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Resumen  

Este trabajo presenta un análisis sobre la problemática asociada al desarrollo de I+D+i en 

organizaciones privadas con fines de lucro en Chile, y el establecimiento de variables críticas 

que permitan la implementación de unidades de I+D+i dentro 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 creación de nuevos procesos, productos y/o servicios 

innovadores. Para lograrlo se realiza una investigación prospectiva intervencional con un 

enfoque cualitativo basado en entrevistas a 20 actores relevantes, para comprender la 

problemática y establecer las variables críticas para un modelo de gestión. Las variables 

críticas identificadas son: cultura, estrategia, estructura organizacional, gestión operativa de 

la innovación y financiamiento. El 100% de entrevistados identificaron al liderazgo como un 

aspecto fundamental, la vinculación con otros actores del ecosistema (20%), instaurar una 

cultura de I+D+i en la organización (19%) y financiamiento de esta área a través de fondos 

públicos y/o privados (19%) alineado a la estrategia empresarial. En síntesis, la comprensión 

de la problemática y definición de variables críticas permiten desarrollar un modelo que 

gestione y fomente la I+D+i con foco en la retribución productiva, sin embargo, este modelo 

debe ajustarse con la perspectiva empresarial, y el desafío es que las instituciones puedan 

percibir el valor, vincularse y establecer procesos sistemáticos, que aumenten el desarrollo 

del país, potenciando la diversificación de la matriz productiva nacional.  

 

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

organizacional. 
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HIGHLIGHTS 
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ELIANA ISABEL ANDAHUR ORELLANA-LEONARDO ULISES JOFRÉ PARRA 

 
● Desarrolla un modelo categorizado de gestión a la I+D+i en empresas chilenas.  

● Considera un estudio prospectivo, intervencional para la generación de un 

modelo. 

● Aproximación cualitativa a través de entrevistas y triangulación de información. 

● 100% identifica al liderazgo, 19% a la cultura y al financiamiento como variables 

críticas en el modelo. 

● Modelo categorizado en cultura, estrategia, personal, operación y financiamiento. 
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1 INTRODUCCIÓN  

La investigación, desarrollo e innovación (I+D+i) abarca todo el proceso entre la generación 

de un estudio que aumenta el conocimiento en el estado del arte hasta la incorporación de un 

nuevo producto, proceso o servicio a la sociedad, siempre que resuelva un problema 

existente de forma disruptiva. Según el Manual de Frascati (OCDE, 2015) la investigación 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 raíz del discernimiento adquirido. 

Por lo tanto, no necesariamente el desarrollo de I+D generará nuevos productos o servicios 

a la sociedad y para que ello ocurra debe surgir la innovación (i). El Manual de la Oslo (OCDE, 

2018) describe a la innovación como la etapa que genera que ese nuevo conocimiento con 

futura aplicabilidad contribuya a resolver problemas de la sociedad por intermedio de una 

solución inexistente en el mercado a la fecha.  

La I+D+i aumenta el desarrollo de un país e impacta positivamente en su producto interno 

bruto, otorgando no sólo aumento de ingresos al inventor o institución generadora de la 

solución, sino también a toda la sociedad, estableciendo industria y generando empleos. La 

implementación sistemática 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 explotación territorial en industrias de gran mercado.  Es así como 

países pequeños, con un mercado local poco desarrollado, lograron la validación externa con 

innovaciones tecnológicas que se expandieron fuera de sus límites. Evidenciando que la 

oportunidad está disponible para economías de todo tamaño 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 investigación públicos y privados, que, a 

pesar de ser autónomos, en su mayoría se encuentran asociados a Universidades en su 

concepción. Por lo tanto, estas instituciones se posicionan como el gran agente creador de 

I+D a través de sus académicos, investigadores y alumnos. El rol de las 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 postulación 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 
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llega a la industria con el impacto que se pronostica. La desconexión entre los problemas que 

afectan al sector productivo y los creadores de conocimiento ha generado  una brecha que 

frena la promoción de soluciones innovadoras a problemas de impacto nacional e 

internacional.  

Las empresas tradicionales que operan en Chile han diseñado herramientas de gestión del 

conocimiento y paulatinamente incorporan innovación a sus procesos productivos con foco 

en la eficiencia (Liberona D. & Ruiz M., 2013). Las empresas de base científica tecnológica que 

fueron creadas desde las Universidades han irrumpido en el mercado tradicional y presionan 

al sistema para que incorpore procesos innovadores de manera acelerada. Es por esta razón 

que optimizar dichos procesos y diseñar hojas de ruta es clave para la gestión de la I+D+i.   

1.1 Desarrollo de I+D+i en medianas y grandes empresas con operación en Chile 

Dado este contexto, es posible efectuar el siguiente cuestionamiento: ¿Cuáles son las 

variables críticas que permiten gestionar la I+D+i en empresas con operación en Chile?  

En efecto, en Chile a diciembre del 2022 se adolece de un sistema integral que permita la 

identificación de dichas variables y su gestión 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 investigación, desarrollo e innovación y emprendedores  

vinculados a las Universidades, por lo que el fortalecimiento de la gestión en las empresas es 

prioritario para lograr un desarrollo nacional sostenible a nivel local y que permita su 

expansión internacional. 

1.2 Breve discusión de la literatura 

La innovación ha permitido aumentar la generación de nuevos productos, procesos y/o 

servicios, y expandirlos a todo el mundo para generar un impacto positivo en la sociedad.  

En la economía actual, rápida 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 años teniendo como pilar la innovación (Isabelle 

D. 2014; Adjapong Afrifa G. et al., 2022).  Las medianas y grandes empresas tienen el peligro 

de perder su posicionamiento y porcentaje de participación en el mercado nacional e 
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internacional (Alkhatib, A.W. & Valeri, M., 2022). Esto se encuentra dado por la irrupción de 

las empresas de base científica tecnológica con crecimiento de alto impacto, denominadas 

Startups. En las últimas décadas, las empresas de pequeño y mediano tamaño representaban 

aproximadamente el 55% del PIB en los países desarrollados y en vías de desarrollo , y es un 

número que va al alza, con el fomento al emprendimiento que se ha generado en varios países 

desarrollados. Esto repercute en la economía mundial, ya que las empresas de pequeña escala 

representan el 50% del empleo formal y el 90% de la producción privada en economías 

desarrolladas (The World Bank, 2021). La incorporación de investigación, desarrollo e 

innovación (I+D+i) en las empresas, ha aumentado su productividad y la capacidad de 

internacionalizar sus productos o servicios (Dymitrowski A., & Paweł M., 2021) y esto se 

incrementa cuando dichas tecnologías son disruptivas. 

La innovación 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 OJ et al., 2019). En su mayoría, los emprendimientos 

disruptivos se desarrollan en la academia, pero su inserción en el mercado y éxito sería más 

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 varía en 

cada país, pero en Chile, según el código del trabajo, la mediana empresa es aquella que tiene 

contratados de 50 a 199 trabajadores y la grande de 200 trabajadores a más. Sin embargo, 

para efectos de configurar el tamaño de una empresa según su medida de productividad, se 

tomará la definición de ventas anuales, que es la segunda forma de clasificación según 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 científico tecnológica (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 investigación y desarrollo (I+D) u otras (actividades) que se 

desarrollen en las instituciones académicas, científico tecnológicas y/o empresas, ya sea que 

sean llevadas a cabo por las mismas o bien en vinculación con ellas. (Ematriz & PRODEM, 

2021). Por lo tanto, la clasificación de EBCT abarca empresas de pequeño, mediano e incluso 

gran tamaño que tienen como su core business el desarrollo de nuevas tecnologías a través 
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de I+D y que se desarrollaron en base a dar solución a un problema que puede ser resuelto 

con investigación. Pero ¿Qué pasa con las medianas y grandes empresas tradicionales? 

¿Acaso el modelo de I+D+i está sólo desarrollado en las EBCT? 

En los últimos años la irrupción de la I+D+i en contextos no académicos se ha incrementado, 

pero su incorporación en el mercado tradicional ha ido más lenta que en las startups y se han 

atribuido múltiples razones para este fenómeno (Vikkelsø S., Skaarup M.S. & Sommerlund J., 

2021). Lo cierto, es que esta incorporación al mercado tiene múltiples repercusiones para las 

empresas tradicionales y es por esta razón, que existe la necesidad de ejecutar I+D+i interna 

y no perder el posicionamiento de mercado.  

Conceptos de I+D+i 

La definición de I+D (investigación y desarrollo) según el manual de Frascati, “comprende el 

trabajo creativo y sistemático realizado con la finalidad de aumentar el volumen de 

conocimiento y concebir nuevas aplicaciones a partir del conocimiento disponible” 

(Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos (OCDE), 2015). Por lo que 

aumentar el conocimiento es lo más relevante en este nivel. El concepto de innovación tiene 

menos consenso, ya que existen múltiples aseveraciones. Según el Manual de Oslo, “Una 

innovación es la implementación 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 prácticas de negocios, el lugar de trabajo de la 

organización o en las relaciones externas". La definición es amplia y abarca múltiples 

procesos innovadores, pero este trabajo se centrará en la innovación que es generada por el 

uso de la I+D (OCDE, 2018). 

La innovación 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 et al., 2022).  

El concepto de I+D+i se relaciona con el proceso completo desde la generación de 

conocimiento hasta la transferencia a la sociedad que ocurre a través de nuevos productos, 

procesos o servicios. La investigación y desarrollo (I+D) se realiza principalmente en las 

Universidades, centros de investigación basales y centros de investigación regionales 

(Observa, 2020) y la innovación (i) se realiza principalmente en las empresas (Álvarez 

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

El ecosistema de I+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 públicos 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 políticas públicas 

que incentiven y fomenten la I+D, la innovación y el emprendimiento. Para esto, se han 

creado departamentos especializados en esta materia en organizaciones como la 

Corporación de Fomento de la Producción (CORFO) y la Agencia Nacional de Investigación y 

Desarrollo (ANID), quienes administran una serie de fondos concursables, capacitación y 

apoyo general, que pueden ser la base para materializar proyectos que aporten a la I+D+i 

nacional. La CORFO creada en 1939 ha sido la principal responsable del aumento productivo 

y de modernización de Chile en el siglo XX. CORFO se ha adaptado a los cambios y ha generado 

un desarrollo de la matriz productiva, generando acompañamiento y financiamiento a las 

empresas chilenas (CORFO, 2009). La misión de CORFO en la actualidad se basa en fomentar 

la inversión, la innovación y el emprendimiento, fortaleciendo, además, el capital humano y 

el desarrollo tecnológico para mejorar la productividad del país y alcanzar posiciones de 

liderazgo mundial en materia de competitividad (CORFO, 2021).  En la estructura de CORFO, 

existen 7 áreas de trabajo y 5 de ellas se relacionan directamente con el fomento a las 

innovaciones disruptivas: emprendimiento, innovación, inversión y financiamiento, 

capacidades tecnológicas y Start-Up Chile. El modelo innovador de CORFO permitió 

visualizar la relevancia de fomentar la I+D+i que generaba un crecimiento exponencial y creó 

Start-Up Chile el año 2016, que actualmente es la aceleradora de negocios líder en 

Latinoamérica y una de las 10 más importantes a nivel mundial.  Siendo la agencia del estado 

que más apoya el desarrollo de I+D+i a 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 investigación, oficinas de I+D+ i, 

transferencia tecnológica e iniciativas de emprendimiento. Siendo una de las mayores 

contribuciones a la I+D para que las empresas desarrollen nuevos negocios (Rossi F., 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 investigación se transforme en un producto que llegue a la sociedad. La capacidad de 

crecer e innovar de los nuevos negocios depende de las características de los 

intraemprendedores (trabajadores con espíritu emprendedor dentro de una empresa) o 

emprendedores tradicionales (Gindling TH. & Newhouse D., 2014). Estas personas 

desarrollan habilidades para asumir riesgos, generar disrupción creativa e innovar 

(Veeraraghavan V., 2009; Del Bosco B. et al., 2019).  

Las oficinas de transferencia tecnológica (OTLs) se han creado dentro de las Universidades, 

con el fin de pesquisar la innovación desde la generación del conocimiento y contribuir a 

crear vínculos con las empresas para pesquisar de manera temprana los problemas que 

pueden ser resueltos con I+D que se encuentren en los sectores productivos. Este modelo ha 

permitido aumentar el número de empresas de base tecnológica (Gálvez-Gamboa F. & 

Valenzuela-Keller A., 2021).  Las OTLs tienen una acción local, ya que representan a cada 

Universidad y el impacto no se genera a otras instituciones, por lo que se evaluó un modelo 

que lograra conglomerar a las Universidades y aumentar el impacto. Al complejizarse el 

modelo, se instalaron 3 HUBS de transferencia tecnológica en el país, financiados por CORFO, 

en una de las grandes inversiones en esta materia (Yáñez-Valdés C. & Guerrero M., 2021). 

Estos HUBs están conformados por Universidades, centros tecnológicos e institutos de 

investigación y han permitido potenciar el desarrollo de las empresas.  (Jiménez-Medina E. 

et al., 2021). En los últimos años, las empresas se han incorporado fuertemente al trabajo 

colaborativo con los HUBs, por lo que el modelo está dando resultados en vinculación.  

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 

ingresos y generar nuevos empleos, lo cual promueve el progreso económico, social y cultural 

en el país (Rodríguez Rengifo JS & Quintero Sepúlveda 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 ángeles o empresas capitalistas 

de mediano y gran tamaño (Berger M. & Gottschalk S., 2021). Las grandes y medianas 

empresas tienen como primera opción el financiamiento interno, pero el tiempo y la 



18 
 

complejidad de los proyectos de I+D genera la búsqueda de nuevas fuentes de 

financiamiento. 

El tipo de financiamiento depende del estado de la empresa al momento de instalar la I+D+i. 

Una mayor proporción 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 financiación 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 J., 2017).   

En Chile, el financiamiento de la I+D+i se realiza principalmente a través de fondos públicos, 

independiente del tamaño de la empresa (Observa, 2020). Sin embargo, con la globalización 

y la digitalización se vuelve evidente que la desigualdad y el acceso a recursos varían 

considerablemente en todo el mundo (Global Entrepreneurship Monitor (GEM), 2015; Tapia -

Alba J. & Chialchoua C., 2021). La inversión privada en Chile es baja, respecto a la pública, es 

por ello que es necesario incentivar la inversión de las empresas y ejecutar procesos de 

gestión eficientes que faciliten su ejecución.  

Incentivo tributario a la inversión privada en Chile 

Según los resultados de la última Encuesta sobre Gasto y Personal en I+D por parte de las 

empresas chilenas, se evidenció que alcanzó 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 año anterior. Si bien 

durante los últimos 10 años este gasto ha ido en aumento, en relación con el PIB nacional, la 

cifra registró su menor nivel desde el año 2011. 

Las pequeñas y medianas empresas aumentaron su gasto un 60%, algo que ha sido una 

tendencia durante los últimos 8 años (MINCIENCIA, 2020). Los recursos económicos, son 

limitados y el riesgo asociado a la I+D es relevante. Por esta razón es que la inversión en 

capital de riesgo en las empresas chilenas de gran tamaño es limitada, a pesar de existir 

incentivos disponibles. En Chile, actualmente existe el incentivo tributario a la investigación 

y desarrollo (I+D), que permite una reducción de impuestos a la primera categoría que llegan 

al 52,55% del total de gastos utilizados en I+D (SII, 2015). A pesar de las ventajas de esta ley, 

aún la inversión es baja y el porcentaje de grandes empresas que lo utiliza sigue siendo 
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pequeño (CORFO, 2019). Este es otro indicador de la aversión al riesgo de las empresas que 

se encuentran en el país.  

La desigualdad latinoamericana genera brechas entre la comunicación de las nuevas 

empresas disruptivas y las grandes empresas, por lo que esto impide crear lazos de confianza 

e inversión directa (Rodríguez Rengifo JS. & Quintero Sepúlveda IC., 2022). La falta de 

conocimiento entre las partes, de sus necesidades y expectativas impide un modelo virtuoso 

de apoyo. Por esta razón, es que aún no se ha desarrollado en el país una alianza efectiva 

entre los actores privados.  

Finalmente, y habiendo revisado las principales contribuciones que aportan o han aportado 

a la línea de trabajo de esta investigación, es posible indicar que una oportunidad de 

desarrollo se encuentra en el hecho que no existe, para el caso de Chile, información 

suficiente o certeza, respecto de la disponibilidad de modelos de gestión de la I+D+i para 

medianas y grandes empresas en Chile, lo que hace pertinente la siguiente investigación para 

el proyecto de grado. 

1.3 Contribución del trabajo 

Habiendo recorrido el estado del arte actual para este estudio, cabe mencionar que la 

principal motivación para realizarlo ha sido aportar en el conocimiento sobre las razones de 

por qué, a pesar de ser uno de los países con mayor emprendimiento per cápita, no existe una 

estructura de gestión a la I+D+i en las medianas y grandes empresas. Se propone la  

generación de un modelo de gestión a la I+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 comprensión de las variables que dif icultan la 

implementación de transferencia de conocimiento y proponer puntos de encuentro para 

mejorar la vinculación de actores claves en el proceso. 

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

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

Desarrollar un modelo de gestión de la investigación, desarrollo e innovación en medianas y 

grandes empresas con operación en Chile, a través del establecimiento de variables críticas, 

para aumentar la creación de nuevos procesos, productos y/o servicios innovadores.  

1.4.1 Objetivos específicos 

● Analizar el contexto nacional respecto al desarrollo de I+D+i a través de la 

información que aporten los actores relevantes del ecosistema. 

● Establecer las variables críticas para generar un modelo de gestión I+D+i en medianas 

y grandes empresas. 

● Construir un modelo de gestión de I+D+i empresarial que considere las variables 

críticas detectadas. 

1.5 Propuesta metodológica  

Paradigma y diseño: La investigación es realizada en Chile y abarca a los actores del 

ecosistema que fomentan el desarrollo en el país de la I+D+i, con el fin de generar un 

conocimiento que permita la categorización de variables críticas para la gestión de la I+D+i 

en medianas y grandes empresas con operación en Chile. Esta investigación es de tipo 

prospectiva, intervencional y con un enfoque cualitativo en la generación de entrevistas 

semiestructuradas (Díaz-Bravo L. et al., 2013). El diseño de la investigación consta de dos 

etapas. La etapa 1 está relacionada con el levantamiento de información a la población de 

interés seleccionada, estableciendo criterios de inclusión y exclusión (muestra por 

conveniencia). Con esta información, se diseñará una categorización de variables a 

considerar en la etapa 2, que corresponde al desarrollo de la propuesta de un modelo para la 

gestión de I+D+i en medianas y grandes empresas con sede en Chile. 

Población sobre la que se efectuará el estudio: Personas que trabajan en fomentar la 

generación de empresas de base científica-tecnológica y potenciar la transferencia de 

tecnologías a medianas y grandes empresas, tales como Universidades, Centros de 

investigación, HUBs de transferencia de tecnológica, Corfo, ANID y/o empresas en área de 

fomento a la I+D+i como consultoras especializadas. 
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Estas personas deben seguir los criterios de inclusión que se detallan: 

• Que tengan actualmente un cargo de liderazgo en I+D+i donde se relacionan con 

creación de capacidades, levantamiento de capital de I+D y/o formación de empresas de 

base tecnológica. Con experiencia en transferencia tecnológica desde empresas o 

instituciones públicas o privadas. 

• Que tengan experiencia en el área de al menos 5 años y que hayan desempeñado 

cargos de I+D+i en 2 de las instituciones mencionadas en el punto anterior.  

Criterio de exclusión: 

• Se excluyen personas que hayan sido fundadoras de empresas de base científica 

tecnológica y que actualmente la lideren o que tengan un rol de liderazgo  (gerentes de 

primera línea) en una mediana y/o gran empresa tradicional.  

Entorno: Esta investigación se realiza en un entorno nacional basado en entrevistas a actores 

relevantes en el ecosistema chileno de I+D+i vinculados a Universidades, Centros 

tecnológicos y/o de Investigación, instituciones públicas y/o privadas, en el año 2022 entre 

los meses de agosto a noviembre. 

Instrumentos: Se realizaron 20 entrevistas semiestructuradas a actores relevantes del 

ecosistema de I+D+i. Estas fueron realizadas bajo el formato de una reunión online, con un 

cuestionario predeterminado a través de la plataforma Microsoft Teams, donde se grabó la 

reunión, previa autorización del entrevistado. Antes del día de la entrevista se firmó un 

consentimiento informado por cada participante, donde se les informó que esta es 

anonimizada y con uso confidencial de la información entregada. 

Para la generación del instrumento inicial se aplicaron las herramientas entregadas en los 

cursos de metodología de proyecto aplicado y proyecto de grado II, en conjunto con lo 

descrito en la literatura (Villarroel-Puga JV. & Cid-García M., 2022) y (Given LM, 2008). El 

instrumento fue dividido en 3 momentos que tienen un objetivo específico que se resume en 

el título de cada etapa.   

Para poder validar la coherencia y pertinencia del instrumento, se utilizó una validación 

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 aplicación de 2 

entrevistas pilotos a actores que trabajan en I+D+i (no partes de la muestra final), pero que 

no cumplen todos los criterios de inclusión. Los ajustes fueron realizados 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 investigación estándar y el conocimiento del tema obtenido desde el análisis del 

estado del arte. Todos los ajustes tienen como finalidad dar respuesta a la pregunta de 

investigación planteada y mejorar la comprensión del entrevistado para obtener toda la 

información posible. La entrevista constó de las siguientes etapas: 

 

Etapa 0: Caracterización base 

1. Edad 

2. Género 

3. Formación académica 

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

5. Años de experiencia en I+D+i 

6. Organización y cargo actual al que pertenece 

Etapa 1: Desarrollo de I+D+i nacional 

7. En sus palabras ¿Qué entiende usted por I+D+i? 

8. ¿Qué tan relevante considera la I+D+i en el desarrollo de un país?  

9. ¿Cuáles son sus funciones actualmente, y cómo estas contribuyen al ecosistema 

I+D+i? 

10. ¿Cuál es su visión sobre la problemática para desarrollar la I+D+i en el país? 

Etapa 2: Desarrollo I+D+i empresarial 

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

12. ¿Cuáles identifica como variables críticas para mejorar el desarrollo de I+D+i en 

las empresas que residen en Chile?  

13. ¿Cuáles son las barreras que existen en Chile que dificultan el desarrollo de I+D+i 

empresarial? 

14. ¿Cuáles empresas cree que tienen un modelo de I+D+i que pueda servir de ejemplo 

para otras empresas? 

15. ¿Quiénes serían los niveles jerárquicos y/o los cargos dentro de la empresa claves 

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

16. ¿Qué aspectos se deberían considerar al instalar un modelo de I+D+i? dentro de 

las empresas con operación en Chile. 
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17. ¿Le gustaría agregar algo más que considere importante en la I+D+i?, pero que no 

fue consultado anteriormente 

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

qué sector lo haría y por qué? 

Plan de análisis de los datos: La recopilación de datos se realizó en una tabulación en Excel 

posterior al desarrollo de las entrevistas. El diseño del modelo fue estructurado en base a los 

paradigmas mencionados en Huertas López et al. (2020).  

Ética: Para la realización de esta investigación fueron considerados aspectos éticos, y así 

evitar una mala conducta científica como la fabricación, falsificación o plagio (Miranda 

Montecinos A., 2013). Así 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 investigación y no guardando ningún 

dato sensible de la participación de los entrevistados en el estudio, tal como se presentó en 

el consentimiento informado que fue firmado previamente a cada entrevista. Este 

consentimiento informado aprobado por el comité de ética de investigación de la Facultad de 

Ingeniería de la Universidad del Desarrollo. Los datos son exclusivos para este proyecto y se 

guardará sólo información anonimizada. 

1.6 Organización y presentación de este trabajo 

Este trabajo de grado posee cuatro capítulos principales y se organiza como sigue:  

Capítulo 1: Presenta el marco conceptual del proyecto, contextualizándolo, proponiendo 

objetivos y discutiendo desde la literatura la pertinencia del foco de la investigación, su 

contribución, y presentando a su vez un marco metodológico para su desarrollo e 

implementación.  

Capítulo 2: Asociado a recogida de información, modelos y datos. También explicita 

resultados. 

Capítulo 3: El proyecto de grado, se presenta en formato resumido en un artículo académico 

que se estructura de la siguiente manera: 

1. Título 

2. Resumen  

3. Introducción 
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a. Conceptos de I+D+i 

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

c. Financiamiento de la I+D+i en las empresas 

d. Incentivo tributario a la inversión privada en Chile 

4. Metodología  

5. Resultados 

a. Discusión de resultados  

6. Conclusiones 

7. Referencias  

Capítulo 4: Finalmente las conclusiones generales derivadas de este trabajo, y una dirección 

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

desarrollo de este trabajo, se presentan en este capítulo. 

Referencias generales 
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2 INFORMACIÓN Y RESULTADOS  

Para abordar este trabajo de investigación se ha optado por una aproximación cualitativa, 

que permite considerar la siguiente estructura para la presentación de la información y sus 

análisis: 

2.1 Procedimiento de recogida y análisis de datos 

Esta investigación está centrada en el desarrollo de I+D+i en medianas y grandes empresas 

con operación en Chile. Por tal motivo, se realizó en el año 2022 un total de 20 entrevistas a 

actores relevantes del ecosistema con preguntas abiertas, con la finalidad de recoger 

información para su posterior análisis. En particular se solicitó responder preguntas y 

temáticas, explicando sus ideas y respuestas con sus palabras. 

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

información de diferentes aspectos en la investigación. 

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, debió ser modificada parcialmente luego de 

piloteada con 2 personas con experiencia en el desarrollo de I+D+i que no fueron  parte 

de la muestra en esta investigación, agregando y modificando preguntas en sus etapas, 

para hacerla más precisa y coherente. Además, con estos pilotos se corroboró que el 

instrumento utilizado permitía responder la pregunta de investigación y generar  un 

modelo.  

La entrevista fue concebida para realizarse en un periodo de aproximadamente 45 

minutos, sin embargo, esto debió ajustarse en un rango comprendido entre los 30 y 

60 min, según la disponibilidad de los entrevistados. Representó un desafío, ya q ue, 

con el fin de obtener información homogénea, se dejó de lado para el análisis, 

cualquier comentario fuera de las preguntas mencionadas.  
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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 múltiples funciones, por lo que estaba 

planificado que esto sucediera y se amplió la muestra para evitar obtener un número 

muy pequeño.  

Se aplicó el mismo instrumento a todos los intervinientes. 

Fortalezas y debilidades del proceso:  

Fortalezas:  

● Entrevistados en puestos influyentes del ecosistema. 

● Con consentimiento informado, y transparencia. 

● Proceso ético. 

● Alta percepción de valor de los entrevistados por el tema de estudio. 

● Permitió dar respuesta a la pregunta de investigación. 

Las debilidades propias de la investigación de contexto se circunscriben a:  

● Para generalizar resultados, la muestra debe ser mayor. 

● Considerar la visión de las empresas para ajustar el modelo. 

● Analizar la utilización de otros instrumentos como encuestas con el fin de 

fortalecer el modelo.  

Población y muestras 

Además de lo planteado en el marco metodológico, en la sección de población sobre la 

que se efectuará el estudio, donde se identifica la muestra, se hace notar que para la 

selección de participantes se utilizó una muestra no probabilística por conveniencia, 

cumpliendo los criterios de selección definidos en el estudio. 

Instrumento. 

Como se indicó anteriormente, para recoger información de la I+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 “Caracterización Base”, la etapa 1 al “Desarrollo de I+D+i nacional” y 

la etapa 2 al “Desarrollo de I+D+i empresarial”. Este instrumento consta de 18 

preguntas, la gran mayoría con respuestas abiertas, de la misma forma como se 

muestra a continuación. 

1. Edad. 

2. Género. 

3. Formación académica. 

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

5. Años de experiencia en I+D+i. 

6. Organización y cargo actual al que pertenece. 

7. En sus palabras ¿Qué entiende usted por I+D+i? 

8. ¿Qué tan relevante considera la I+D+i en el desarrollo de un país? 

9. ¿Cuáles son sus funciones actualmente, y cómo estas contribuyen al ecosistema I+D+i?  

10.  ¿Cuál es su visión sobre la problemática para desarrollar la I+D+i en el país?  

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

12.  ¿Cuáles identifica como variables críticas para mejorar el desarrollo de I+D+i en las 

empresas que residen en Chile?  

13.  ¿Cuáles son las barreras que existen en Chile que dificultan el desarrollo de I+D+i 

empresarial? 

14.  ¿Cuáles empresas cree que tienen un modelo de I+D+i que pueda servir de ejemplo para 

otras empresas? 

15.  ¿Quiénes serían los niveles jerárquicos y/o los cargos dentro de la empresa claves para 

fomentar la I+D+i en las empresas? 

16.  ¿Qué aspectos se deberían considerar al instalar un modelo de I+D+i? dentro de las 

empresas con operación en Chile. 

17.  ¿Le gustaría agregar algo más que considere importante en la I+D+i?, pero que no fue 

consultado anteriormente 

18.  Si usted pudiese elegir un sector productivo para realizar fomento a la I+D+i ¿En qué 

sector lo haría y por qué? 

Este cuestionario se aplicó como elemento de consulta durante las entrevistas personales 

realizadas, previo consentimiento informado. A partir de dichas instancias se provoca un 

espacio de conversación en relación con la I+D+i nacional, para detectar brechas e identificar 

variables críticas en la gestión de la I+D+i al interior de las empresas. 
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2.2 Proceso de recogida de información 

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

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

agrupar las respuestas por categorías claves, concentrando la información para analizarla 

posteriormente de forma categorizada y facilitando la visualización de los resultados 

obtenidos.  

2.3 Los datos recogidos: 

La agrupación de resultados fue realizada por categorías claves, unificando la información 

para su posterior análisis. Esta información fue agrupada como se observa en la tabla I.  

Tabla I: Categorías por cada pregunta del instrumento. 

Ítems Categoría 

1. Edad N/C 

2. Género  Femenino 

Masculino 

3. Formación Académica  Diplomado 

Magister  

Doctorado 

4. Experiencia profesional en el sector público y privado 

asociado a I+D+i. 
N/C 

5. Años de experiencia en I+D+i. N/C 

6. Organización y cargo actual al que pertenece. N/C 

7. En sus palabras ¿Qué entiende usted por I+D+i? N/C 

8. ¿Qué tan relevante considera la I+D+i en el desarrollo de 

un país? 

Nada importante 

De poca importancia 

Moderada importancia 

Importante 

Muy importante 

9. ¿Cuáles son sus funciones actualmente, y cómo estas 

contribuyen al ecosistema I+D+i? 

Ejecutor de I+D 

Encargado de Transferencia Tecnológica 

Apoyo a la I+D+i 

10.  ¿Cuál es su visión sobre la problemática para desarrollar 

la I+D+i en el país? 

Falta Vinculación 

Falta Financiamiento 

Falta Cultura I+D+i 
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Falta Competencia 

Falta Políticas de Estado 

Falta Conocimiento 

Aversión al Riesgo 

11.  ¿Qué modelos de I+D+i ha visto desarrollarse en las 

empresas chilenas? 

Emprendimientos 

Desafíos Innovación Abierta 

I+D Propia 

Modelos de Vinculación  

Servicio I+D Externo 

12.  ¿Cuáles identifica como variables críticas para mejorar el 

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

Vinculación 

Financiamiento 

Cultura I+D+i 

Conocimiento 

Liderazgo 

13.  ¿Cuáles son las barreras que existen en Chile que 

dificultan el desarrollo de I+D+i empresarial? 

Estabilidad Interna 

Financiamiento 

Cultura I+D+i 

Dificultad Vinculación 

Desconocimiento Incentivos 

Políticas Públicas Rígidas 

Falta Conocimiento 

Aversión al Riesgo 

Falta Liderazgo 

14.  ¿Cuáles empresas cree que tienen un modelo de I+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 serían los niveles jerárquicos y/o los cargos 

dentro de la empresa claves para fomentar la I+D+i en las 

empresas? 

Alta Dirección (Gerente General o Gerente 

de Innovación) 

Instaurar Cultura 

Gerencia y Organización I+D+i 
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16.  ¿Qué aspectos se deberían considerar al instalar un 

modelo de I+D+i? dentro de las empresas con operación 

en Chile. 

Desarrollo KPI's 

Invertir Recursos 

Participar Incentivos del Estado 

Vinculación 

Capacitar al Personal 

17.  ¿Le gustaría agregar algo más que considere importante 

en la I+D+i?, pero que no fue consultado anteriormente. 
N/C 

18.  Si usted pudiese elegir un sector productivo para realizar 

fomento a la I+D+i ¿En qué sector lo haría y por qué? 

Minería 

Salud 

Acuicultura 

Agricultura 

Alimentos 

Energía 

Vitivinícolas 

Tecnología Digital 

Cualquiera 

Otras 

2.4 Análisis e interpretación de los datos  

La recopilación de datos se realizó en una tabulación Excel posterior al desarrollo de las 

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

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

observaciones más relevantes de cada etapa e ítems encuestados.   

Etapa 0: Caracterización Base 

La edad promedio de los entrevistados fue de 42 años y en términos de género, el 65% 

corresponde al género masculino y un 35% al femenino. En relación con sus grados 

académicos, el 65% posee al menos el grado de Magíster y un 30% el grado de PhD, y sólo un  

entrevistado no posee ni magíster ni doctorado.  

Respecto a su experiencia laboral asociada a I+D+i, está promedia 16 años.  El 85% de los 

entrevistados tiene un rol líder de primera línea, Gerente General o Director. El 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 

líder en más de 2 organizaciones y ha trabajado en instituciones públicas y privadas.  Se 

destaca que el 100% ha trabajado directamente en levantamientos de capital y creación de 

empresas. Un 75% ha contribuido en el desarrollo de I+D+i en el sector público 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. 

Ítem 7: En sus palabras ¿Qué entiende usted por I+D+i? 

La pregunta 7 es relevante para comprender cómo se entiende la I+D+i según la perspectiva 

de los actores relevantes. Se observa que todos entregan una respuesta que abarca los 3 

campos de desarrollo (Investigación-Desarrollo-Innovación) por lo que, a pesar de tener una 

interpretación particular, todas las definiciones están relacionadas con el concepto 

investigado. La creación de conocimiento enfocado en la generación de tecnologías o mejoras 

transferibles a la sociedad es una de las más mencionadas. Se destaca la relevancia que esta 

llegue al mercado y genere nuevas líneas de negocios en un 75% de los encuestados. 

Mencionando que la innovación es la etapa en que más se involucran las empresas y que la 

I+D actualmente se desarrolla principalmente en las Universidades.  

Ítem 8: ¿Qué tan relevante considera la I+D+i en el desarrollo de un país?  

El 95% de los entrevistados manifiesta que la I+D+i es muy importante para el crecimiento 

de un país y según el entrevistado 7 “la clave en el fondo para que cualquier país sea 

competitivo y productivo es instalar una necesidad de estar permanentemente desarrollando 

innovaciones e invirtiendo sistemáticamente en investigación y desarrollo” y el entrevistado 

16 comenta que “es fundamental para salir más allá de la venta de materias primas”. Por lo 

que la percepción de valor del objeto de estudio se evidencia en sus respuestas. Un 

entrevistado menciona que es relevante, pero que aún es importante que la sociedad lo 

identifique como clave, ya que la percepción de valor de las personas es lo que modifica las 

políticas públicas. Por lo que sólo un entrevistado no lo identifica como “muy relevante” sino 

sólo “relevante”.  
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Ítem 9: ¿Cuáles son sus funciones actualmente, y cómo estas contribuyen al ecosistema 

I+D+i? 

En esta pregunta podemos identificar que el 42% de los entrevistados actualmente cumple 

funciones de apoyo a la I+D+i en su actual puesto de trabajo, efectuando tareas como: 

protección de los activos intangibles, convenios de vinculación nacionales e internacionales, 

capacitación y formalización de emprendimientos. Por otra parte, un 29% indica que se 

dedica a ejecutar I+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 tecnológica, en este caso, se encargan de buscar 

la institución público y/o privado que tenga las competencias idóneas para llevar la 

tecnología desarrollada al mercado y usuario final.  

Ítem 10: ¿Cuál es su visión sobre la problemática para desarrollar la I+D+i en el país?  

En esta pregunta se identificó 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 políticas de estado. El entrevistado 11 menciona que “el 

problema más grande en Chile es la cultura empresarial, es cortoplacista, oligopólica y basada 

en la extracción de recursos naturales. Cuando estás en un país que siempre ha ganado dinero 

siendo extractivista, tú dices, por qué tengo que hacer las cosas de una manera distinta y ahí 

se ve que es necesario un cambio de mentalidad colectiva". La aversión al riesgo es 

mencionada, pero no destaca entre las variables más importantes, a pesar de ser muy 

mencionada en la literatura. La cultura, el financiamiento y las políticas de estado son las más 

reiteradas como parte crítica del problema país.  

Etapa 2: Desarrollo de I+D+i Empresarial.  

Ítem 11: ¿Qué modelos de I+D+i ha visto desarrollarse en las empresas chilenas?  

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

de tercerización 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 desafíos de innovación abierta en un 14%, y un 

modelo de compra de startups y vinculación 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 inversión dentro de la 

empresa.  

 
Figura 1: Pregunta 10 ¿Cuál es su visión sobre la problemática para desarrollar la I+D+i en 
el país? Se muestran las variables relevantes sobre la problemática para desarrollar I+D+i 
identificadas por los actores relevantes entrevistados (n=20). Fuente: Elaboración propia. 
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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 país (n=20). Fuente: Elaboración propia. 

 

Ítem 12: ¿Cuáles identifica como variables críticas para mejorar el desarrollo de I+D+i en las 

empresas que residen en Chile? 

En esta pregunta se identifican las variables críticas para desarrollar I+D+i dentro de las 

empresas, las cuales se presentan en la Figura 3. Se observa una similitud en las var iables 

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 sólo es mencionado por algunos 

entrevistados, teniendo el 8% de representación en las variables. Esto demuestra el carácter 

multifactorial del problema.  

 

Figura 3: Pregunta 12. ¿Cuáles identifica como variables críticas para mejorar el desarrollo 
de I+D+i en las empresas que residen en Chile?  Variables críticas para el desarrollo de 

I+D+i en el país, según los actores relevantes (n=20). Fuente: Elaboración propia. 
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Ítem 13: ¿Cuáles 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 más 

representada es la aversión al riesgo en un 21%. Se destaca que la falta de conocimiento en 

I+D+i y la ausencia de liderazgo en esta área de conocimiento, también tienen una destacada 

representación. Dejando en evidencia la importancia de una estructura interna sólida que 

fomente el desarrollo interno.  

 

Figura 4: Pregunta 13. ¿Cuáles son las barreras que existen en Chile que dificultan el 
desarrollo de I+D+i empresarial? (n=20). Fuente: Elaboración propia. 

Ítem 14: ¿Cuáles 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 serían 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 II, en la cual se observa que la mayor parte de las empresas 

mencionadas son del tamaño de grandes empresas. Se destaca que las empresas pertenecen 

a diversos sectores productivos. 
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Ítem 15: ¿Quiénes serían los niveles jerárquicos y/o los cargos dentro de la empresa claves 

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

El 100% de los entrevistados concluye que, sin la participación de la alta dirección, 

considerando a gerentes generales, dueños de empresa y directorio, no es posible diseñar un 

modelo exitoso y que sea perdurable en el tiempo. 

 

Tabla II: Empresas con operación en Chile que tienen un modelo de gestión de la I+D+i 

desarrollado. 

Empresa  % de 

Menciones de los 

Entrevistados 

Agrosuper 22 

CMPC 16 

Grupo Arauco 11 

Viña Concha y Toro 9 

Codelco 7 

Falabella 4 

Otras* 31 

*El resto de las empresas mencionadas tiene una representación mejor al 2% considerando que 
el entrevistado podía mencionar todas las que le parecieran relevantes. Fuente: Elaboración 
propia. 

Ítem 16: ¿Qué aspectos se deberían considerar al instalar un modelo de I+D+i dentro de las 

empresas con operación en Chile? 

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

los principales aspectos a considerar para desarrollar I+D+i son la Vinculación (20%), 
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Instaurar una cultura de I+D+i en la organización (19%) y financiamiento de esta área a 

través de fondos públicos o privados (19%) para poder ejecutarla. Algunas opiniones que 

ponen esto de manifiesto son "Un diagnóstico inicial de brechas y capacidades internas en 

I+D+i, permitirá establecer el financiamiento necesario para lograr las metas definidas" 

(Entrevistado 14); "el primer consejo que le daría a una empresa que quiere desarrollar I+D+i 

es que tiene que generar cultura y diseñar indicadores asociados a cada una de las áreas 

productivas y así el valor de la I+D será otro” (Entrevistado 7). 

El 17% de las preferencias menciona a la Gerencia y Organización, para poder ejecutar un 

correcto diagnóstico de la empresa, establecer un propósito, estrategias y metodología para 

el desarrollo de la I+D+i, tal como se expresa: "tener claro qué y para qué voy a realizar I+D+i 

es vital para que el proyecto sea exitoso"(Entrevistado 11). Además, un 9% considera 

importante el desarrollar los KPI’s que permitan medir el funcionamiento del área, tal como  

queda de manifiesto con la opinión: “Los KPI’s y la definición de la estrategia son lo más 

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

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 proceso, tal como 

lo menciona el Entrevistado 5 al decir: “el problema de las empresas actualmente es que no 

entienden de la I+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 desarr ollar I+D+i con menor 

riesgo. 
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Figura 5: Pregunta 16 ¿Qué aspectos se deberían considerar al instalar un modelo de I+D+i 
dentro de las empresas con operación en Chile? Se identifican los aspectos claves a 

considerar a la hora de desarrollar el modelo de gestión (n=20). Fuente: Elaboración 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 I+D+i ¿En 

qué sector lo haría y por qué? cuyos resultados se resumen en la tabla III, con los sectores 

productivos destacados para implementar modelos de gestión eficientes que fomenten el 

desarrollo de I+D+i. Esta era una pregunta abierta, por lo que el entrevistado podía 

mencionar cuántos sectores productivos le parecieran pertinentes. Se observa una tendencia 

a sectores productivos donde Chile destaca como productor, tales como Minería (24%), 

Acuicultura (11%) y Agricultura (11%).  
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Tabla III: Sectores productivos donde es necesario el desarrollo de un modelo de gestión 

en I+D+i.  

Sector Productivo % de Menciones 

Minería 24% 

Salud 13% 

Acuicultura 11% 

Agricultura 11% 

Alimentos 9% 

Energía 7% 

Vitivinícola 7% 

Tecnología Digital 6% 

Cualquiera 4% 

Otras* 7% 

* La pregunta era abierta por lo que cada persona podía mencionar todas las alternativas que 
le parecieran pertinentes. La opción cualquiera es cuando un entrevistado no mencionó ningún 
sector productivo y afirmó que era importante en cualquier área de desarrollo productivo del 
país. Fuente: Elaboración propia. 

2.5 Discusión de resultados 

En Chile nos encontramos en un momento de inflexión. La ejecución de I+D+i es fundamental 

para que avancemos al desarrollo y ha sido evidenciado por líderes nacionales e 

internacionales. El problema es que la investigación y desarrollo que se realiza, 

principalmente en Universidades y Centros de Investigación u otros generadores de 

conocimiento, no llega a las empresas (Goldflam M. et al.,2022). Esto sucede por una serie de 

problemas en la estructura de cómo se genera la I+D+i en el país. 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 I+D+i dentro de una empresa. Intervenir la cultura no es tarea 

fácil, 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. Para instalar 

dicha cultura se deben incluir elementos como tolerar el fracaso  y aportar con ideas nuevas 

en un ambiente que fomente la interacción libre de culpas (McCausland T., 2022). La cultura 

depende del líder, pero se crea en comunidad, por lo que cualquier modificación debe ser 

parte de la planificación a mediano y largo plazo. Para establecer dichos cambios, es 

necesario instalar innovación organizacional. La innovación en la gestión implica hallar e 
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instalar nuevas soluciones con respecto a los procesos, métodos y estructuras para la 

administración de una empresa (Kraśnicka T. et al., 2018). Los entrevistados enfatizan en la 

importancia de la cultura, porque la identifican como una de las responsables de la poca 

inserción de I+D en las empresas. Un cambio en la cultura implicaría tiempo y recursos, que 

muchas empresas no están dispuestas a financiar (Scaliza JA. et al., 2022). Esto provoca 

procesos de instalación de I+D+i fallidos, poco exitosos o que sólo funcionan a ba ja escala, 

por lo que se identifica a la cultura como el soporte que permitiría habilitar los cambios 

necesarios para un sistema virtuoso. Sin embargo, a pesar de que una empresa tenga la 

intención de modificar la cultura, si no posee el personal idóneo, no lo logrará. El 

establecimiento de una cultura de innovación y desarrollo necesita de personal altamente 

calificado en el tema (Ávila-López LF. et al., 2022). Es por esta razón, que la capacitación es 

necesaria en una empresa que no tiene aproximación anterior con el tema o que requiera de 

una actualización para establecer una planificación pertinente en la implementación de 

I+D+i. Se recomienda la contratación de personal externo con alta experiencia en el asunto, 

para obtener el conocimiento necesario y con una guía hacia la instalación futura del nuevo 

pilar estratégico (Figueroa-Soledispa ML., 2022). Si no se realiza de esta forma, el proceso 

tiende a fracasar con mayor rapidez según la opinión de los entrevistados y se identifica el 

gran valor que entregan las Universidades y otras instituciones con experiencia en 

Investigación y Desarrollo (Orellana-Navarrete V. et al., 2022). 

La estrategia se encuentra íntimamente relacionada con la cultura y es el corazón en la 

producción y desafíos futuros de la empresa. La I+D+i debe alinearse con la estrategia del 

negocio para ser percibida con valor por el directorio y los líderes de la organización. Por lo 

tanto, debe impactar en la eficiencia económica o productiva, un mayor retorno de la 

inversión o una reducción en los costos de los productos, procesos o servicios que se realicen 

en la empresa. Cuando se plantea que la investigación y desarrollo, puede lograr un impacto 

en los objetivos estratégicos de la empresa, aumenta la percepción de valor e incluso permite 

modificar la estrategia si esta logra generar nuevas líneas de negocios (Holtström 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 

I+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 planificación 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 investigación y en el 

segundo estudio de caracterización de las EBCT en Chile (2020), ya que el conocimiento es 

clave para poder liderar los equipos de trabajo que tengan que enfrentar los desafíos 

asociados a la implementación y mantención de la I+D+i en sus organizaciones.  

Especialmente durante las etapas de desarrollo de un nuevo producto, proceso o servicio, 

además de establecer una mirada estratégica que permita la reproducibilidad y escalabilidad 

de los nuevos negocios (Perilla Maluche R. et al., 2022). Otra variable crítica identificada fue 

la vinculación que debe tener la organización con el ecosistema, donde se identificó a 

Universidades, Centros de Investigación y otras redes público -privadas como relevantes para 

acelerar el desarrollo de estos nuevos negocios, sin embargo, este vínculo, a pesar de su 

relevancia ha sido difícil de abordar con éxito, ya que la multiplicidad de actores dificulta 

interacciones eficaces, tal como se ejemplifica en la literatura (Puck D. Hegeman P. & Sørheim 

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 

críticos, lo que mejora la capacidad de la empresa para crecer e innovar como se menciona 

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

El cómo desarrollar la I+D+i es lo que llamamos gestión operativa de la innovación, y es 

identificada como una variable importante en el diseño de un modelo, ya que cada 

organización debe definir cuál será la forma de ejecutarla dentro del plan estratégico. Los 

resultados obtenidos señalan que las empresas chilenas han optado por: desarrollo de I+D+i 

propia, desafíos de innovación abierta y servicios de I+D externos (contratos tecnológicos), 

entre los que más destacan, en base a las opiniones de los actores relevantes entrevistados. 

El desarrollo de I+D+i propia requiere la instalación de equipamiento, infraestructura y 

capacidades, por lo que la empresa debe presupuestar recursos económicos en mayor escala 
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y a largo plazo para ver los resultados esperados. Para el caso de los desafíos de innovación 

abierta, estos se han masificado en los últimos años en nuestro país y en el mundo. El proceso 

consiste en levantar desde un diagnóstico de la empresa, un problema relevante que mejore 

la producción o genere nuevas líneas de negocios y se expone el problema a la comunidad en 

general, para que quién tenga una solución, pueda presentarla al concurso. Este método ha 

logrado mejorar la productividad empresarial y crear redes de vinculación (Álvarez-Araos 

EL. et al., 2021). Los contratos tecnológicos, se generan cuando la empresa busca personal 

experto para desarrollar una solución a un desafío detectado para el cuál no tiene las 

capacidades internas para implementarlo. En general, los actores más contratados son las 

Universidades y los Centros de I+D, quienes cuentan con personal calificado para  realizar 

I+D+i. Esta tercerización del servicio para la innovación abierta y los contratos tecnológicos 

disminuye el riesgo y garantiza soluciones eficientes.  

Aunque no es motivo de la investigación propuesta, es necesario mencionar el relevante rol 

del estado en la generación de políticas públicas que fomenten la implementación y 

crecimiento de ecosistemas de I+D+i en las empresas. Casos como Singapur o Corea del Sur, 

muestran que una intervención planificada y dirigida del estado logra resultados 

sobresalientes.  En Singapur, luego de la planificación de la intervención de las empresas 

locales, aumentó la innovación y el impacto de lo realizado focalizado en sectores productivos 

de mayor interés (Wang J., 2018). Medidas como estás permiten vislumbrar el potencial 

crecimiento en nuestro país al aplicar políticas de similares características con foco en lograr 

un cambio a largo plazo. 

Para abordar las brechas detectadas se propone efectuar cambios importantes en la cultura 

y organización de las empresas, ya que se deben generar estrategias para afrontar los 

desafíos que involucra la implementación de I+D+i en cualquier organización. Esto debe ir de 

la mano con capacitar y fortalecer al personal que se encuentra al interior de las empresas, o 

la necesaria incorporación de capital humano avanzado, que permita potenciar las diversas 

áreas de interés de la organización. Además, otro punto relevante a considerar es la 

vinculación, y para ello deben generarse instancias de encuentro de las empresas con los 

actores relevantes del ecosistema I+D+i, para permitir la interacción que potencie su 

desarrollo. Finalmente, las empresas deben utilizar mecanismos de financiamiento del 
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ámbito público y privado, para desarrollar el área I+D+i y lograr sostenerla durante el 

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

Considerando la revisión bibliográfica, los resultados obtenidos y brechas detectadas, se 

desarrolla y propone el modelo de gestión a la I+D+i empresarial que se muestra en la Figura 

6. 

 

Figura 6: Propuesta Modelo de gestión a la I+D+i en medianas y grandes empresas con 
operación en Chile (Fuente: Elaboración propia). 

2.6 Estrategias de evidencia científica 

Esta investigación se realizó siguiendo el método de triangulación 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. 
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3 ARTÍCULO 

El presente apartado, recoge la investigación contextualizada motivo de este proyecto de 

grado, y es presentada en formato de artículo académico.  Se trata de un artículo conciso, 

escrito en el formato típico de revistas especializadas o de conferencias, de acuerdo con 

reglas específicas definidas por la dirección del programa. 

El artículo, ha sido cuidadosamente redactado con el fin de que se haga fácilmente 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 artículo, 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 integración de herramientas y conocimientos que se han 

adquirido en las líneas de desarrollo del programa.  Lo que se consolida en una investigación 

profesional contextualizada a la realidad profesional que se expone, la que se relaciona con 

líneas y ámbitos específicos abordados en el plan de estudios del programa, permitiendo 

integrar, de manera adecuada, los conocimientos teóricos y metodológicos desarrollados en 

él.  
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Resumen: 

Este trabajo presenta un análisis sobre la problemática asociada al desarrollo de I+D+i en 
organizaciones privadas con fines de lucro en Chile, y el establecimiento de variables críticas que 
permitan la implementación de unidades de I+D+i dentro 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, a través del establecimiento de variables críticas para aumentar la creación de nuevos  
procesos, productos y/o servicios innovadores. Para lograrlo se realiza una investigación 
prospectiva intervencional con un enfoque cualitativo basado en entrevistas a 20 actores  
relevantes, para comprender la problemática y establecer las variables críticas para un modelo de 
gestión. Las variables críticas identificadas son: cultura, estrategia, estructura organizacional ,  
gestión operativa de la innovación y financiamiento. El 100% de ellos identificaron al liderazgo 
como un aspecto fundamental, la vinculación con otros actores del ecosistema (20%),  instaurar una 
cultura de I+D+i en la organización (19%) y financiamiento de esta área a través de fondos públicos 
y/o privados (19%), para poder ejecutarla alineado a la estrategia empresarial. En síntesis, la 
comprensión de la problemática y definición de variables críticas permiten desarrollar un modelo 
que gestione y fomente la I+D+i con una visión empresarial, sin embargo, este modelo debe 
ajustarse con la perspectiva empresarial, y el desafío es que las empresas puedan percibir el valor, 
vincularse y establecer procesos sistemáticos, que aumenten el desarrollo del país, potenciando la 
diversificación de la matriz productiva nacional. 

 
Palabras clave: Ecosistema, Empresas disruptivas, Estrategia, Innovación 

empresarial, Organización.

1. Introducción 

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

En la economía actual, rápida 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 
años teniendo como pilar la innovación (Isabelle D. 
2014; Adjapong Afrifa G.  et al., 2022).  Las medianas y 
grandes empresas tienen el peligro de perder su 
posicionamiento y porcentaje de participación en el 
mercado (Alkhatib, A.W. & Valeri, M., 2022). Esto se 
encuentra dado por la irrupción de las startups en las 
últimas décadas, ya que las empresas de pequeño y 
mediano tamaño representan aproximadamente el 
55% del PIB en los países desarrollados y en vías de 

desarrollo. Esto repercute en la economía mundial al 
representar el 50% del empleo formal y el 90% de la 
producción privada en economías desarrolladas (The 
World Bank, 2021). La incorporación de investigación,  
desarrollo e innovación (I+D+i) en las empresas, ha 
aumentado su productividad y la capacidad de 
internacionalizar sus productos o servicios 
(Dymitrowski A., & Paweł M., 2021) y esto se 
incrementa cuando dichas tecnologías son disruptivas. 

La innovación disruptiva corresponde a nuevos  
productos, procesos o servicios que cortan con las 
formas tradicionales de hacer negocios,  
transformándose completamente y ofreciendo un valor 
superior (Zambrano Valdivieso, OJ. et al., 2019). En su 
mayoría, los emprendimientos disruptivos se 
desarrollan en la academia, pero su inserción en el 
mercado y éxito sería más 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 

mailto:eandahuro@udd.cl
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término de mediana y gran empresa varía en cada país, 
pero en Chile, según el código del trabajo, la mediana 
empresa es aquella que tiene contratados de 50 a 199 
trabajadores y la grande de 200 trabajadores a más. Sin 
embargo, para efectos de configurar el tamaño de una 
empresa según su medida de productividad, se tomará 
la definición de ventas anuales, que es la segunda forma 
de clasificación según 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 científico tecnológica (EBCT) 
“son aquellas empresas creadas por emprendedores  
cuya propuesta de valor se basa en el conocimiento con 
potencial innovador generado a partir de actividades  
de investigación y desarrollo (I+D) u otras  
(actividades) que hacen al objeto y especialidad de las 
instituciones académicas, científico tecnológicas y/o 
empresas, ya sea que sean llevadas a cabo por las 
mismas o bien en vinculación con ellas” (Ematriz & 
PRODEM, 2021), por lo cual abarcan empresas de 
pequeño, mediano y gran tamaño que tienen como su 
core business el desarrollo de nuevas tecnologías a 
través de I+D. Pero ¿Qué pasa con las medianas y 
grandes empresas tradicionales? ¿Acaso el modelo de 
I+D+i está sólo desarrollado en las EBCT? 

En los últimos años la irrupción de la I+D+i en 
contextos no académicos se ha incrementado, pero su 
incorporación en el mercado tradicional ha ido más 
lenta que en las startups y se han atribuido múltiples  
razones para este fenómeno (Vikkelsø S., Skaarup M.S. 
& Sommerlund J., 2021).  

Conceptos de I+D+i 

La definición de I+D (investigación y desarrollo) según 
el manual de Frascati, “comprende el trabajo creativo y 
sistemático realizado con el objetivo de aumentar el 
volumen de conocimiento y concebir nuevas  
aplicaciones a partir del conocimiento disponible” 
(Organización para la Cooperación y el Desarrollo 
Económicos (OCDE), 2015). El concepto de innovación 
tiene menos consenso, ya que existen múltiples  
aseveraciones. Según el Manual de Oslo, “Una 
innovación es la implementación 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 prácticas de 
negocios, el lugar de trabajo de la organización o en las 
relaciones externas" (OCDE, 2018). 

La innovación 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 generación de conocimiento a la 
transferencia a la sociedad a través de nuevos  
productos, procesos o servicios. La investigación y 
desarrollo (I+D) se realiza principalmente en las 
Universidades (Observa, 2020) y la innovación (i) se 
realiza en las empresas (Álvarez Castañón L & Bolaños  
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 políticas públicas que incentiven y 
fomenten la I+D, la innovación y el emprendimiento.  
Para esto, se han creado organismos como la 
Corporación de Fomento de la Producción (CORFO) y la 
Agencia Nacional de Investigación y Desarrollo (ANID),  
quienes administran una serie de fondos concursables  
y apoyo general, que pueden ser la base para 
materializar proyectos que aporten a la I+D+i nacional.  
La CORFO creada en 1939 ha sido la principal  
responsable del aumento productivo y de 
modernización de Chile en el siglo XX. CORFO se ha 
adaptado a los cambios y ha generado un desarrollo de 
la matriz productiva, generando acompañamiento y 
financiamiento a las empresas chilenas (CORFO, 2009).  
La misión de CORFO en la actualidad se basa en 
fomentar la inversión, la innovación y el 
emprendimiento, fortaleciendo, además, el capital  
humano y el desarrollo tecnológico para mejorar la 
productividad del país y alcanzar posiciones de 
liderazgo mundial en materia de competitividad 
(CORFO, 2021).  En la estructura de CORFO, existen 7 
áreas de trabajo y 5 de ellas se relacionan directamente 
con el fomento a las innovaciones disruptivas : 
emprendimiento, innovación, inversión y 
financiamiento, capacidades tecnológicas y Start-up 
Chile. El modelo innovador de CORFO permitió 
visualizar la relevancia de fomentar el emprendimiento 
con crecimiento exponencial y creó Start-Up Chile el 
año 2016, que actualmente es la aceleradora de 
negocios líder en Latinoamérica y una de las 10 más 
importantes a nivel mundial.  Siendo la agencia del  
estado que más 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 investigación, oficinas de 
I+D+i y transferencia tecnológica e iniciativas de 
emprendimiento. Siendo una de las mayores  
contribuciones a la I+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 la investigación, se transforme 
en desarrollo. La capacidad de crecer e innovar de los 
nuevos negocios depende de las características de los 
intraemprendedores (trabajadores con espíritu 
emprendedor dentro de una empresa) o 
emprendedores tradicionales (Gindling TH. & 
Newhouse D, 2012). Estas personas desarroll an 
habilidades para asumir riesgos, generar disrupción 
creativa e innovar (Veeraraghavan V., 2009; Del Bosco 
B. et al., 2019).  

Las oficinas de transferencia tecnológica (OTLs) se han 
creado dentro de las Universidades, con el fin de 
pesquisar la innovación desde la generación del  
conocimiento. Este modelo ha permitido aumentar el 
número de empresas de base tecnológica (Gálvez-
Gamboa F. & Valenzuela-Keller A, 2021). Al 
complejizarse el modelo, se instalaron 3 HUBS de 
transferencia tecnológica en el país, financiados por 
CORFO, en una de las grandes inversiones en esta 
materia (Yáñez-Valdés C. & Guerrero M., 2021). Estos 
están conformados por Universidades, centros  
tecnológicos e institutos de investigación y han 
permitido potenciar el desarrollo de las empresas  
(Jiménez-Medina E. et al., 2021). 

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 ingresos y generar nuevos empleos, lo 
cual promueve el progreso económico, social y cultural  
en el país (Rodriguez Rengifo JS. & Quintero Sepúlveda 
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 ángeles  
o empresas capitalistas de mediano y gran tamaño 
(Berger M. & Gottschalk S., 2021). Las grandes y 

medianas empresas tienen como primera opción el 
financiamiento interno, pero el tiempo y la complejidad 
de los proyectos de I+D genera la búsqueda de nuevas  
fuentes de financiamiento. 

Una mayor proporción de activos tangibles explica el 
mayor uso de capital 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 financiación 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 públicos, 
independiente del tamaño de la empresa (Observa,  
2020). 

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

Incentivo tributario a la inversión privada en Chile 

Según los resultados de la última Encuesta sobre Gasto 
y Personal en I+D por parte de las empresas chilenas,  
se evidenció que alcanzó 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 año anterior. Si bien 
durante los últimos 10 años este gasto ha ido en 
aumento, en relación con el PIB nacional, la cifra 
registró su menor nivel desde el año 2011. 

Las pequeñas y medianas empresas aumentaron su 
gasto un 60%, algo que ha sido una tendencia durante 
los últimos 8 años (MINCIENCIA, 2020). Los recursos  
económicos, son limitados y el riesgo asociado a la I+D 
es relevante. Por esta razón es que la inversión en 
capital de riesgo en las empresas chilenas de gran 
tamaño es limitada, a pesar de existir incentivos  
disponibles. En Chile, actualmente existe el incentivo 
tributario a la investigación y desarrollo (I+D), que 
permite una reducción de impuestos a la primera 
categoría que llegan al 52,55% del total de gastos  
utilizados en I+D (SII, 2015). A pesar de las ventajas de 
esta ley, aún la inversión es baja y el porcentaje de 
grandes empresas que lo utiliza sigue siendo bajo. Esto 



48 
 

es otro indicador de la aversión al riesgo de las 
empresas chilenas (CORFO, 2019). 

La desigualdad latinoamericana genera brechas entre 
la comunicación de las nuevas empresas disruptivas y 
las grandes empresas, por lo que esto impide crear 
lazos de confianza e inversión directa (Rodríguez 
Rengifo JS. & Quintero Sepúlveda 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 a la línea de 
trabajo de esta investigación, es posible indicar que una 
oportunidad de desarrollo se encuentra en el hecho que 
no existe, para el caso de Chile, información suficiente 
o certeza, respecto de la disponibilidad de modelos de 
gestión de la I+D+i para medianas y grandes empresas  
en Chile, lo que hace pertinente la siguiente 
investigación para el proyecto de grado. 

Entendida esta realidad, y considerando la revisión 
bibliográfica presentada, es posible efectuar el 
siguiente cuestionamiento de contexto: ¿Cuáles son las 
variables críticas que permiten gestionar la I+D+i en 
empresas con operación en Chile?  

En efecto, en Chile a noviembre del 2022 se adolece de 
un sistema integral que permita la identificación de 
dichas variables y su gestión 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 
innovación y emprendedores vinculados a las 
Universidades, por lo que el fortalecimiento de la 
gestión 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 motivación 
para realizarlo ha sido aportar en el conocimiento 
sobre las razones de por qué, a pesar de ser uno de los 
países con mayor emprendimiento per cápita, no existe 
una estructura de gestión a la I+D+i en las medianas y 
grandes empresas. Se propone la generación de un 
modelo de gestión a la I+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 comprensión 
de las barreras que dificultan la implementación de 
transferencia de conocimiento y proponer puntos de 
encuentro para mejorar la vinculación de actores claves 
en el proceso.  

Entendido esto, el objetivo de este trabajo es 
desarrollar un modelo de gestión de la investigación,  
desarrollo e innovación en medianas y grandes  
empresas con operación en Chile, para aumentar la 
creación de nuevos procesos, productos y/o servicios 
innovadores. 

2. Metodología 

Paradigma y diseño: La investigación 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 categorización 
de variables críticas para la gestión de la I+D+i en 
medianas y grandes empresas con operación en Chile. 
Esta investigación es de tipo prospectiva,  
intervencional y con un enfoque cualitativo en la 
generación de entrevistas semiestructuradas (Díaz-
Bravo. Et al., 2013). El diseño de la investigación consta 
de dos etapas. La etapa 1 está relacionada con el 
levantamiento de información a la población de interés  
seleccionada (muestra por conveniencia). Con esta 
información, se diseñará una categorización de 
variables a considerar en la etapa 2, que corresponde al 
desarrollo de la propuesta de un modelo para la gestión 
de I+D+i en medianas y grandes empresas con sede en 
Chile. 

Población sobre la que se efectuará el estudio: Personas  
que trabajan en fomentar la generación de empresas de 
base científica-tecnológica y potenciar la transferencia 
de tecnologías, tales como Universidades, Centros de 
investigación, Hubs de transferencia de tecnológica,  
Ministerio de Ciencia y/o empresas en área de fomento 
a la I+D+i. 

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

• Que tengan actualmente un cargo de liderazgo en 
I+D+i donde se relacionan con creación de 
capacidades, levantamiento de capital de I+D y/o 
formación de empresas de base tecnológica. Con 
experiencia en transferencia tecnológica desde 
empresas o instituciones públicas o privadas. 

• Que tengan experiencia en el área de al menos 5 
años. 

• Se excluyen personas que hayan sido fundadoras de 
empresas de base científica tecnológica y que 
actualmente la lideren. 

Entorno: Esta investigación 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 tecnológicos, instituciones  
públicas y/o privadas, en el año 2022 entre los meses  
de agosto a octubre. 

Instrumentos: Se realizaron 20 entrevistas  
semiestructuradas a actores relevantes del ecosistema 
de I+D+i. Estas fueron realizadas bajo el formato de una 
reunión online, con un cuestionario predeterminado a 
través de la plataforma Microsoft Teams, donde se 
grabó la reunión, previa autorización del entrevistado.  
Antes del día de la entrevista se firmó un 
consentimiento informado por cada participante,  
donde se les informó que esta es anonimizada y con uso 
confidencial de la información entregada. 

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

Para poder validar la coherencia y pertinencia del  
instrumento, se utilizó una validación como se 
menciona en (Navarro R., 2022), realizando ajustes del  
instrumento a través de pilotos. El Instrumento original  
fue ajustado a través de la aplicación de 2 entrevistas  
pilotos a actores que trabajan en I+D+i (no partes de la 
muestra final), pero que no cumplen todos los criterios  
de inclusión. 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 investigación estándar y el conocimiento del tema 
obtenido desde el análisis del estado del arte. Todos los 
ajustes tienen como finalidad dar respuesta a la 

pregunta de investigación planteada. La entrevista 

constó de las siguientes etapas: 

Etapa 0: Caracterización base 

1. Edad 

2. Género 

3. Formación académica 

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

5. Años de experiencia en I+D+i 

6. Organización y cargo actual al que pertenece 

Etapa 1: Desarrollo de I+D+i nacional 

7. En sus palabras ¿Qué entiende usted por I+D+i? 

8. ¿Qué tan relevante considera la I+D+i en el 
desarrollo de un país? 

9. ¿Cuáles son sus funciones actualmente, y cómo 
estas contribuyen al ecosistema I+D+i? 

10. ¿Cuál es su visión sobre la problemática para 
desarrollar la I+D+i en el país? 

Etapa 2: Desarrollo I+D+i empresarial 

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

12. ¿Cuáles identifica como variables críticas para 
mejorar el desarrollo de I+D+i en las empresas que 
residen en Chile?  

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

14. ¿Cuáles empresas cree que tienen un modelo de 
I+D+i que pueda servir de ejemplo para otras  
empresas? 

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

16. ¿Qué aspectos se deberían considerar al instalar 
un modelo de I+D+i dentro de las empresas con 
operación en Chile? 

17. ¿Le gustaría agregar algo más que considere 
importante en la I+D+i?, pero que no fue consultado 
anteriormente. 

18. Si usted pudiese elegir un sector productivo para 
realizar fomento a la I+D+i ¿En qué sector lo haría y 
por qué? 

Plan de análisis de los datos: La recopilación de datos  
se realizó en una tabulación en Excel posterior al 
desarrollo de las entrevistas. El diseño del modelo fue 
estructurado en base a Huertas López et al. (2020).  

Ética: Para la realización de esta investigación fueron 
considerados aspectos éticos, y así evitar una mala 
conducta científica como la fabricación, falsificación o 
plagio (Montecinos A., 2013), así 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 investigación y no guardando 
ningún dato sensible de la participación de los 
entrevistados en el estudio, tal como se presentó 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 
investigación de la Facultad de Ingeniería de la 
Universidad del Desarrollo. Los datos son exclusivos 
para este proyecto y se guardará sólo información 

anonimizada. 

3. Resultados 

A continuación, se presentan en forma resumida los 
resultados obtenidos de las entrevistas realizadas a los 
actores relevantes del ecosistema I+D+i nacional, con 
las observaciones más relevantes de cada etapa e ítems 
encuestados.   

Etapa 0: Caracterización Base 

La edad promedio de los entrevistados fue de 42 años y 
en términos de género, el 65% corresponde al género 
masculino y un 35% al femenino. En relación a sus 
grados académicos, el 65% posee al menos el grado de 
Magíster y un 30% el grado de PhD, y sólo un 
entrevistado no posee ni magíster ni doctorado.  

Respecto a su experiencia laboral asociada a I+D+i, está 
promedia 16 años.  El 85% de los entrevistados tiene 
un rol líder de primera línea, 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 líder en más de 
1 organización y ha trabajado en instituciones públicas  
y privadas.   

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

La pregunta 7 es relevante para entender cómo se 
entiende la I+D+i según la perspectiva de los actores  
relevantes. Se observa que todos entregan una 
respuesta que abarca los 3 campos de desarroll o 
(Investigación-Desarrollo-Innovación). La creación de 
conocimiento enfocado en la generación de tecnologías  
o mejoras transferibles a la sociedad es una de las más 
mencionadas. Se menciona la relevancia que esta llegue 
al mercado y genere nuevas líneas de negocios en un 
75% de los encuestados. Destacando que la innovación 
es la etapa en que más se involucran las empresas.  

En la pregunta 8 el 95% de los entrevistados manifiesta 
que la I+D+i es muy importante para el crecimiento de 
un país y según el entrevistado 7 “la clave en el fondo 
para que cualquier país sea competitivo y productivo es 
instalar una necesidad de estar permanenteme nt e 
desarrollando innovaciones e invirtiendo 
sistemáticamente en investigación y desarrollo” y el 
entrevistado 16 comenta que “es fundamental para 

salir más allá de la venta de materias primas”. Por lo 
que la percepción de valor del objeto de estudio se 
evidencia en sus respuestas.  

De la pregunta 9 podemos identificar que el 42% de los 
entrevistados actualmente cumple funciones de apoyo 
a la I+D+i en su actual puesto de trabajo, efectuando 
tareas como: protección de los activos intangibles ,  
convenios de vinculación nacionales e internacionales ,  
capacitación y formalización de emprendimientos .      
Por otra parte, un 29% indica que se dedica a ejecutar 
I+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 
tecnológica, en este caso, se encargan de buscar la 
institución público y/o privado que tenga las 
competencias idóneas para llevar la tecnología al 
mercado y usuario final.  

La pregunta 10 está relacionada a la visión de la 
problemática para desarrollar I+D+i en Chile, donde se 
identificó 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 políticas de 
estado. El entrevistado 11 menciona que “el problema 
más grande en Chile es la cultura empresarial, es 
cortoplacista, oligopólica y basada en el extractivismo.  

 

Figura 1: Pregunta 10 ¿Cuál es su visión sobre la 
problemática para desarrollar la I+D+i en el país? Se 
muestran las variables relevantes sobre la 
problemática para desarrollar I+D+i identificadas por 
los actores relevantes entrevistados. (n=20). (Fuente: 
Elaboración propia) 

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

Etapa 2: Desarrollo de I+D+i Empresarial.  
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En la pregunta 11 se indaga sobre los modelos de I+D+i  
desarrollados en Chile y según los datos de los 
entrevistados, podemos identificar el modelo de 
tercerización 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 desafíos de innovación abierta 
en un 14%, y un modelo de compra de startups y 
vinculación 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 inversión dentro de la empresa.  

 

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 país. (n=20).  
(Fuente: Elaboración propia) 

En la pregunta 12 se identifican las variables críticas  
para desarrollar I+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 sólo es 
mencionado por algunos entrevistados, teniendo el 8% 
de representación en las variables.  

 

Figura 3: Pregunta 12. ¿Cuáles identifica como 
variables críticas para mejorar el desarrollo de I+D+i en 
las empresas que residen en Chile?  Variables críticas  
para el desarrollo de I+D+i en el país, según los actores  
relevantes (n=20). (Fuente: Elaboración propia) 

En la pregunta 13 se discuten las barreras que existen 
en el país para el desarrollo de I+D+i y los resultados se 
observan en la Figura 4. La barrera más representada 
es la aversión al riesgo en un 21%. Se destaca que la 
falta de conocimiento en I+D+i y la falta de liderazgo en 
esta área de conocimiento, también tienen una 
destacada representación. Dejando en evidencia la 
importancia de una estructura interna sólida que 
fomente el desarrollo interno. 

 

Figura 4: Pregunta 13. ¿Cuáles son las barreras que 
existen en Chile que dificultan el desarrollo de I+D+i  
empresarial? (n=20). (Fuente: Elaboración propia). 

En la pregunta 14 se destacan una serie de empresas  
que serían 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 tamaño de grandes  
empresas.  
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En la pregunta 15 se interroga sobre los niveles 
jerárquicos que debieran tener un rol clave en el 
desarrollo de I+D+i y el 100% de los entrevistado s  
concluye que, sin la participación de la alta dirección,  
considerando a gerentes generales, duelos de empresa 
y directorio, no es posible diseñar un modelo exitoso y 
que sea perdurable en el tiempo.  

En la pregunta 16 ¿Qué aspectos se deberían considerar 
al instalar un modelo de I+D+i dentro de las empresas  
con operación 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 
Vinculación (20%), Instaurar una cultura de I+D+i en la 
organización (19%) y financiamiento de esta área a 
través de fondos públicos o privados (19%) para poder 
ejecutarla. Algunas opiniones que ponen esto de 
manifiesto son "Un diagnóstico inicial de brechas y 
capacidades internas en I+D+i, permitirá establecer el 
financiamiento necesario para lograr las metas  
definidas" (Entrevistado 14); "el primer consejo que le 
daría a una empresa que quiere desarrollar I+D+i es 
que tiene que desarrollar cultura y diseñar indicadores  
asociados a cada una de las áreas productivas y así el 
valor de la I+D será otro” (Entrevistado 7).  

 Tabla I: Empresas con operación en Chile que tienen 
un modelo de gestión de la I+D+i desarrollado. 

Empresa  % de 

Menciones de los 

Entrevistados 

Agrosuper 22 

CMPC 16 

Grupo Arauco 11 

Viña Concha y 

Toro 

9 

Codelco 7 

Falabella 4 

Otras* 31 

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

El 17% de las preferencias menciona a la Gerencia y 
Organización, para poder ejecutar un correcto 
diagnóstico de la empresa, establecer un propósito,  
estrategias y metodología para el desarrollo de la I+D+i, 
tal como se expresa: "tener claro qué y para qué voy a 
realizar I+D+i es vital para que el proyecto sea 
exitoso"(Entrevistado 11). Además, un 9% considera 
importante el desarrollar los KPI’s que permitan medir 
el funcionamiento del área, tal como queda de 
manifiesto con la opinión: “Los KPI’s y la definición de 
la estrategia son lo más importante porque permite 
tener un objetivo claro y con plazos definidos" 
(Entrevistado 12). 

 

 

Figura 5: Pregunta 16 ¿Qué aspectos se deberían 
considerar al instalar un modelo de I+D+i dentro de las 
empresas con operación en Chile? Se identifican los 
aspectos claves a considerar a la hora de desarroll ar 
(n=20). (Fuente: Elaboración propia).  

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 I+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 desarroll ar 
I+D+i. 

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 
I+D+i ¿En qué sector lo haría y por qué? cuyos 
resultados se resumen en la tabla II, con los sectores  
productivos destacados para implementar modelos de 
gestión eficientes que fomenten el desarrollo de I+D+i. 
Esta era una pregunta abierta, por lo que el 
entrevistado podía mencionar cuántos sectores  
productivos le parecieran pertinentes. Se observa una 
tendencia a sectores productivos donde Chile destaca 
como productor, tales como Minería (24%),  
Acuicultura (11%) y Agricultura (11%).  

 

 

 

 

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

Sector Productivo % de Menciones 

Minería 24% 

Salud 13% 

Acuicultura 11% 

Agricultura 11% 

Alimentos 9% 

Energía 7% 

Vitivinícola 7% 

Tecnología Digital 6% 

Cualquiera 4% 

Otras* 7% 

* La pregunta era abierta por lo que cada persona podía 
mencionar todas las alternativas que le parecieran 
pertinentes. La opción cualquiera es cuando un 
entrevistado no mencionó ningún sector productivo y 
afirmó que era importante en cualquier área de 
desarrollo productivo del país. (Fuente: Elaboración 
propia). 

3.1 Análisis de datos 

La recopilación de datos se realizó en una tabulación 
Excel posterior al desarrollo de las entrevistas, y el 
modelo se estructura como se describe en Huertas  
López et al. (2020). 

3.2 Discusión de resultados 

En Chile estamos en un momento de inflexión. El 
desarrollo de I+D+i es fundamental para que 
avancemos al desarrollo y ha sido evidenciado por 
líderes nacionales e internacionales. El problema es 
que la investigación y desarrollo que se realiza,  
principalmente en Universidades y Centros de 
Investigación u otros generadores de conocimiento, no 
llega a las empresas. Esto sucede por una serie de 
problemas en la estructura de cómo se genera la I+D+i  
en el país. 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 I+D+i dentro de una empresa. Intervenir la 
cultura no es tarea fácil, 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. Además 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 interacción libre de culpas  
(McCausland T., 2022). La cultura depende del líder,  
pero se crea en comunidad, por lo que cualquier 
modificación debe ser parte de la planificación a 
mediano y largo plazo. Para establecer dichos cambios, 
es necesario instalar innovación organizacional. La 
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innovación en la gestión implica hallar e instalar nuevas  
soluciones con respecto a los procesos, métodos y 
estructuras para la administración de una empresa 
(Kraśnicka T. et al., 2018). Los entrevistados enfatizan 
en la importancia de la cultura, porque la identifican 
como una de las responsables de la poca inserción de 
I+D en las empresas. Un cambio en la cultura implicaría 
tiempo y recursos, que muchas empresas no están 
dispuestas a financiar (Scaliza JA. et al., 2022). Esto 
provoca procesos de instalación de I+D+i fallidos, poco 
exitosos o que sólo funcionan a baja escala, por lo que 
se identifica a la cultura como el soporte que permitiría 
habilitar los cambios necesarios para un sistema 
virtuoso. Sin embargo, a pesar de que una empresa 
tenga la intención de modificar la cultura, si no posee el 
personal idóneo, no lo logrará. El establecimiento de 
una cultura de innovación y desarrollo necesita de 
personal altamente calificado en el tema. Es por esta 
razón, que la capacitación es necesaria en una empresa 
que no tiene aproximación anterior con el tema o que 
requiera de una actualización para establecer una 
planificación pertinente en la implementación de I+D+i. 
Se recomienda la contratación de personal externo con 
alta experiencia en el tema, para obtener el 
conocimiento necesario y con una guía hacia la 
instalación futura del nuevo pilar estratégico. Si no se 
realiza de esta forma, el proceso tiende a fracasar con 
mayor rapidez según la opinión de los entrevistados y 
se identifica el gran valor que entregan las 
Universidades y otras instituciones con experiencia en 
Investigación y Desarrollo (Orellana-Navarrete V. et al., 
2022) 

La estrategia se encuentra íntimamente relacionada 
con la cultura y es el corazón en la producción y 
desafíos futuros de la empresa. La I+D+i debe alinearse 
con la estrategia del negocio para ser percibida con 
valor por el directorio y los líderes de la organización.  
Por lo tanto, debe impactar en la eficiencia económica o 
productiva, un mayor retorno de la inversión o una 
reducción en los costos de los productos, procesos o 
servicios que se realicen en la empresa. Cuando se 
plantea que la investigación y desarrollo, puede lograr 
un impacto en los objetivos estratégicos de la empresa 
aumenta la percepción de valor e incluso permite 
modificar la estrategia si esta logra generar nuevas  
líneas de negocios (Holtström J., 2022). Los 
entrevistados mencionan como clave el desarrollo de 
indicadores clave de rendimiento (KPI’s por sus siglás 
en inglés, Key Performance Indicator) para el 
desarrollo de la estrategia de I+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 
planificación 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 investigación y en el 
segundo estudio de caracterización de las EBCT en 
Chile (2020), ya que el conocimiento es clave para 
poder liderar los equipos de trabajo que tengan que 
enfrentar los desafíos 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, además de 
establecer una mirada estratégica que permita la 
reproducibilidad y escalabilidad de los nuevos  
negocios. Además, otra variable crítica identificada fue 
la vinculación que debe tener la organización con el 
ecosistema, donde se identificó a universidades ,  
centros de investigación y otras redes público-privadas  
como relevantes para acelerar el desarrollo de estos  
nuevos negocios, sin embargo, este vínculo, a pesar de 
su relevancia ha sido difícil de abordar con éxito, ya que 
la multiplicidad de actores dificulta interacciones  
eficaces, tal como se ejemplifica en la literatura ( Puck 
D. Hegeman P. & Sørheim 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, 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 críticos, lo que mejora la 
capacidad de la empresa para crecer e innovar como se 
menciona en (Sareen, A., & Pandey, S., 2022). 

El cómo desarrollar la I+D+i es lo que llamamos gestión 
operativa de la innovación, y es identificada como una 
variable importante en el diseño de un modelo, ya que 
cada organización debe definir cuál será la forma de 
ejecutarla dentro del plan estratégico. Los resultados  
obtenidos señalan que las empresas chilenas han 
optado por: Desarrollo de I+D+i propia, Desafíos de 
innovación abierta, Servicios I+D externos (contratos  
tecnológicos), entre los que más destacan, en base a las 
opiniones de los actores relevantes entrevistados. El 
desarrollo de I+D+i propia requiere la instalación de 
equipamiento, infraestructura y capacidades, por lo 
que la empresa debe presupuestar recursos  
económicos en mayor escala y a largo plazo para ver los 
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resultados esperados. Para el caso de los desafíos de 
innovación abierta, estos se han masificado en los 
últimos años en nuestro país y en el mundo. El proceso 
consiste en levantar desde un diagnóstico de la 
empresa, un problema relevante que mejore la 
producción o genere nuevas líneas de negocios y se 
expone el problema a la comunidad en general, para 
que quién tenga una solución, pueda presentarla al 
concurso. Este método ha logrado mejorar la 
productividad empresarial y crear redes de vinculación 
(Álvarez-Araos EL. et al., 2021). Los contratos  
tecnológicos, se desarrollan cuando la empresa busca 
personal experto para desarrollar una solución a un 
desafío detectado para el cuál no tiene las capacidades  
internas para desarrollarlo. En general, los actores más 
contratados son las Universidades y los Centros de I+D, 
quienes cuentan con personal calificado para realizar 
I+D+i. Esta tercerización del servicio para la innovación 
abierta y los contratos tecnológicos disminuye el riesgo 
y garantiza soluciones eficientes.  

Finalmente, es necesario mencionar el relevante rol del  
estado en la generación de políticas públicas que 
fomenten la implementación y crecimiento de 
ecosistemas de I+D+i en las empresas. Casos como 
Singapur o Corea del Sur, muestran que una 
intervención planificada y dirigida del estado logra 
resultados sobresalientes.  En Singapur, luego de la 
planificación de la intervención de las empresas locales, 
aumentó la innovación y el impacto de lo realizado 
focalizado en sectores productivos de mayor interés  
(Wang J, 2018). Medidas como estás permiten 

vislumbrar el potencial crecimiento en nuestro país al 
aplicar políticas de similares características con foco en 
lograr un cambio a largo plazo. 

Para abordar las brechas detectadas se propone 
efectuar cambios importantes en la cultura y 
organización de las empresas, ya que se deben generar 
estrategias para afrontar los desafíos que involucra la 
implementación de I+D+i en cualquier organización.  
Esto debe ir de la mano con capacitar y fortalecer al 
personal que se encuentra al interior de las empresas ,  
o la necesaria incorporación de capital humano 
avanzado, que permita potenciar las diversas áreas de 
interés de la organización. Además, otro punto 
relevante a considerar es la vinculación, y para ello 
deben generarse instancias de encuentro de las 
empresas con los actores relevantes del ecosistema 
I+D+i, para permitir la interacción que potencie su 
desarrollo. Finalmente, las empresas deben utilizar 
mecanismos de financiamiento del ámbito público y 
privado, para desarrollar el área I+D+i lograr 
sostenerla durante el tiempo, ya que los resultados a 
veces sólo son visibles en el largo plazo. 

Considerando la revisión bibliográfica, los resultados  
obtenidos y brechas detectadas, se desarrolla y 
propone el modelo de gestión a la I+D+i empresarial  

que se muestra en la Figura 6. 
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Figura 6: Propuesta Modelo de gestión a la I+D+i en medianas y grandes empresas con operación en Chile 
(Fuente: Elaboración propia). 

3.3 Estrategias de evidencia científica 

Esta investigación se realizó siguiendo el método de 
triangulación 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 investigación indican que las 
variables críticas que se deben considerar para el 
desarrollo de I+D+i son: el establecimiento de una 
cultura de I+D+i en la organización, establecer una 
estrategia y estructura organizacional, con personal  
capacitado que fomente la vinculación con otros  
actores del ecosistema nacional, así como también 
considerar la gestión operativa de la innovación y el 
financiamiento para desarrollar todas las actividades  
de I+D+i. Por lo anterior, se propuso un modelo de 
gestión que abarca de forma íntegra 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 organización. En efecto,  

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

Dicho lo anterior, este trabajo contribuye a una mejor 
comprensión de las barreras que dificultan la 
generación e implementación de I+D+i en medianas y 
grandes empresas con operación en Chile, y de esta 
forma proponer puntos de encuentro y parámetros  
básicos, que faciliten y permitan la instalación de estas  
organizaciones privadas al ecosistema I+D+i nacional. 

Para abordar las brechas detectadas en la discusión de 
resultados, se proponen las siguientes acciones, las 
cuales debe ejecutar cualquier organización que 
busque implementar un área de I+D+i: 

• Instaurar y desarrollar una cultura I+D+i en la 
organización en todos sus niveles. 

• Definir un plan estratégico que se encuentre 
alineado con los objetivos estratégicos de la empresa.  
Esto es importante, porque permite aumentar la 
percepción del valor que involucra la I+D+i en la 
empresa. 
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• Capacitar al personal, para lograr el desarrollo de 
capital humano avanzado en diversas áreas de 
interés dentro de la organización. No sólo en el área 
encargada de la I+D+i. 

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

• Mejorar las redes entre empresas, y formar 
asociaciones empresariales enfocadas en el fomento 
y gestión de la I+D+i. 

• Definir el financiamiento necesario para fomentar 
la I+D+i en relación a un plan estratégico definido,  
teniendo en consideración indicadores, metas y 
plazos definidos.  

En resumen, es necesario tener en cuenta que la 
creación de un área de I+D+i debe seguir pautas  
internas de cada organización, y esta investigación 
busca entregar directrices básicas que sirvan de apoyo 
para aquellas empresas que tengan la voluntad de 
implementar y/o fomentar la I+D+i. 
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4 CONCLUSIONES GENERALES  

Los resultados de la investigación indican que las variables críticas que se deben 

considerar para el desarrollo de I+D+i son: el establecimiento de una cultura de 

I+D+i en la organización, establecer una estrategia y estructura organizacional, con 

personal capacitado que fomente la vinculación con otros actores del ecosistema 

nacional, así como también considerar la gestión operativa de la innovación y el 

financiamiento para desarrollar todas las actividades de I+D+i. Por lo anterio r, se 

propuso un modelo de gestión que abarca de forma íntegra 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 

organización. En efecto, los datos obtenidos desde los actores relevantes del 

ecosistema de I+D+i hacen énfasis en la necesidad de percepción de valor por parte 

de los líderes de las empresas. 

En la aplicación del instrumento planteado se abordó una etapa de I+D+i nacional 

dónde la finalidad era la identificación de brechas en el desarrollo de la I+D+i y 

visualizar si existía un problema. Se evidenció que todos los entrevistados fueron 

capaces de identificar puntos críticos para el desarrollo e identificar en qué nivel 

estábamos en el país según estos parámetros. Es por esta razón, que se concluye que 

el objetivo específico 1 fue abordado con éxito en su totalidad. 

Con la información obtenida de las entrevistas se logró establecer las variables 

críticas que las medianas y grandes empresas deben abordar y fortalecer en sus 

organizaciones, para gestionar y potenciar el desarrollo de I+D+i. Estas variables son 

la base para la construcción de una propuesta de modelo de gestión, por lo cual se 

concluye que el objetivo específico 2 fue alcanzado. 

A la luz de los resultados obtenidos y con las variables críticas plenamente 

identificadas, fue posible generar un modelo de gestión de I+D+i que considere a la 

empresa y su funcionamiento interno como el corazón del modelo, sin dejar de lado 

sus interacciones con el entorno. Definiendo cómo cada variable interactúa con  los 
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distintos actores del ecosistema. Este modelo permite clarificar el camino y las áreas 

estratégicas para cimentar un camino eficiente de la I+D+i. 

Dicho lo anterior, este trabajo contribuye a una mejor comprensión de las variables 

críticas que dificultan la generación e implementación de I+D+i en medianas y 

grandes empresas con operación en Chile, y de esta forma proponer puntos de 

encuentro y parámetros básicos, que faciliten y permitan la instalación de estas 

organizaciones privadas al ecosistema I+D+i nacional. 

4.1 Propuesta para trabajos futuros 

Como continuación de este trabajo de tesis, hay varias líneas de desarrollo que 

quedan pendientes, y en las que es posible continuar trabajando; algunas de ellas, 

están más directamente relacionadas con este trabajo de tesis y son el resultado de 

preguntas que han ido surgiendo durante el proceso de investigación, como otras 

que son más tangenciales a la investigación. A continuación, revisaremos trabajos 

futuros que pueden investigarse como conclusión de esta investigación: 

• Ajustar el modelo propuesto de gestión a la I+D+i con la aplicación de 

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

• Generar un modelo de gestión a la I+D+i estadísticamente significativo, para 

lo cual se debe aumentar la muestra y tener un modelo más representativo de la 

realidad nacional actual. 

• Instaurar y desarrollar una cultura que fomente la I+D+i en la organización 

en todos sus niveles. 

• Desarrollo e impacto de la inserción de capital humano avanzado en diversas 

áreas de interés dentro de la organización. No sólo en el área encargada de la 

I+D+i. 

• Cómo la vinculación entre empresas y la participación en asociaciones 

empresariales potencia la gestión de la I+D+i. 

• Efecto de la influencia de Políticas Públicas en el fomento de la I+D+i en Chile. 
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6 ANEXO: REPORTE DE PLAGIO 

El reporte de posibilidad de plagio de este trabajo, con otros trabajos pu blicados 

entrega un porcentaje de similitud de:  3% 

 

 
 

 


