector productivo y
afirmé que era importante en cualquier drea de
desarrollo productivo del pafis. (Fuente: Elaboracién
propia).

3.1 Andlisis de datos

La recopilaciéon de datos se realizé en una tabulacién
Excel posterior al desarrollo de las entrevistas, y el
modelo se estructura como se describe en Huertas
Lépez et al. (2020).

3.2 Discusion de resultados

En Chile estamos en un momento de inflexién. El
desarrollo de I+D+i es fundamental para que
avancemos al desarrollo y ha sido evidenciado por
lideres nacionales e internacionales. El problema es
que la investigacién y desarrollo que se realiza,
principalmente en Universidades y Centros de
Investigacién u otros generadores de conocimiento, no

Sector Productivo

% de Menciones

llega a las empresas. Esto sucede por una serie de
problemas en la estructura de coémo se genera la [+D+i
en el pais. Por ello dilucidar las claves para mejorar este

Mineria 24%
Salud 13%
Acuicultura 11%
Agricultura 11%
Alimentos 9%
Energia 7%

proceso son necesarias para fomentar su crecimiento.

Dentro de los resultados obtenidos la cultura
empresarial se destaca como un pilar fundamental para
establecer [+D+i dentro de una empresa. Intervenir la
cultura no es tarea facil, sin embargo, empoderar a las
personas y los equipos para que sean continuamente
curiosos y creativos es muy relevante como soporte
para establecer los cambios. Ademéas de la creatividad,
para instalar dicha cultura se deben incluir elementos
como tolerar el fracaso, aportar con ideas nuevas en un
ambiente que fomente la interaccién libre de culpas
(McCausland T., 2022). La cultura depende del lider,
pero se crea en comunidad, por lo que cualquier
modificacién debe ser parte de la planificaciéon a
mediano ylargo plazo. Para establecer dichos cambios,
es necesario instalar innovacién organizacional. La

53



innovacion en la gestién implicahallar e instalar nuevas
soluciones con respecto a los procesos, métodos y
estructuras para la administracion de una empresa
(Krasnicka T. et al., 2018). Los entrevistados enfatizan
en la importancia de la cultura, porque la identifican
como una de las responsables de la poca insercién de
[+D en las empresas. Un cambio en la cultura implicaria
tiempo y recursos, que muchas empresas no estan
dispuestas a financiar (Scaliza JA. et al., 2022). Esto
provoca procesos de instalacion de [+D+i fallidos, poco
exitosos o que so6lo funcionan a baja escala, por lo que
se identifica a la cultura como el soporte que permitiria
habilitar los cambios necesarios para un sistema
virtuoso. Sin embargo, a pesar de que una empresa
tenga la intencidon de modificar lacultura, sino posee el
personal idoneo, no lo lograra. El establecimiento de
una cultura de innovacion y desarrollo necesita de
personal altamente calificado en el tema. Es por esta
razon, que la capacitacidn es necesaria en una empresa
que no tiene aproximacidon anterior con el tema o que
requiera de una actualizaciéon para establecer una
planificacion pertinente en laimplementacion de I+D+i.
Se recomienda la contrataciéon de personal externo con
alta experiencia en el tema, para obtener el
conocimiento necesario y con una guia hacia la
instalacion futura del nuevo pilar estratégico. Si no se
realiza de esta forma, el proceso tiende a fracasar con
mayor rapidez segin la opinién de los entrevistados y
se identifica el gran valor que entregan las
Universidades y otras instituciones con experiencia en
Investigacién y Desarrollo (Orellana-Navarrete V. etal.,
2022)

La estrategia se encuentra intimamente relacionada
con la cultura y es el corazén en la producciéon y
desafios futuros de la empresa. La [+D+i debe alinearse
con la estrategia del negocio para ser percibida con
valor por el directorio y los lideres de la organizacion.
Por lo tanto, debe impactar en la eficiencia econémica o
productiva, un mayor retorno de la inversién o una
reducciéon en los costos de los productos, procesos o
servicios que se realicen en la empresa. Cuando se
plantea que lainvestigacion y desarrollo, puede lograr
un impacto en los objetivos estratégicos de la empresa
aumenta la percepcion de valor e incluso permite
modificar la estrategia si esta logra generar nuevas
lineas de negocios (Holtstrom ], 2022). Los
entrevistados mencionan como clave el desarrollo de
indicadores clave de rendimiento (KPI's por sus siglas
en inglés, Key Performance Indicator) para el
desarrollo de la estrategia de [+D+i. Los KPI's permiten
visualizar los resultados a corto, mediano y largo plazo,

lo que permite el manejo de la expectativa y la
planificacién presupuestaria (Trachuk A.V & Linder
N.V, 2019).

También es importante que las medianas y grandes
empresas sean capaces de tener una estructura
organizacional entorno a las actividades de I+D+i, para
lo cual es fundamental tener capital humano avanzado,
tal como fue evidenciado en esta investigacion y en el
segundo estudio de caracterizacién de las EBCT en
Chile (2020), ya que el conocimiento es clave para
poder liderar los equipos de trabajo que tengan que
enfrentar los desafios asociados de implementar y
mantener la I+D+i en sus organizaciones,
especialmente durante las etapas de desarrollo de un
nuevo producto, proceso o servicio, ademas de
establecer una mirada estratégica que permita la
reproducibilidad y escalabilidad de los nuevos
negocios. Ademas, otra variable critica identificada fue
la vinculacién que debe tener la organizaciéon con el
ecosistema, donde se identific6 a universidades,
centros de investigacion y otras redes publico-privadas
como relevantes para acelerar el desarrollo de estos
nuevos negocios, sin embargo, este vinculo, a pesar de
su relevancia ha sido dificil de abordar con éxito, ya que
la multiplicidad de actores dificulta interacciones
eficaces, tal como se ejemplifica en la literatura ( Puck
D. Hegeman P. & Sgrheim R., 2021). Sin embargo, las
empresas que centran sus actividades en [+D+i como
las EBCT tienen claro la necesidad de hacerlo, y se
relacionan con ofras empresas, start-up y
universidades (Ematris & PRODEM, 2021). Sin lugar a
duda, la capacidad de las instituciones con fines de
lucro para interactuar con otras empresas proporciona
acceso a conocimientos criticos, lo que mejora la
capacidad de la empresa para crecer e innovar como se
menciona en (Sareen, A., & Pandey, S., 2022).

El como desarrollar lal+D+i eslo que llamamos gestion
operativa de lainnovacidn, y es identificada como una
variable importante en el disefio de un modelo, ya que
cada organizacién debe definir cudl serd la forma de
ejecutarla dentro del plan estratégico. Los resultados
obtenidos sefialan que las empresas chilenas han
optado por: Desarrollo de [+D+i propia, Desafios de
innovacion abierta, Servicios I+D externos (contratos
tecnolédgicos), entre los que mas destacan, en base alas
opiniones de los actores relevantes entrevistados. El
desarrollo de I+D+i propia requiere la instalaciéon de
equipamiento, infraestructura y capacidades, por lo
que la empresa debe presupuestar recursos
econémicos en mayor escala y a largo plazo para ver los
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resultados esperados. Para el caso de los desafios de
innovacion abierta, estos se han masificado en los
ultimos afios en nuestro pais y en el mundo. El proceso
consiste en levantar desde un diagnéstico de la
empresa, un problema relevante que mejore la
produccién o genere nuevas lineas de negocios y se
expone el problema a la comunidad en general, para
que quién tenga una solucién, pueda presentarla al
concurso. Este método ha logrado mejorar la
productividad empresarial y crear redes de vinculacion
(Alvarez-Araos EL. et al., 2021). Los contratos
tecnolégicos, se desarrollan cuando la empresa busca
personal experto para desarrollar una solucién a un
desafio detectado para el cudl no tiene las capacidades
internas para desarrollarlo. En general, los actores mas
contratados son las Universidades ylos Centros de I+D,
quienes cuentan con personal calificado para realizar
[+D+i. Esta tercerizacion del servicio para la innovacién
abierta y los contratos tecnolégicos disminuye el riesgo
y garantiza soluciones eficientes.

Finalmente, es necesario mencionar el relevante rol del
estado en la generacion de politicas publicas que
fomenten la implementaciéon y crecimiento de
ecosistemas de [+D+i en las empresas. Casos como
Singapur o Corea del Sur, muestran que una
intervencion planificada y dirigida del estado logra
resultados sobresalientes. En Singapur, luego de la
planificacion de la intervencion de las empresas locales,
aumentd la innovacidn y el impacto de lo realizado
focalizado en sectores productivos de mayor interés
(Wang ], 2018). Medidas como estds permiten

vislumbrar el potencial crecimiento en nuestro pais al
aplicar politicas de similares caracteristicas confoco en
lograr un cambio a largo plazo.

Para abordar las brechas detectadas se propone
efectuar cambios importantes en la cultura y
organizacion de las empresas, ya que se deben generar
estrategias para afrontar los desafios que involucra la
implementaciéon de [+D+i en cualquier organizacion.
Esto debe ir de la mano con capacitar y fortalecer al
personal que se encuentra al interior de las empresas,
o la necesaria incorporaciéon de capital humano
avanzado, que permita potenciar las diversas areas de
interés de la organizaciéon. Ademds, otro punto
relevante a considerar es la vinculacidn, y para ello
deben generarse instancias de encuentro de las
empresas con los actores relevantes del ecosistema
[+D+i, para permitir la interaccién que potencie su
desarrollo. Finalmente, las empresas deben utilizar
mecanismos de financiamiento del dmbito publico y
privado, para desarrollar el area I+D+i lograr
sostenerla durante el tiempo, ya que los resultados a
veces s6lo son visibles en el largo plazo.

Considerando la revision bibliografica, los resultados
obtenidos y brechas detectadas, se desarrolla y
propone el modelo de gestion a la [+D+i empresarial

que se muestra en la Figura 6.
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Modelo de gestion I1+D+i

Medianas y grandes empresas

Financiamiento

Estructura — Vinculacion

Interna «

@ ~scciaciones
empresariales

o Bancos

9 Centros de |+D

o Consultoras

/ l \ © corro
interno externo mixto @ Hubs de transparencia
— tecnolégica
000®

o Oficinas de transparencia
y licenciamiento

Gestion © otras empresas

organizacional J11:1¢171slii]i2] InnOvapién — 0|::erativa 5;|e © rersonas natural
abierta la innovacién @ sence
— Lideres 00dd® m Startups
Servicio externo « (B universidades
0000d @ Venture capitals
- P " — " / Inversionistas angeles
D|agnost|co] [ KPIs ] Alineacion OEs] [ Nuevos negoaos]eo

[ [ I

Estrategia

OEs: Objetivos estratégicos

1

[ Liderazgo ]

Percepcién valor

[ Capacitacion ]09@@

Cultura

Figura 6: Propuesta Modelo de gestién ala[+D+i en medianas y grandes empresas con operacién en Chile
(Fuente: Elaboracién propia).

3.3 Estrategias de evidencia cientifica

Esta investigaciéon se realizé siguiendo el método de
triangulacién de datos del tipo personal (Aguilar Gavira
S. & Barroso Osuna J., 2015), ya que se contrastan las
opiniones de diversos actores del entorno I[+D+i
nacional.

4. Conclusiones

Los resultados de la investigaciéon indican que las
variables criticas que se deben considerar para el
desarrollo de [+D+i son: el establecimiento de una
cultura de I+D+i en la organizacién, establecer una
estrategia y estructura organizacional, con personal
capacitado que fomente la vinculacién con otros
actores del ecosistema nacional, asi como también
considerar la gestiéon operativa de la innovaciéon y el
financiamiento para desarrollar todas las actividades
de I+D+i. Por lo anterior, se propuso un modelo de
gestién que abarca de forma integra estos factores,
pero desde el punto de vista empresarial, para
identificar las relaciones que deben establecerse con
los distintos actores relevantes del ecosistema [+D+i
nacional, y fomentar el desarrollo interno alineado con
los objetivos estratégicos de la organizacion. En efecto,

los datos obtenidos desde los actores relevantes del
ecosistema de I+D+i hacen énfasis en la necesidad de
percepcién de valor por parte de los lideres de las
empresas.

Dicho lo anterior, este trabajo contribuye a una mejor
comprension de las barreras que dificultan Ila
generacién e implementacién de I+D+i en medianas y
grandes empresas con operaciéon en Chile, y de esta
forma proponer puntos de encuentro y pardmetros
basicos, que faciliten y permitan la instalacién de estas
organizaciones privadas al ecosistema [+D+i nacional.

Para abordar las brechas detectadas en la discusién de
resultados, se proponen las siguientes acciones, las
cuales debe ejecutar cualquier organizacién que
busque implementar un area de [+D+i:

e Instaurar y desarrollar una cultura [+D+i en la
organizacién en todos sus niveles.

e Definir un plan estratégico que se encuentre
alineado con los objetivos estratégicos de la empresa.
Esto es importante, porque permite aumentar la
percepcion del valor que involucra la I+D+i en la
empresa.
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e Capacitar al personal, para lograr el desarrollo de
capital humano avanzado en diversas areas de
interés dentro de la organizacién. No sélo en el area
encargada de la [+D+i.

e Generar instancias de encuentro de las empresas
con los actores relevantes del ecosistema I+D+i
nacional, para permitir la interacciéon que potencie el
desarrollo de nuevos procesos, productos o servicios.

¢ Mejorar las redes entre empresas, y formar
asociaciones empresariales enfocadas en el fomento
y gestion de la [+D+i.

¢ Definir el financiamiento necesario para fomentar
la [+D+i en relaciéon a un plan estratégico definido,
teniendo en consideracién indicadores, metas y
plazos definidos.

En resumen, es necesario tener en cuenta que la
creacion de un area de I+D+i debe seguir pautas
internas de cada organizacion, y esta investigacion
busca entregar directrices basicas que sirvan de apoyo
para aquellas empresas que tengan la voluntad de
implementar y/o fomentar la [+D+i.
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Los resultados de la investigacién indican que las variables criticas que se deben
considerar para el desarrollo de [+D+i son: el establecimiento de una cultura de
[+D+i en la organizacién, establecer una estrategia y estructura organizacional, con
personal capacitado que fomente la vinculacién con otros actores del ecosistema
nacional, asi como también considerar la gestiéon operativa de la innovacién y el
financiamiento para desarrollar todas las actividades de [+D+i. Por lo anterior, se
propuso un modelo de gestion que abarca de forma integra estos factores, pero
desde el punto de vista empresarial, para identificar las relaciones que deben
establecerse con los distintos actores relevantes del ecosistema I+D+i nacional, y
fomentar el desarrollo interno alineado con los objetivos estratégicos de la
organizacion. En efecto, los datos obtenidos desde los actores relevantes del
ecosistema de [+D+i hacen énfasis en la necesidad de percepcion de valor por parte

de los lideres de las empresas.

En la aplicacion del instrumento planteado se abordé una etapa de [+D+i nacional
donde la finalidad era la identificacion de brechas en el desarrollo de la [+D+iy
visualizar si existia un problema. Se evidencié que todos los entrevistados fueron
capaces de identificar puntos criticos para el desarrollo e identificar en qué nivel
estabamos en el pais seglin estos pardmetros. Es por esta razon, que se concluye que
el objetivo especifico 1 fue abordado con éxito en su totalidad.

Con la informacion obtenida de las entrevistas se logrd establecer las variables
criticas que las medianas y grandes empresas deben abordar y fortalecer en sus
organizaciones, para gestionary potenciar el desarrollo de [+D+i. Estas variables son
la base para la construccidon de una propuesta de modelo de gestion, por lo cual se
concluye que el objetivo especifico 2 fue alcanzado.

A la luz de los resultados obtenidos y con las variables criticas plenamente
identificadas, fue posible generar un modelo de gestion de [+D+i que considere ala
empresa y su funcionamiento interno como el corazén del modelo, sin dejar de lado

sus interacciones con el entorno. Definiendo codmo cada variable interactiia con los
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distintos actores del ecosistema. Este modelo permite clarificar el camino y las areas
estratégicas para cimentar un camino eficiente de la [+D+i.

Dicho lo anterior, este trabajo contribuye a una mejor comprension de las variables
criticas que dificultan la generacién e implementacién de I+D+i en medianas y
grandes empresas con operacién en Chile, y de esta forma proponer puntos de
encuentro y parametros basicos, que faciliten y permitan la instalacion de estas

organizaciones privadas al ecosistema I+D +i nacional.
4.1 Propuesta para trabajos futuros

Como continuacion de este trabajo de tesis, hay varias lineas de desarrollo que
quedan pendientes, y en las que es posible continuar trabajando; algunas de ellas,
estan mas directamente relacionadas con este trabajo de tesis y son el resultado de
preguntas que han ido surgiendo durante el proceso de investigaciéon, como otras
que son mas tangenciales a la investigacion. A continuacion, revisaremos trabajos
futuros que pueden investigarse como conclusion de esta investigacion:

e Ajustar el modelo propuesto de gestiéon a la [+D+i con la aplicacién de

entrevistas y/o encuestas a medianas y grandes empresas en Chile.

e Generar un modelo de gestidn a la [+D+i estadisticamente significativo, para
lo cual se debe aumentar la muestra y tener un modelo mas representativo de la

realidad nacional actual.

e Instaurar y desarrollar una cultura que fomente la [+D+i en la organizaciéon

en todos sus niveles.

e Desarrollo e impacto de la insercién de capital humano avanzado en diversas
areas de interés dentro de la organizaciéon. No so6lo en el drea encargada de la

[+D+i.

e Cémo la vinculacién entre empresas y la participacién en asociaciones

empresariales potencia la gestion de la [+D+i.

e Efecto delainfluencia de Politicas Publicas en el fomento de la [+D+i en Chile.
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