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Gestion de la innovacion:
;Oportunidades para las pequenas y medianas
empresas? Una mirada operacional y estratégica

Diego Henriquez Llano

Bajo la supervision de los profesores Mauricio Herrera y Jose Luis Salazar, en la Universidad
del Desarrollo de Chile

Resumen

Este trabajo presenta una propuesta de mejora en la gestién de negocios a través de los
conceptos tedricos de la innovaciéon empresarial y su medicién, como herramienta de apoyo
en el cumplimiento de los objetivos establecidos en las empresas del sector privado de Chile
en la region metropolitana. El objetivo de esta investigacién es proponer un modelo
conceptual que fomente la medicién de la innovacion en las pequefias y medianas empresas
de la region metropolitana de Chile, para la visibilidad de posibles brechas operacionales en
un entorno empresarial de constante cambio y altamente desafiante en ambitos estratégicos.
Para lograrlo, se propone una aproximacién cualitativa de tipo exploratorio-descriptiva, que
se basa en la aplicacion de 10 entrevistas semiestructuradas a CEQ’s y/o lideres de
compafiias de servicios del sector privado en el segmento PYME. Estas entrevistas se
disefaron considerando criterios de diversidad sectorial, tamafio de empresa y nivel de
madurez en practicas de innovacion, con el propdsito de comprender el “por qué” se debe
proponer un modelo conceptual de analisis en favor de los desafios empresariales y en un
entorno tan competitivo como en el que actualmente conviven. Los datos muestran que el
modelo propuesto proporciona la coherencia necesaria para un analisis correcto y oportuno,
promoviendo mejorias en las areas operacionales, tales como una mayor eficiencia en la
asignacion de recursos, reducciéon de tiempos de respuesta en procesos internos, mejor
trazabilidad en iniciativas de innovacion, y una mayor articulacion entre areas funcionales.
Con ello, se favorece también el cumplimiento de los objetivos estratégicos de las empresas
entrevistadas, utilizando la innovacidn en el servicio como una referencia clara para cada uno
de los pilares que constituyen el modelo. En sintesis, el modelo propuesto como apoyo a las
problematicas expuestas de las compaiias representadas, impacta positivamente dando
evidencia de forma significativa para los lideres entrevistados, pudiendo observar las reales
debilidades y fortalezas que existen en sus compaifiias, siendo estas casos de éxito para otras
compaiiias que presentan similares conflictos operacionales y estratégicos.

PALABRAS CLAVE: Modelo de negocios, modelo de siete dimensiones, agilidad empresarial,
contexto empresarial, medicidn de gestion, excelencia de servicio.



HIGHLIGHTS

Gestion de la innovacion: ;Oportunidades para las
pequefias y medianas empresas? Una mirada
operacional y estratégica

Diego Henriquez Llano
Proponer un modelo conceptual que fomente la medicion de la innovacién en las pequeias y
medianas empresas de la region metropolitana de Chile.

Aproximacion cualitativa, que se basa en la aplicacion de 10 entrevistas semiestructuradas.

Se basa en la aplicacion de 10 entrevistas semiestructuradas a CEQO’s y/o lideres de

compaiias de servicios del sector privado en el segmento PYME.

Promueve las mejoras en las areas operacionales y con ello también el cumplimiento de los
objetivos estratégicos de las empresas entrevistadas, utilizando la innovacion en el servicio,

como una referencia clara para cada uno de los pilares que constituyen el modelo.

Es apoyo a las problemadticas expuestas de las compafias representadas e impacta
positivamente dando evidencia de forma significativa para los lideres entrevistados.
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1 INTRODUCCION

En un mundo empresarial caracterizado por la constante transformacion, la capacidad de
innovar se ha convertido en una herramienta esencial para la sostenibilidad y el crecimiento
de las organizaciones. Las pequefias y medianas empresas (PYME) juegan un papel
fundamental en la economia, no solo por su contribucién en la generaciéon de empleo, sino
también por su capacidad de dinamizar los mercados y fomentar la competencia. Sin
embargo, estas empresas se enfrentan a multiples desafios, tanto internos como externos,
que pueden limitar su desarrollo si no cuentan con estrategias claras para gestionar la
innovacidén. La innovaciéon no solo se refiere a la creaciéon de nuevos productos o servicios,
sino que abarca un espectro mucho mas amplio: desde la optimizacién de procesos internos
hasta la implementaciéon de tecnologias que mejoren la experiencia del cliente. A pesar de su
relevancia, muchas PYME carecen de metodologias estructuradas para medir su impacto y
traducirlo en mejoras estratégicas y operacionales. En un entorno donde la incertidumbre y
la competencia son constantes, la falta de herramientas para evaluar la innovacién puede
significar una desventaja significativa frente a empresas mdas grandes o con mayores
recursos. Uno de los principales retos que enfrentan las PYME es la gestion del cambio. A
menudo, la resistencia organizacional, la falta de recursos y la ausencia de una cultura de
innovacion dificultan la adopcion de nuevas practicas. Esto se agrava en sectores altamente
competitivos, donde la diferenciacién no solo depende del precio o la calidad del servicio,
sino también de la capacidad de adaptacion y de respuesta ante las fluctuaciones del
mercado. En este sentido, la agilidad empresarial y la capacidad de aprender de la experiencia
se vuelven factores criticos para el éxito a largo plazo. En Chile, el panorama no es diferente,
a pesar de los esfuerzos por fomentar la innovacién en el sector privado, muchas empresas
aun operan bajo esquemas tradicionales que limitan su crecimiento y competitividad. Si bien
existen casos de éxito que demuestran el impacto positivo de la innovacion en la gestion
empresarial, la realidad es que atin hay una brecha importante en la forma en que las PYME
miden y gestionan sus procesos de innovacién. La falta de indicadores concretos y de
metodologias de evaluacién dificulta la identificacién de oportunidades de mejora y la
implementacion de estrategias efectivas para fortalecer su posicionamiento en el mercado.

Ante esta realidad, el objetivo de esta investigacion es proponer un modelo conceptual que
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facilite la medicidn de la gestion de la innovacion en las PYME de la Region Metropolitana de
Chile. A través de un enfoque cualitativo basado en entrevistas a lideres empresariales del
sector servicios, buscamos comprender cémo la innovacidn influye en la toma de decisiones
estratégicas y operacionales, asi como en la generacion de valor dentro de las organizaciones.
Este estudio pretende ir mas alla de la simple conceptualizacién de la innovacién y enfocarse
en su aplicacion practica, proporcionando a las PYME herramientas para medir su nivel de
innovacién no solo les permitira mejorar su eficiencia y competitividad, sino que también
fomentard una cultura organizacional mas flexible y orientada a la mejora continua. En un
entorno empresarial en constante cambio, la capacidad de medir y gestionar la innovacién
puede marcar la diferencia entre aquellas empresas que logran adaptarse y crecer, y aquellas
que quedan rezagadas. En definitiva, este trabajo busca aportar una vision mas clara sobre
las brechas existentes en la gestion de la innovacién en las PYME chilenas y ofrecer un marco
de referencia que permita optimizar sus procesos internos, fortalecer su estrategia de
negocio y consolidar su posicionamiento en el mercado. La innovacidn, cuando se gestiona
adecuadamente, no solo es un factor diferenciador, sino también un motor clave para el éxito

y la sostenibilidad de cualquier organizacidn.
1.1 Medicion de la innovacion

Entendida esta realidad, es posible efectuar el siguiente cuestionamiento de contexto: ;Cual
es la importancia de medir la innovacion de las pequeifias y medianas empresas en Chile y
como esto afecta su desempefio operacional y estratégico?

En efecto, las pequefias y medianas empresas en Chile carecen de herramientas para
enfrentar sus actuales problematicas y el cumplimiento de los desafios propuestos,
particularmente al enfrentar problematicas o carencias en ambitos operacionales y
estratégicos dentro de una empresa que requiere como aproximacion un enfoque sistematico
y bien estructurado. Junto con lo anterior, es importante también mencionar que medir la
innovacién para empresas de servicio, corregir los aspectos estratégicos necesarios para
mostrar diferencias positivas en un mercado altamente competitivo, sera de gran valor para

las empresas que quieran ver este estudio como una referencia.



1.2 Breve discusion de la literatura

Las empresas innovadoras se caracterizan por su capacidad de adaptacion y flexibilidad
ante los cambios del entorno. Su habilidad para responder de manera 4gil y efectiva a las
necesidades emergentes de la sociedad les permite obtener mejores resultados (Drucker,
1985; Miles & Snow, 1978; ref, 2024). Ademas, su éxito esta estrechamente ligado a la
capacidad de identificar y aprovechar oportunidades en el momento preciso (Hernandez,
Yescas & Dominguez, 2007). Por esta razdn, la innovacion es un factor clave para la
supervivencia y el crecimiento de las organizaciones (Camelo, Romero & Valle, 2000;
Damanpour & Gopalakrishnan, 2001; Formichella, 2005). En este contexto, las pequefias
y medianas empresas (PYME) desempefian un papel crucial en la generacion de empleo
y en la competitividad econdmica. Sin embargo, para fortalecer su posicionamiento, es
fundamental que refuercen sus competencias internas y optimicen sus procesos con el

objetivo de mejorar su eficiencia (Pinto, 2007).
Gestion empresarial

El desarrollo de la gestion empresarial ha avanzado con el progreso humano en la
adquisicidon de nuevas tecnologias y en la creacion de relaciones para mejorar productos
y servicios, satisfaciendo un mercado en constante crecimiento y complejidad. Se estan
aplicando y adoptando nuevas filosofias de gestidon, lo que ha resultado en avances
significativos en areas como planificacion, organizacion, direccién y control. Por lo tanto,
la gestion empresarial ya no se limita a lo local o nacional, sino que debe considerarse un
tema global, dada la evolucién de las sociedades de informacion y conocimiento. Estos
cambios demandan el desarrollo de nuevas estrategias para mantenerse en el mercado y
satisfacer a los clientes en cualquier parte del mundo y de una constante evaluacion de
parte de los lideres empresariales para poder ejercer la mejora continua como cultura

empresarial y no solo como un concepto (Herndndez, 2011; ref, 2024).
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La necesidad de una gestion agil en un entorno VUCA

El concepto VUCA (volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigiiedad) se ha vuelto
fundamental para entender los desafios del mundo actual, tanto en los negocios como en
la politica y el &mbito militar (Reynoso Trujillo, 2020). Surgio en los afios 90, cuando el
U.S. Army War College lo utiliz6 para describir el nuevo panorama global tras la Guerra
Fria, donde Estados Unidos tuvo que adaptarse a un escenario mads incierto y cambiante
(Stiehm, 2002; ref, 2024). Hoy en dia, este concepto cobra mas relevancia que nunca en un
mundo donde las circunstancias cambian de forma impredecible, las organizaciones
deben ser agiles y flexibles, preparadas para responder a desafios inesperados y
aprovechar nuevas oportunidades. En el liderazgo empresarial, esto significa aprender a
tomar decisiones en medio de la incertidumbre, adaptarse a los avances tecnoldgicos y

desarrollar estrategias que permitan navegar en entornos cada vez mas complejos.
Importancia de la agilidad empresarial en un entorno VUCA

En un entorno VUCA (volatil, incierto, complejo y ambiguo), la agilidad empresarial se
ha convertido en un factor clave para la supervivencia y el éxito de las organizaciones. La
estabilidad es cada vez mas escasa y los cambios, tanto internos como externos, ocurren
de manera impredecible. Por ello, las empresas deben desarrollar la capacidad de
adaptarse rapidamente para mantenerse competitivas. La agilidad empresarial no solo
permite responder con flexibilidad a las demandas del mercado, sino también anticiparse

a la competencia y ajustarse con rapidez a las transformaciones del entorno (Reynoso

Trujillo, 2020).
La metodologia agile y su impacto en las empresas

La metodologia Agile permite a las empresas adaptarse continuamente a su entorno,
respondiendo con rapidez y flexibilidad a los cambios del mercado. Surgiéo como una
alternativa al modelo tradicional Waterfall, que, aunque estructurado, solia ralentizar los

procesos. Gracias a Agile, la industria del software ha experimentado una transformacion,
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logrando productos de mayor calidad, tiempos de desarrollo mas cortos y equipos de
trabajo mas motivados. Su impacto va mas alld del sector tecnologico, ya que ayuda a las
organizaciones a ser mas dinamicas, eficientes y centradas en el cliente. Entre sus
principales beneficios destacan una mayor tasa de éxito en proyectos, lanzamientos mas
rapidos, mayor productividad de los equipos y una capacidad de adaptacion continua
frente a un mercado en constante evolucion, en resumen, para un mundo cambiante,
Agile no es solo una metodologia, sino una ventaja competitiva esencial (Reynoso Trujillo,

2020).
Gestion de operaciones

El modelo de gestion de operaciones se define de manera concisa como el conjunto de
decisiones y acciones dirigidas hacia el logro de objetivos previamente establecidos,

distribuidos en tres niveles distintos:

o Gestion estratégica: Se refiere a la implementacion de las metas y estrategias
corporativas.

e Gestion tactica; Implica la implementacion de estrategias especificas en diferentes
unidades de negocio.

¢ Gestion operativa: Se enfoca en la ejecucion de programas, funciones y controles.

En un mundo donde la eficiencia es clave, este modelo de gestion ayuda a las empresas
a optimizar sus procesos de produccion y logistica de manera estratégica, sin descuidar
la parte operativa. Sin embargo, no es un modelo rigido ni tinico para todas las empresas:
cada organizacion debe ajustarlo segiin sus necesidades, y es tarea del gerente identificar
sus fortalezas y limitaciones. Entre sus principales beneficios destacan la capacidad de
replanificar rapidamente, mejorar los sistemas de informacion, simular distintos
escenarios para optimizar el rendimiento y, sobre todo, ofrecer un mejor servicio al
cliente. Para que funcione, se parte de la idea de que la empresa ya cuenta con una

planificacién estratégica previa. Al implementarlo correctamente, este modelo se
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convierte en una herramienta clave para lograr una gestion mas eficiente, agil y alineada

con los objetivos del negocio (Contreras, 2003; ref, 2024).

La innovacidon de gestion: ;Cual es su importancia en los principios y procesos de

gestion para una empresa?

La innovacion en los principios y métodos de gestion es fundamental para que las
empresas se mantengan competitivas y se adapten a los cambios del mercado. Su impacto

se refleja en varios aspectos clave:

e Ventaja competitiva sostenible: Innovar en la gestion permite a una empresa
diferenciarse y consolidar su liderazgo en el sector. A diferencia de la innovacion en
productos o tecnologia, los cambios en la gestion suelen generar ventajas mas
duraderas.

¢ Condiciones para una ventaja sostenible: Para que una innovacion en la gestion
perdure, debe cumplir al menos una de estas condiciones: desafiar las practicas
convencionales, abarcar multiples procesos de la empresa o formar parte de un
programa continuo de mejora.

¢ Innovacidn como agente de cambio: Transformar la gestiéon impacta directamente en
la forma en que los lideres organizan esfuerzos, asignan recursos, coordinan

actividades y desarrollan talento, impulsando asi el crecimiento de la empresa.
Pasos para Implementar la Innovacion en la Gestion

Para lograr una transformacién efectiva en la gestiéon empresarial, es clave seguir un

proceso estructurado:

e Analizar los procesos actuales: Comprender cémo funcionan los procesos de gestion
y qué desafios presentan es el primer paso para identificar oportunidades de mejora.
e Detectar areas de innovacion: Es necesario evaluar qué aspectos pueden optimizarse

o reinventarse para mejorar la eficiencia y aprovechar nuevas oportunidades.
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e Fomentar la creatividad: Generar ideas innovadoras implica promover el
pensamiento critico y explorar soluciones novedosas para transformar los procesos
actuales.

e Establecer un plan de innovacion: Disefar un programa formal con objetivos claros,
roles definidos y un sistema de seguimiento garantiza una implementacion
estructurada.

¢ Involucrar a todo el equipo: La participacion de empleados de distintos niveles y
areas fomenta la colaboracion y el desarrollo de soluciones efectivas.

e Aplicar cambios de forma gradual: Probar nuevas ideas con proyectos piloto permite

evaluar su impacto y realizar ajustes antes de una implementacion a gran escala.

La innovacién en la gestién no es un evento puntual, sino un proceso continuo que
permite a las empresas adaptarse, mejorar su eficiencia y fortalecer su ventaja competitiva

en un entorno cambiante (Hamel, 2006; ref, 2024).
La innovacién como un pilar importante en los modelos de negocios

La innovacién desempefia un papel crucial en la creacion de valor dentro de las
organizaciones, y va mas alld de simplemente crear nuevos productos. Implica desarrollar
nuevas formas de hacer negocios para mantener la competitividad en un entorno
empresarial que estd constantemente cambiando. La innovacion no solo genera valor en
el ambito empresarial, sino que también impulsa a las empresas a buscar competencias
distintivas, como el servicio al cliente, la calidad y la gestion estratégica, entre otros
aspectos, para mantener su competitividad. En este sentido, se resalta la importancia de
crear un ambiente propicio para la innovacién dentro de las organizaciones, donde se
promueva la generacion de ideas por parte de los empleados y se fomente la
diferenciacion en el mercado mediante nuevos procesos y habilidades en el talento

humano de la empresa (Landazury Villalba, L. F., & Ferrer Manotas, F. 2016; ref, 2024).
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Innovacion en empresas startups

Las startups se caracterizan por su capacidad de innovacidn, pero muchas no siguen un
proceso estructurado para desarrollar y seleccionar estrategias innovadoras. Sin embargo,
para potenciar su crecimiento y expansion, es clave que integren la tecnologia como una
herramienta central en su modelo de negocio. Existe un modelo tedrico que ayuda a los
startups a alinear su estrategia con el tipo de innovacion que implementan. Este enfoque
destaca la importancia de vincular la innovacion con procesos eficientes y asociaciones
estratégicas, asegurando que cada decision contribuya al desarrollo y comercializacion de
sus productos o servicios. Adoptar este modelo permite a los startups ahorrar tiempo en
la busqueda de socios, mejorar la coherencia en sus procesos y aplicar estrategias que
realmente impulsen su crecimiento. En un mercado altamente competitivo, estructurar la
innovacion no solo es una ventaja, sino una necesidad para alcanzar el éxito de manera

sostenible (Rocha, Olave & Ordofiez, 2019).
Realidad actual en Chile en materia de innovacion tecnolégica

Evaluar la actividad innovadora de un pais va mas alla del simple aumento en la inversion
en Investigacion y Desarrollo (I+D). Si bien este es un indicador clave, no garantiza por si
solo mejoras en productos o procesos. Para tener una vision mas completa, es necesario

considerar otras métricas como:

e Numero de patentes otorgadas, que reflejan la capacidad de generar nuevas
invenciones.

e Publicaciones cientificas, que muestran el nivel de investigacién y generacion de
conocimiento.

e Cantidad de cientificos por cada mil habitantes, un indicador del desarrollo del

talento especializado.
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e Estos factores contribuyen a fortalecer el capital humano, la infraestructura
tecnoldgica y la colaboracion entre instituciones, elementos fundamentales para

transformar ideas en innovaciones viables.

Sin embargo, para entender realmente el nivel de innovacién de un pais, no basta con
analizar estos niumeros de manera aislada. Es necesario adoptar un enfoque comparativo
y multidimensional, contrastando estos indicadores con los de otros paises para evaluar

su impacto real en la economia y la competitividad global (Benavente, 2004; ref, 2024).
Referencias de éxito en innovacion

Chile puede aprender mucho de paises como Finlandia, Irlanda, Corea, Suecia y Nueva
Zelanda, que han logrado grandes avances en innovacion y crecimiento econdmico. Estos
paises han seguido estrategias bien planificadas, apostando por la educacion, el desarrollo
tecnoldgico y la colaboracion entre el sector publico y privado. Un ejemplo inspirador es
Finlandia, donde Nokia pasé de ser una empresa ligada a la industria forestal a
convertirse en un gigante de la tecnologia movil, gracias a un ecosistema de innovacién
bien estructurado. Nueva Zelanda, por su parte, ha sabido diversificar su economia
invirtiendo en investigacion y desarrollo, impulsando sectores como la biotecnologia y las
tecnologias de la informacion. Irlanda también es un caso interesante: primero atrajo
inversidon extranjera con politicas favorables y, mds recientemente, ha enfocado sus
esfuerzos en fortalecer la innovacion desde dentro. Estas experiencias muestran que
Chile, con su economia basada en recursos naturales, puede dar un salto en
competitividad si apuesta por la innovacion y el desarrollo tecnoldgico. (Tokman, M., &

Zahler, A. 2004)
Factores influyentes en la innovacion

Marquez y Pérez (2007) indican que los factores que influyen en la innovacion se agrupan

en siete enfoques distintos (ver Tabla I).
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T"\BIJ\ 1
Factores determinantes de la innovacion

Enfoque Principales autores

Schmookler
Scherer
Schmalensee

Economia industrial
(Estructura-Conducta-Resultados)

Comisién Econdmica
para América Latina

Estructural :
Banco Interamericano
de Desarrollo

Shumpeteriano Schumpeter

Hamel y Prahalad Teece

Re apacidade : 2
BCUESDs Y Capacidades Galende y de la Fuente

Nelson y Winter

Evolucionista ?
Dosi

Costos de transaccion Coase Williamson
Universidad Politécnica
de Valencia-Espana
(CERES)

Interaccion
Empresa-Universidad

Fuente: Marquez y Pérez, 2007.

Modelo de innovacion lineal

Factores considerados

« Tamano de mercado

- Estructura de mercado

- Régimen de apropiabilidad de resultados(imitacion)
+ Oportunidad tecnolégica del sector

- Nivel de gasto Investigacion y Desarrollo (1+D)

- Marco regulatorio

- Marco institucional y social

« Condiciones politicas

« Condiciones macroecondmicas

« Acceso y funcionamiento de los mercados de factores

« Acceso y funcionamiento de los mercados de bienes y servicios

- Tamano empresarial
« Concentracién del sector
« Empresario innovador

« Recursos tangibles
- Recursos intangibles
- Capacidades

« Historia de la empresa

« Oportunidades de innovacion

« Incentivos para innovar

- Modalidad de aprendizaje que adoptan los agentes
« Rutinas de la organizacion

- Nivel de retorno esperado
- Tiempo de recuperacion de la inversion

- Interface para provocar interacciones entre diferentes agen-
tes de innovacion ubicados en el entorno tecnolégico, acadé-
mico, empresarial y financieros

El modelo de innovacion lineal, basado en la teoria neoclésica, plantea que la innovacion

sigue un proceso estructurado y secuencial: comienza con la investigacion y desarrollo

(I+D), pasa por el desarrollo tecnoldgico y termina en la produccion y comercializacion.

Bajo esta vision, la innovacidn se vincula principalmente con actividades formales de I+D,

considerando el conocimiento tecnoldgico como algo codificable y facilmente accesible.

Sin embargo, este enfoque tiene limitaciones, ya que no contempla la retroalimentacion

entre la produccién y la tecnologia, ni reconoce innovaciones que surgen de practicas

informales o no cientificas. Ademads, separa la ciencia del proceso econdmico, dejando

fuera su impacto en la dindmica del mercado y la produccion (de Lopez, 2011).
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Modelo de innovacion no lineal

El modelo interactivo de innovacion, también conocido como modelo "chain linked" o no
lineal en cambio, plantea el proceso de innovacion como continuo e interconectado,
difuminando las separaciones tradicionales entre invencion, innovacion y difusion. En
lugar de ser un proceso secuencial, este modelo destaca la retroalimentacion constante
entre las etapas "aguas abajo" (produccion, comercializacion y distribucion) y “aguas

arriba"(ver Diagrama I).

Diagrama 1
Dos modelos contrapuestos de la innovacion

MODELO DE INNOVACION LINEAL

) tigacié
Inve::ls?:: & lnv:;mda " ’ Desarrollo  —>  Comercializacion
MODELO DE INNOVACION NO LINEAL
Comprensién Investigacion ) FEEDBACK
del fenémeno Bésica Basqueda de nuevas

ideas y soluciones

Investigacion
aplicada FEEDBACK
Disefo, Nuevos
productos, caracteristicas

Uso
potencial

Desarrollo de Desarrollo
productos y procesos  /
|

/
v

Nuevas aplicaciones I

no previstas

Comercializacion

Fuente: de Lopez, 2011.

Este enfoque subraya la interaccion entre la reflexion cientifica y la innovacién tecnoldgica
en todas las fases del proceso. Ademas, reconoce que el aprendizaje tecnoldgico no es
automatico, sino que depende de factores como la orientacion del aprendizaje, el

conocimiento previo y el esfuerzo por asimilar nuevas tecnologias. Las empresas
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adquieren conocimiento de diversas maneras, lo que enriquece su capacidad tecnoldgica
y genera trayectorias multiples de avance, no solo reducciones de costos. En este modelo,
la innovacion esta impulsada por las demandas y necesidades de los consumidores, y las
diferentes formas de aprendizaje permiten un cambio técnico incremental y diverso (de

Lopez, 2011).
Modelo de siete dimensiones para medir la gestion de la innovacién

Existe evidencia respecto a un modelo llamado Modelo conceptual para la gestion de la
innovacion en el sector servicios, 7D’s (siete dimensiones) el cual aborda la necesidad de
contar con un sistema de gestion de la innovacién en las empresas del sector servicios,
basado en una filosofia de excelencia en la gestion. Este modelo abarca aspectos como la
gestion integral del negocio, la innovacion organizativa (la mas comun en la industria de
servicios), los procesos, el recurso humano y la satisfaccion del cliente, que define la

calidad del servicio (ver Diagrama II).

Diagrama II
Modelo para medir la innovacion
en el sector de servicios

Planificacion
Liderazgo () Estratégica

Competencias
Procesos del aeecul'so Organizacién
Humano
Satisfaccion Responsabilidad

de Clientes  <(mmmmmy> Social

Fuente: Arzola, M., & Mejias, A. (2007). Modelo conceptual para
gestionar la innovacién en las empresas del sector servicios. Revista
venezolana de Gerencia, 12(37), 66-79.
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En sintesis, este modelo se basa en los criterios de los modelos de excelencia en gestion,
la medicion de la innovacion y la caracteristica principal de la industria de servicios: el
nivel de satisfaccion del cliente. De estas bases conceptuales se derivan las siete
dimensiones que conforman el modelo 7D's (Arzola, M., & Mejias, A. 2007; ref, 2024). El
articulo menciona una ausencia de literatura relacionada a la gestién de la innovacion en
el sector de servicios, sin embargo, el mismo modelo propuesto fue utilizado en Ecuador

para medir la gestion de la innovacion en las empresas.
Aplicacion del modelo 7D’S: Analisis en el sector servicios de la zona 7 del Ecuador

La evaluacion de la gestion de la innovacion en las Pymes del sector servicios de la zona
7 de Ecuador mediante el modelo conceptual 7D's revela que estas empresas gestionan la
innovacion en un 53% de manera global. Esto indica que la innovacion esta presente y se
aplica en casi todas las areas y niveles de la organizacion, aunque de forma puntual y sin
medicion ni seguimiento. La dimensidon de “organizacion” muestra el mejor nivel de
cumplimiento, mientras que la “responsabilidad social” necesita mayor atencién por
parte de los directivos debido a su desarrollo limitado. La mayor concentracién de
acciones innovadoras, con un cumplimiento superior al 54%, se encuentra en las
dimensiones de organizacion, liderazgo y satisfaccion del cliente. Estos elementos
organizacionales garantizan la gestion de los negocios y permiten medir los resultados de
la prestacion de servicios (Vicente, M. T. P. G., Fernanda, M. Z. Z. M., Alberto, M. R. Z. ],
& Fernanda, M. Y. A. M., 2017).

Descripcion las 7 dimensiones de medicion

El modelo 7D's evalua siete dimensiones clave para gestionar la innovacion en empresas
del sector servicios: Liderazgo, Planificacion Estratégica, Competencias del Recurso

Humano, Procesos, Organizacidn, Satisfaccion de Clientes y Responsabilidad Social. Estas
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dimensiones se interrelacionan y deben actuar simultdneamente para lograr los niveles

deseados de innovacion y calidad en el servicio.

e Liderazgo y Planificacion Estratégica: Evaltian como se gestionan los negocios de
servicios y la incorporacion de innovacion en las practicas gerenciales.

e Procesos, Competencias del Recurso Humano y Organizacion: Centradas en la
infraestructura fisica e intangible necesaria para la prestacion del servicio y el rol
del personal. Las competencias del recurso humano destacan como el motor del
modelo.

e Satisfaccion de Clientes y Responsabilidad Social: Miden los resultados del
negocio, vinculados a la satisfaccion del cliente, la innovacion en el servicio y la

responsabilidad hacia la sociedad.

Cada dimension incluye variables especificas que permiten su andlisis y mejora continua,
apuntando a superar las expectativas del cliente mediante un desempefio 6ptimo en todas

las areas.
Criterios de evaluacion

El modelo 7D's para evaluar la innovacién en el sector servicios propone dos formas de
valorar cada variable: una escala cualitativa del 1 al 5 o un porcentaje de cumplimiento.
Enlaescaladellal5, el valor 1indica la inexistencia de la variable en la empresa, mientras
que el 5 sefiala su implementacion continua con mejoras. La segunda opcion utiliza un

porcentaje para reflejar el grado de cumplimiento de cada variable.

Este modelo se basa en principios de gestion de excelencia y medicién de la innovacion,
destacando tres aspectos clave para el éxito en el sector servicios: la gestion, la "maquina
de servicio" (infraestructura, procesos, organizacion y personal), y los resultados en
términos de satisfaccion del cliente y responsabilidad social. Las dimensiones de
liderazgo y planificacion estratégica aseguran la gestion adecuada del negocio, mientras

que los procesos, la organizacion y el recurso humano forman la estructura para prestar

21



el servicio. Finalmente, se evaltian los resultados, especialmente en la satisfaccion de

clientes y la responsabilidad social.

El modelo tiene relevancia en el contexto de servicios, ya que la literatura e
investigaciones sobre innovacion en este sector son escasas, lo que resalta su importancia
para su validacion en diversas industrias como turismo, educacion, telecomunicaciones y

finanzas. (ver Tabla II).

Tabla II
Criterios para la evaluacion de las dimensiones que
Caracterizan la innovacion en el modelo 7D’s

Evaluacion % de cumplimiento Interpretacion

1 0 Inexistente, no cumple ninguno de los elementos o requi-
sitos; o existe pero no se aplica.

2 25 Existe con debilidad, se aplica en algunas areas, o par-
cialmente en todas las areas.

3 50 Existe y se aplica en casitodas las areas y niveles, con ca-
racter puntual, no existe medicion y seguimiento.

4 75 Existe y se aplica en toda la organizacién, con caracter
permanente, medicion y seguimiento sistematico en toda
la organizacion.

5 100 Existe y se aplica en toda la organizacion con caracter
permanente, medicion y seguimiento sistematico. Existen
tendencias a mejora e innovar continuamente.

No aplica La variable o aspecto no aplica para la actividad econémi-
ca que se desarrolla

Fuente: Arzola, M., & Mejias, A. (2007). Modelo conceptual para gestionar la innovacion en las
empresas del sector servicios. Revista venezolana de Gerencia, 12(37), 66-79.

Finalmente, y habiendo revisado las principales contribuciones que aportan o han aportado
a la linea de trabajo de este proyecto, es posible indicar que una oportunidad de desarrollo
se encuentra en el hecho que no existe, para el caso de las empresas del segmento PYME ,
informacion suficiente o certeza, respecto de la medicion en la gestion de la innovacion que
estan realizando en sus procesos operacionales y estratégicos. Lo que autoriza la siguiente

como contribucion para este proyecto de grado.
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1.3 Contribucion del trabajo

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales para este estudio, cabe mencionar que
la principal motivacion para realizarlo ha sido la necesidad de enfrentar problematicas
operacionales y estratégicas como un proceso iterativo y continuo. Entendida la clave del
éxito como una accién permanente que radica en la capacidad de una organizacién para
aprender de sus experiencias, adaptarse a las circunstancias cambiantes y mantener un
compromiso firme con sus objetivos a largo plazo. Ademas, de la promocién de una cultura
de transparencia, comunicacion abierta y colaboracion para la facilitacion significativa del
proceso de diagnoéstico y solucion de problemas. Ante esto se propone una mejoria en la
operacion y estrategia empresarial a través de un modelo conceptual que mide la gestiéon de
lainnovacion, la cual sera de referencia en las posibles brechas para las pequefias y medianas
empresas representadas en la investigacion. En este sentido, este trabajo contribuye a la
comprension de las variables estratégicas claves que desde la innovacién empresarial

aportan sustantivamente al desarrollo corporativo y a la excelencia en el servicio.

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

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

Proponer un modelo conceptual que fomente la medicion de la innovacién en las pequenas y
medianas empresas de la region metropolitana de Chile, para la visibilidad de posibles
brechas operacionales en un entorno empresarial de constante cambio y altamente

desafiante en ambitos estratégicos.
1.4.1 Objetivos especificos

e Diagnosticar el estado actual de la innovacién en las PYME del sector servicios en la
Regién Metropolitana de Chile, identificando las principales barreras y oportunidades

en su gestion operativa y estratégica.
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e Analizar la percepcidny el nivel de adopcidn de la innovacion en la toma de decisiones
empresariales, mediante la realizacion de entrevistas a CEQ’s, lideres y directivos de
empresas del sector.

e Proponer un modelo conceptual que permita la medicién sistematica de la innovacién
en las PYME, integrando dimensiones clave como gestion del talento, procesos

internos y satisfaccion del cliente.
1.5 Propuesta metodoldgica

Paradigma y disefio: Se opta por un enfoque cualitativo, enfocado en el analisis profundo de
casos especificos, en lugar de hacer generalizaciones. El objetivo es describir las brechas
operativas y estratégicas, asi como identificar las oportunidades para el modelo conceptual
que se desea proponer. La investigacién busca entender la innovacién como un proceso
continuo e integrado dentro de la gestion empresarial, reconociendo su impacto en las
operaciones y estrategias de la empresa de manera integral, considerando sus caracteristicas
y dindmicas. De forma general, la realidad se conceptualiza a partir de informacion obtenida
de diversas poblaciones o investigadores. La investigacion es de tipo descriptivo, con un
disefio no experimental; es importante sefialar que no se manipularan las variables, sino que
se observaran de manera empirica en su proceso y en su influencia sobre la operacion diaria.
La temporalidad sera transversal, ya que el fenémeno se estudiara en un periodo especifico
y determinado.

Poblacion sobre la que se efectué el estudio: El estudio recopila datos de manera
conveniente mediante la realizaciéon de 10 entrevistas semi estructuradas a ejecutivos y
profesionales con cargos directivos y/o gerenciales, asi mismo fundadores o duefios
respectivos de empresas. Los participantes tienen un promedio de edad de 44 afios, con una
edad minima de 31 afios y una maxima de 58 afios. En promedio, han trabajado en la empresa
durante 10 afios, con una antigiiedad minima de 5 afios y una maxima de 15 afios. Su
distribucion en términos de areas de trabajo se compone de un 60% de ingenieros y un 40%
de profesionales en areas de administracién y finanzas.

Entorno: Este trabajo ocurre en empresas de servicios del sector privado en la region
metropolitana con presencia en Chile, que cuentan con una base de clientes s6lida y registran

una facturacién anual de entre 10.000 a 25.000 UF al 31 de diciembre de 2023. Respecto a

24



las estructuras societarias de las compaiiias, estan conformadas por sociedades por acciones
(S.P.A) y sociedades anonimas (S.A) principalmente y con una estructura de recursos
humanos promedio de 20 a 200 empleados. Las empresas mencionadas pertenecen al
segmento de pequenas y medianas empresas (PYME), segun lo indicado por el Servicio de
Impuestos Internos (SII) respecto a los montos de facturaciéon anual medidos en UF. Este
segmento considera también otros elementos, como, por ejemplo, la cantidad de empleados.
Para efectos practicos de esta investigacion, se tomaran en cuenta ambas variables como
referencia para la clasificacion del grupo de entidades seleccionadas para el estudio (Servicio
de Impuestos Internos, 2015).
Instrumento: Las entrevistas serdn semiestructuradas en forma remota y/o presencial
segln la preferencia de cada entrevistado, utilizando un esquema de preguntas abiertas, en
base a un listado de preguntas que permitan una discusiéon con ellos. Las preguntas
permitiran la comprension de cudles son las variables operacionales y estratégicas que deben
ser consideradas en el analisis a proponer en el modelo.
El instrumento propuesto consta de 9 preguntas, todas ellas de respuesta abierta, tal y como
se aprecia en la siguiente lista:
Etapa 1: Contexto actual interno y externo
1. ;Como percibe el entorno empresarial que actualmente tiene, respecto a los desafios
de su compainia? (Consideremos aspectos econémicos, politicos y sociales)
2. ;Qué problemas se presentan a la hora de establecer estrategias en entornos tan
volatiles o cambiantes como lo son en la actualidad?
3. ¢(Qué factores internos y externos, considera usted como claves para el éxito de la
compafifa?
4. ;Podria estar la innovacion como un factor importante? ;Por qué? (pregunta
complementaria)
Etapa2: Procesos y conflictos operacionales, competencias de recursos humanos y
organizacion.
5. ¢Cuales son los procesos que ejecutan cuando se entregan los servicios y que areas de
la compaiiia participan de forma activa o pasiva en tales procesos?
6. ¢Cudles son los posibles conflictos o descoordinaciones mas relevantes a la hora de

entregar los servicios a los clientes?
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7. ;Como es el proceso de elegir a los recursos para cada una de sus funciones?

8. (Como se realiza el feedback con los empleados?

Etapa 3: Satisfaccion de Clientes

9. (Como miden la satisfaccion de los clientes? (Si no se mide, indagar por qué no es

relevante)

Plan de analisis de los datos: En base a la informacidn recolectada, se definieron categorias
claves para las respuestas. Luego se analizaron los datos con el propdsito de entender, cual o
cuales dimensiones consideran como criticas y que afecten el desempefio en dmbitos
operativos y estratégicos. Finalmente, se analizaron las principales brechas obtenidas en las
entrevistas y las oportunidades de mejora segtin el modelo propuesto.
Etica: El propésito del estudio fue comunicado de manera clara y detallada desde el inicio,
garantizando que la informacién obtenida se mantendria en confidencialidad. La
participacion fue completamente voluntaria, asegurando la confidencialidad de los
resultados y una validacién responsable de los mismos. Las respuestas fueron dadas de forma
libre, sin influencias externas, y se aplic6 un formato uniforme para todos, garantizando asi

la imparcialidad
1.6 Organizacion y presentacion de este trabajo

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

1. Titulo

2. Resumen

3. Introduccién

4. Metodologia
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5. Resultados
a. Discusion de resultados
6. Conclusiones
7. Referencias
Capitulo 4: Finalmente las conclusiones generales derivadas de este trabajo, y una direcciéon
para la investigacion futura, la cual considera aquellas preguntas no contestadas durante el
desarrollo de este trabajo, se presentan en este capitulo.

2 INFORMACION Y RESULTADOS

Para abordar este trabajo de investigacion se ha optado por una aproximacién cualitativa,
que permite considerar la siguiente estructura para la presentacién de la informacién y sus

analisis:
2.1 Procedimiento de recogida y analisis de datos

Esta investigacion analiza dentro del segmento de pequefias y medianas empresas de
servicios en la region metropolitana, la medicion de la gestiéon de la innovacién. Por tal
motivo, se llevd a cabo en el afio 2024 y 2025, entrevistas con preguntas abiertas con la
finalidad de recoger informacidén para su posterior analisis. En particular se solicitd
responder preguntas y tematicas, explicando sus ideas y respuestas con sus palabras. El
meétodo utilizado en este estudio es de caracter descriptivo, dado que se miden y recolecta

informacion de diferentes aspectos o dimensiones del elemento en la investigacion.

Fechas en que se recogieron los datos:

Entre el 20 de diciembre de 2024 y 17 de febrero de 2025.

Coherencia con lo planificado:
Le entrevista propuesta inicialmente, debié ser modificada parcialmente desde el
piloteo de la entrevista, agregando, modificando y quitando preguntas en sus etapas,
para hacerla mas precisa y coherente con el objetivo esperado, velando también por
el tiempo y disponibilidad que cada entrevistado tuvo durante la misma.

Se aplic6 el mismo instrumento a todos los intervinientes.
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Fortalezas y debilidades del proceso:
Fortalezas:

e Uso del mismo instrumento para todos los participantes asegurando
consistencia en los resultados.

e Confidencialidad que fomenta la confianza y transparencia en la informacién
recibida.

e Comprension y flexibilidad de preguntas segtn el contexto del entrevistado.

e Bien recibido por cada representante, considerando cada pregunta de mucho
valor para su propio analisis.

e Permiti6 dar respuesta a la pregunta de investigacién y evidenciar la realidad

en los enfoques propuestos.
Las debilidades propias de la investigacion de contexto se circunscriben a:

e Para generalizar atin mas los resultados, la muestra deberia considerar mas
empresas del mismo segmento elegido.

e Aunque el estudio presenta un analisis cualitativo sélido, podria beneficiarse
de un complemento cuantitativo que permita evaluar patrones o tendencias en
la gestién de la innovacion.

e Ambigiiedad en preguntas confusas que pueden llevar a respuestas imprecisas

Poblacion y muestras
Ademas de o planteado en el marco metodologico, en la seccion de poblacion sobre la
que se efectuara el estudio, donde se identifica la muestra, se hace notar que para la
seleccion de participantes se utiliz6 una muestra no probabilistica ya que se
seleccion¢ a profesionales dentro de la organizacion porque se estim6 que pudieran

tener mayor conocimiento de la materia.

Instrumento.
Como se indicé anteriormente, para recoger informacién sobre el tema denominado
gestion de la innovacion para las PYME, se utiliz6 el cuestionario con base en tres

etapas Este cuestionario que sirve en una primera instancia para lograr introducir al
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entrevistado sobre el tema de gestion de la innovaciéon para las PYME y su

percepcion respecto al tema. Este instrumento consta de nueve preguntas, todas

respuestas abiertas, de la misma forma como se muestra en la tabla siguiente.

1.- ;Como percibe el entorno empresarial que actualmente tiene, respecto a los desafios de su
compania? (Consideremos aspectos economicos, politicos y sociales)

2.- ;Qué problemas se presentan a la hora de establecer estrategias en entornos tan volatiles o
cambiantes como lo son en la actualidad?

3.- ;Qué factores internos y externos, considera usted como claves para el éxito de la compafiia?

4.- ;Podria estar la innovacion como un factor importante? ;Por qué? (pregunta
complementaria)

5.- ¢Cuales son los procesos que ejecutan cuando se entregan los servicios y que areas de la
compania participan de forma activa o pasiva en tales procesos?

6.- ;Cuales son los posibles conflictos o descoordinaciones mas relevantes a la hora de entregar
los servicios a los clientes?

7.- ;Como es el proceso de elegir a los recursos para cada una de sus funciones?
8.- ;Cdémo se realiza el feedback con los empleados?

9.-;Como miden la satisfaccion de los clientes? (Si no se mide, indagar por qué no es relevante)

Este cuestionario se aplic6 como elemento de consulta durante las entrevistas personales

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

espacio de conversacién en relacién con la forma en que se esta gestionando la

innovacion en sus estructuras, ademas de conocer cuales son las brechas que pueden

tener, todo esto para tener los hallazgos necesarios y considerarlos en el modelo a

proponer.

2.2 Proceso de recogida de informacion

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

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

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

posteriormente de forma cualitativa.
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items

Categorias

item 1: ¢ Cémo percibe el entorno empresarial que
actualmente tiene, respecto a los desafios de su
compafia? (Consideremos aspectos econémicos,
politicos y sociales)

No les afecta el entorno

Les afecta el entorno y les preocupa

Les afecta pero lo ven como oportunidad-

¢ Qué problemas se presentan a la hora de
establecer estrategias en entornos tan volatiles o
cambiantes como lo son en la actualidad?

No han presentado problemas de estrategia

No requieren de una estrategia

Les ha significado un problema la gestién estratégica

¢, Qué factores internos y externos, considera usted
como claves para el éxito de la compafiia?

Creen que el factor de éxito o fracaso es el compromiso del
CEO en el negocio

Creen que el factor de éxito o fracaso es el cumplimiento de
las expectativas con el cliente

Creen que el factor de éxito o fracaso es el recurso humano
al frente del servicio

¢, Podria estar la innovacion como un factor
importante de exito? ¢Por qué?

Creen que la innovacién hard mas eficientes los recursos

Creen que la innovacion es un factor clave de diferenciacién

No creen que la innovacion es un factor clave de éxito

¢,Cudles son los procesos que ejecutan cuando se
entregan los servicios y que &reas de la compaiiia
participan de forma activa o pasiva en tales
procesos?

Es la gestion comercial la que define el requerimiento del
cliente y los recursos a utilizar

Usan plataforma de autoatencién y el requerimiento del
cliente se deriva de forma automatica

¢,Cudles son los posibles conflictos o
descoordinaciones mas relevantes a la hora de
entregar los servicios a los clientes?

Han evidenciado conflictos en la comunicacion interna del
equipo

Han evidenciado conflictos en no centralizar la gestion o
unificar la informacién para la toma de decisiones

Han evidenciado conflictos en las relaciones interpersonales

¢,Coémo es el proceso de elegir a los recursos para
cada una de sus funciones?

Priorizan la experiencia y/o calidad humana sobre un filtro
administrativo

Hacen filtros con cuidado porque el servicio requiere de
perfiles idoneos

Hacen filtros pero con mucha flexibilidad

.-¢,COmo se realiza el feedback con los empleados?

Feedback se realiza directo a través del mismo CEO

Feedback se realiza a través de lideres de area

¢ Como miden la satisfaccion de los clientes?

No miden la satisfacciéon formalmente

Miden la satisfaccién formalmente

2.3 Los datos recogidos:

La agrupacion de resultados por categorias claves, agrupando la informaciéon para su

posterior analisis queda dada por la siguiente tabla.

30




2.4 Analisis e interpretacion de los datos

item I: ;Cémo percibe el entorno empresarial que actualmente tiene, respecto a los

desafios de su compaiiia? (Consideremos aspectos econémicos, politicos y sociales)

Revisando las respuestas a la primera pregunta del cuestionario, se constata que el 50% de
los entrevistados les afecta el entorno y les preocupa, lo que queda de manifiesto en
opiniones como: “en un entorno dificil debemos hacer mucho esfuerzo para poder cumplir
con los objetivos, sin duda que nos afecta y que nos genera un ambiente muy complejo”
(Entrevistado 9) y “estamos en un entorno muy volatil y tiempos dificiles siempre afectan a
las compafiias como nosotros” (Entrevistado 8), pero hay un 30% que les afecta pero lo ven
como oportunidad, podemos verlo en opiniones como: “el cambio es positivo, por ende lo
percibimos como un motor necesario en nuestra

s . No les afecta
dlnamlca, creemos que prestar atencion a estos

destellos te hara tomar una posicién bastante 20.0%
positiva y predictiva a los cambios”
30.0% Les afecta, pero
(Entrevistado 7), sin embargo hay un 20% que lo ven como
oportunidad

no les afecta el entorno, representado en
50.0%
opiniones como: “la verdad es que no nos afecta
en demasia, ya que nuestro servicio no depende Les afectay
les preocupa

de la economia en si o del factor social”

(Entrevistado 3).

item II: ;Qué problemas se presentan a la hora de establecer estrategias en entornos

tan volatiles o cambiantes como lo son en la actualidad?

Si revisamos los resultados generales de la segunda pregunta del cuestionario, nos
encontramos que un 40% de los entrevistados no requieren de una estrategia, lo que queda
de manifiesto en opiniones como: “no es tan requerido en nuestro negocio una estrategia, ya
que nuestro servicio no apunta a un crecimiento masivo, no estamos para poder sumar una
cantidad importante de clientes” (Entrevistado 3) y “la verdad es que hoy en dia tenemos una
buena recepciéon de parte de nuestros clientes y no necesitamos una estrategia aun sea

cambiante el entorno” (Entrevistado 4), pero coincidentemente otro 40% dice que les ha
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significado un problema la gestion estratégica, lo podemos ver en opiniones como: “hemos
hecho planificaciones y el mercado y el entorno responde en otra direccion entonces hemos
tenido que esforzarnos mas y poder ser mas rapidos en los cambios que necesitamos a hacer
a las estrategias”(Entrevistado 9) y “es dificil, hemos propuesto un plan de ventas o una

planificacién como tal pero lo real se comporta con mucha desviaciéon a lo planificado”

No han . :
presentado (Entrevistado 10). El otro 20% dice que
probelmas
simplemente no han presentado problemas de
J0.0% estrategia, expuesto en opiniones como:

“nosotros por nuestro lado no hemos

evidenciado ciertos problemas a nivel

40.0%

Hantenido  estratégico porque hemos construido una
problemas

estratégico

. 40.0%
No requieren

estrategia

diferencia competitiva desde nuestra propia

esencia con los clientes” (Entrevistado 7).

Item III: ;Qué factores internos y externos, considera usted como claves para el éxito

de la compaiiia?

Un 30% de los entrevistados creen que el factor de éxito o fracaso es el cumplimiento de las
expectativas con el cliente, lo que queda de manifiesto en opiniones como: “la calidad y la
excelencia del servicio siempre es un factor clave y también es poder cumplir las expectativas

del cliente” (Entrevistado 8), coincidentemente otro 30% dice que el factor de éxito o fracaso

«

es el recurso humano al frente del servicio, lo podemos ver en opiniones como: “el

compromiso de nuestro equipo, ha creado una

Compromiso . )
de'l)CEO confianza de los clientes absoluta, por ende el

éxito lo atribuimos al tener personas idéneas

40.0%

al frente del servicio” (Entrevistado 2). Sin

CumpSmianGS embargo un 40% dice que el factor de éxito o

de expectativas
delcliente =t fracaso es el compromiso del CEO en el
30.0% negocio, expuesto en opiniones como: “el

factor clave del éxito o el fracaso soy yo como
Recurso

Humano CEO, ya que soy quien estd cerca con los
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clientes, eso les da tranquilidad y confianza en caso de algun problema” (Entrevistado 1) y
“nuestro factor de éxito en este caso lo tenemos muy concentrado en la marca personal que
en este caso soy yo, donde estoy yo entregando mucho conocimiento y valor agregado a la

compaiiia” (Entrevistado 7).

item IV: ;Podria estar la innovacién como un factor importante de éxito? ;Por qué?

(pregunta complementaria)

El 60% de los entrevistados creen que la innovacién es un factor clave de diferenciacion, lo
que queda de manifiesto en opiniones como: “siempre estamos evaluando la innovacién en
el servicio porque estamos en un rubro altamente competitivo y es la Unica forma de
diferenciarnos” (Entrevistado 6) y “si totalmente, la innovacién y la tecnologia como tal son
un factor clave, creo que no innovar en la tecnologia en nuestro negocio nos deja obsoletos a
las necesidades exigentes de nuestros clientes” (Entrevistado 2). Por otro lado un 30% dice
que la innovaciéon hara mas eficientes los recursos, lo que queda de manifiesto en opiniones

como: “estamos en ese proceso de poder innovar ~ Noesclave

Eficiencia
en la tecnologia y en las herramientas , también de recursos

en nuestros procesos para poder ser mas 10.0% S0.0%
eficientes, esto es clave a nivel financiero”
(Entrevistado 3). Sin embargo un 10% no creen
que la innovacion es un factor clave de éxito,
expuesto en opiniones como: “no hemos visto
tanta relevancia a la innovaciéon para nuestro oo
negocio, ya que siempre hemos hecho las cosas
Clave de

de la misma forma y creemos que asi funciona diferenciacién

bastante bien” (Entrevistado 10).
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item V: ;Cuales son los procesos que ejecutan cuando se entregan los servicios y que

areas de la compaiiia participan de forma activa o pasiva en tales procesos?

Revisando las respuestas a la quita pregunta del cuestionario, se constata que el 80% de los
entrevistados indican que es la gestion comercial la que define el requerimiento del cliente y
los recursos a utilizar, lo que queda de manifiesto en opiniones como: “todo inicia con el
equipo comercial quien define el requerimiento del cliente

Autoatenciény

y nos entrega una idea de los recursos a utilizar para el Jervacion
area operacional” (Entrevistado 10) y ” siempre iniciamos

con el requerimiento del cliente, luego analizamos el 20.0%
servicio y los recursos que se usaran para luego coordinar

con el area de operaciones” (Entrevistado 2). Por otro lado

un 20% wusan plataforma de autoatencion y el

requerimiento del cliente se deriva de forma automatica, o

lo que queda de manifiesto en opiniones como: “todo lo

tenemos centralizado en la autogestion, luego se deriva Soutis
estion
comercial define

automaticamente al equipo de servicio donde se facilita el requerimientos

servicio sobre la misma plataforma” (Entrevistado 5).

item VI: ;Cuales son los posibles conflictos o descoordinaciones mas relevantes a la

hora de entregar los servicios a los clientes?

Revisando las respuestas a la pregunta 6, se constata que el 60% de los entrevistados han
evidenciado conflictos en la comunicacién interna del equipo, lo que queda de manifiesto en
opiniones como: “hemos tenido una fuerte descoordinacion en el cumplimiento de los
tiempos a los clientes, esto por una falta de comunicaciéon importante en el equipo”
(Entrevistado 8) y “un conflicto relevante, podria ser desde el area comercial al equipo de
servicio donde a veces no existe mucha comunicaciéon y coordinacién en el traspaso”
(Entrevistado 5), pero hay un 30% con conflictos en no centralizar la gestién o unificar la
informacién para la toma de decisiones, podemos verlo en opiniones como: “hemos

evidenciado que el conflicto principal esta en la gestiéon administrativa, ya que nos hace falta
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unificar la informacion, hoy por hoy es poco centralizada y carecemos de herramientas que

Relaciones
interpersonales

10.0%

30.0%

Falta de
centralizacion

nos ayuden” (Entrevistado 1). Por otro lado un 10%
comenta que han evidenciado conflictos en las
relaciones interpersonales , representado en
opiniones como: “creo que donde mas conflicto
tenemos es en las relaciones humanas, en ocasiones
tienen conflictos entre el mismo equipo o bien a veces

con terceros donde esta la gente dando el servicio”

60.0% (Entrevistado 4).

Conflictos de
comunicacioén

Item VII: ;Como es el proceso de elegir a los recursos para cada una de sus funciones?

El1 60% de los entrevistados hacen filtros con cuidado porque el servicio requiere de perfiles

idoneos, lo que queda de manifiesto en opiniones como: “se definen los perfiles y las

actividades a realizar y se hace un filtro bastante importante ya que nos ha pasado que no

hemos elegido muy bien y eso afecta el servicio directamente” (Entrevistado 1) y “hemos

establecido un perfil idoneo para cada rol, donde hemos encontrado gente que se ha

capacitado con tiempo y con amplia experiencia” (Entrevistado 7) , por otro lado un 20%

también hacen filtros pero con flexibilidad para
formar, quedando en evidencia en la siguiente
respuesta: “hacemos un perfil bastante elevado
por el nivel de servicio que damos, pero también
elegimos recursos junior para poder formarlos
también, hemos sido bastante flexibles”
(Entrevistado 3. Sin embargo un 20% prefieren
dar prioridad a la experiencia y/o calidad humana
sobre un perfil o filtro administrativo, lo podemos

ver en opiniones como: “hemos tenido muchas

Prioridad a
experiencia /
Calidad humana

20.0% Filtros flexibles
para formar

20.0%

60.0%

Filtros con
perfiles idoneos
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malas experiencias poniendo filtros administrativos, al ser un servicio industrial priorizamos

la experiencia por sobre el conocimiento” (Entrevistado 8).
item VIII: ;Cémo se realiza el feedback con los empleados?

Al revisar las respuestas de la octava pregunta del cuestionario, se constata que un el 50% de
los entrevistados asegura que el feedback se realiza directo a través del mismo CEO lo que
queda de manifiesto en opiniones como: "usualmente se hace de forma directa, esto ya que
la estructura es pequefia asi que usamos siempre el dialogo cercano, nosotros los duefios
estamos muy de cerca siempre” (Entrevistado 4) y “siempre hay un feedback directo, café
personal con cada empleado cuando es necesario, deseo que la gente sepa porque estamos
aquiy porque razon elige estar cada dia trabajando en su lugar” (Entrevistado 7), pero el otro
50% tiene delegado el Feedback en sus lideres de area, podemos verlo en opiniones como:
“se hace de forma directa, cada uno con los lideres de cada area, hemos hecho un buen equipo
de lideres parea que cada uno de los miembros

Delegado a
se pueda sentir acompafado y guiado en su ligeresdg aren

desempefio” (Entrevistado 3) y “se hace de o
forma directa, cada lider de area se encarga de

poder centralizar el feedback de su equipo y

luego los lideres se reinen conmigo para poder 50.0%

hablar de temas generales de coordinaciones y

Directo desde

de mejoras continuas” (Entrevistado 5). e

item IX: . ;Cémo miden la satisfaccion de los clientes?

Al revisar las respuestas de la novena pregunta del cuestionario, un 60% de los entrevistados
“no” miden la satisfaccion formalmente, lo que queda de manifiesto en opiniones como: “no
se esta midiendo, pero creo que es importante aunque nuestro indicador es la continuidad
del servicio y siempre estamos en comunicaciéon con el cliente” (Entrevistado 1) y “no
tenemos una medicién formal, solo hacemos un testeo con los clientes durante el proceso de

servicio y también evidenciamos un buen resultado al recibir buenas referencias y
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recomendaciones “(Entrevistado 6). El otro 40%en cambio, Se miden

formalmente

“si” miden la satisfaccion formalmente, podemos verlo en

opiniones como: “nosotros medimos la satisfaccion a través 40.0%

de encuestas que hacemos por correo de forma periddica,

también sobre el servicio diario para medir desde

diferentes aristas” (Entrevistado 2) y “si la medimos,

hacemos encuestas de forma constante y anénima para £0.0%

medir la satisfaccién y con métricas a las cuales apuntamos

No miden

siempre cumplir de la mejor forma” (Entrevistado 5). formalmente

2.5 Discusion de resultados

Etapa 1: Contexto Actual Interno y Externo

Al analizar c6mo perciben las empresas su entorno actual, encontramos una diversidad

de opiniones. Mientras que un 50% de los entrevistados sefiala que el contexto econémico,

Entorno
irrelevante

20.0%

30.0%

50.0%

Entorno
desafiante

Entorno
como
oportunidad

politico y social representa un desafio significativo,
un 30% lo ve como una oportunidad de
crecimiento y adaptacion. Un pequefio grupo
(20%) indica que estos factores no tienen un
impacto relevante en su operacion. Este hallazgo
resalta la importancia de la resiliencia y la
capacidad de adaptacion de las empresas en
tiempos inciertos. En cuanto a los factores clave de

éxito, emergen tres visiones principales: el

cumplimiento de expectativas del cliente (30%), la calidad del recurso humano (30%) y el

compromiso del CEO (40%). Este ultimo punto destaca el peso de un liderazgo fuerte y

cercano como un pilar fundamental en el desarrollo empresarial.
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Sobre la innovacion, el 60% de los entrevistados la considera un factor clave de
diferenciacion, mientras que un 30% la asocia con la optimizacién de recursos. Sin embargo,
un 10% cree que no es esencial, lo que sugiere que la percepcion de la innovacién como
ventaja competitiva varia segin la industria y modelo de negocio. La importancia de la

No es clave . ., . .
innovacidon radica en su capacidad para generar

Eficiencia
derecursos eficiencia operativa y mejorar la experiencia del
oo 30.0% cliente. En un entorno altamente competitivo, las
empresas que innovan constantemente pueden
diferenciarse, adaptarse mejor a los cambios del
mercado y mejorar la rentabilidad. Este enfoque esta
60.0% alineado con lo propuesto por Evans et al. (2021),
quienes destacan que la innovacion de modelos de

Clave de

diferenciacién negocio sostenibles permite a las organizaciones
generar valor econémico, ambiental y social al mismo tiempo. La falta de reconocimiento de
la innovacién como un factor clave por parte de algunas empresas puede estar limitando su

capacidad de evolucion y crecimiento sostenible.

Etapa 2: Procesos y Conflictos Operacionales, Competencias de Recursos Humanos y

Organizacion

En la entrega de servicios, la mayoria de las empresas (80%) basa su gestion en la definicion
del requerimiento por parte del equipo comercial, mientras que un 20% ha optado por
plataformas de autogestion. Este dato resalta como la tecnologia puede facilitar la eficiencia

operativa y permitir procesos mas agiles. Uno de los

Relaciones

interpersonales Falta de

centralizacién

principales desafios identificados en la prestacion del

— servicio es la comunicacion interna, mencionada por el
A 30.0%

60% de los entrevistados como un problema
recurrente. Otro 30% seiala la falta de centralizacién
de la gestién como un obstaculo importante, mientras
o que un 10% menciona dificultades en las relaciones

interpersonales dentro del equipo. Esto refuerza la

necesidad de fortalecer la coordinacion y el trabajo en

Conflictos de
comunicacion
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equipo para mejorar la calidad del servicio. En este contexto, el marco SID (Supply-Interface-
Demand), propuesto por Lin y Foung (2021), permite analizar de manera integral los
procesos de negocio, considerando tanto la oferta como la demanda y los mecanismos de
interfaz. Su aplicacion podria contribuir a mejorar la fluidez operativa, optimizar la relacion

con los clientes y facilitar una coordinacién interna mas efectiva.

En cuanto a la seleccion de personal, el 60% de las empresas aplican filtros estrictos para
garantizar perfiles idoneos, mientras que un 20% combina estos filtros con una estrategia de
formacién. Un 20% restante prioriza la experiencia y la calidad humana sobre los requisitos
administrativos, lo que refleja diferentes enfoques en la gestion del talento. El feedback con
los empleados se divide en dos grandes grupos: el 50% de los entrevistados sefiala que se
realiza de manera directa a través del CEO, mientras que el otro 50% ha delegado esta funcién
en los lideres de area. Este hallazgo indica que, aunque la retroalimentacion es una prdctica
presente en la mayoria de las empresas, su implementacion varia segun la estructura

organizacional.
Etapa 3: Satisfaccion de Clientes

La medicion de la satisfaccion del cliente es un area en la que atn hay oportunidades de
mejora. Un 60% de los entrevistados admite que no cuentan con una evaluacién formal de la
satisfaccion, aunque reconocen su importancia. En cambio, un 40% si implementa encuestas

Simiden periddicas para recopilar retroalimentacion. La falta de
satisfaccion
formalmente

meétricas formales en muchas empresas sugiere que

existe un espacio para fortalecer la relacién con los
40.0%

clientes a través de un seguimiento mas estructurado y
sistematico. La medicién de la innovacion es igualmente
crucial, ya que permite a las empresas evaluar el impacto

de sus esfuerzos y ajustar sus estrategias en consecuencia.

60.0%

Sin métricas adecuadas, las organizaciones pueden perder

No miden

satisfaccion oportunidades clave para mejorar su competitividad.

formalmente
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Implementar indicadores de innovacién, como la adopcion de nuevas tecnologias, el tiempo
de respuesta a cambios del mercado y la satisfaccion del cliente con productos o servicios
innovadores, podria proporcionar una vision mas clara del valor que la innovacién aporta a
la empresa. Desde una perspectiva mas integral, Breuery Liideke-Freund (2017) destacan que
una innovacién guiada por valores puede fortalecer la conexién con los clientes y generar
soluciones sostenibles que respondan no solo a criterios de eficiencia, sino también a

principios éticos y sociales.

Los resultados reflejan que las empresas enfrentan desafios diversos en su entorno, desde la
gestion estratégica hasta la comunicacion interna y la satisfaccién del cliente. La resiliencia,
la innovacién y el liderazgo juegan un papel clave en la capacidad de adaptacién de las
organizaciones. Sin embargo, aun existen oportunidades para optimizar procesos y
fortalecer la cultura organizacional, especialmente en la comunicacién interna y la medicion
de la experiencia del cliente. La innovacion emerge como un factor diferenciador crucial, no
solo para mejorar la eficiencia interna, sino también para ofrecer mejores soluciones al
mercado. Sin embargo, su impacto solo puede ser plenamente comprendido y aprovechado
si las empresas adoptan mecanismos de medicion adecuados. La implementacion de
estrategias mas estructuradas en estos aspectos podria marcar una diferencia significativa
en la sostenibilidad y crecimiento de las compafiias a largo plazo. Estos hallazgos estan en
acuerdo con lo expuesto por Hamel (2006), donde menciona la innovacion como factor de
ventaja competitiva y como un agente de cambio sostenido en el tiempo, sin embargo también
menciona que para cumplir con esta premisa, se debe promover espacios para identificar las
nuevas ideas, participacion y colaboracion activa de los empleados en el proceso e
implementar estas ideas de forma gradual. Para abordar las brechas detectadas se propone
medir la gestion de la innovacion de forma transversal, enfocando la innovacién como factor
determinante en la excelencia de servicio, en relacién a los competidores de la industria.
Revisar los procesos actuales en la gestion de los servicios y atender a la satisfaccion de clientes
como prioridad, para reflejar las principales virtudes que el cliente puede reconocer en sus
decisiones futuras. Reforzar el recurso humano, con foco en capacitar y equipar con
diferentes herramientas a los principales actores en la excelencia de servicio, asi mismo
adquirir herramientas tecnolégicas necesarias para la correcta ejecucion de estas acciones y

que apoyen la efectividad de las mismas.
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2.6 Modelo conceptual para medir la gestion de la innovacion en las empresas

Considerando los anadlisis presentados, se propone el siguiente modelo para medir la gestion
de la innovacion en las pequefias y medianas empresas de servicios del sector privado (ver
Diagrama III). El modelo propuesto, permite una evaluaciéon continua del impacto de la
innovaciéon en la empresa y ayuda a detectar areas de oportunidad para potenciar el

crecimiento y la diferenciacion en el mercado, considerando 3 pilares fundamentales:

A.-Contexto y Estrategia de Innovacion: Este pilar analiza qué tan alineada esta la
innovacién con la estrategia corporativa y cuanto se invierte en ella. Se mide a través de

indicadores que reflejan el compromiso organizacional con la innovacion, tales como:

e Alineacion de la innovacion con la estrategia corporativa: Se evalia mediante
encuestas dirigidas a la alta direccién y un andlisis de documentos estratégicos, con
una revision semestral.

e Porcentaje de inversion en innovacion respecto a los ingresos: Se mide a través
de un KPI que compara la inversién en innovacién con los ingresos totales de la
empresa, con una frecuencia mensual.

e Cantidad de iniciativas de innovacién por trimestre: Se registra de manera
trimestral el numero de proyectos en ejecucion y su impacto en la estrategia

empresarial.

B.-Procesos y Cultura Organizacional: El segundo pilar examina cdmo la innovacién se
integra en la empresa tanto a nivel operativo como cultural. Incluye aspectos como la
comunicacién interna, la participacion del equipo en ideas innovadoras y la adopcién de

nuevas practicas en los procesos. Algunos de los indicadores clave son:

e Integracion de la innovacion en los procesos operativos: Se evalia mediante
auditorias internas anuales que verifican la implementacion de practicas innovadoras
en la operacién diaria.

o Efectividad de la comunicacion interna: Se mide a través de encuestas bianuales
para conocer la percepcion del equipo sobre la claridad y eficiencia en la transmision

de informacion.
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e Participacion del equipo en la propuesta de mejoras: Se analiza anualmente el

numero de ideas propuestas y adoptadas por los colaboradores.

C.-Impacto y Resultados de la Innovacion: Este pilar mide los beneficios tangibles de la
innovacidén, como la introduccién de nuevos productos o servicios, el retorno de inversion
(ROI), la satisfaccion del cliente y la capacidad de la empresa para adaptarse a los cambios

del mercado. Entre los indicadores mas relevantes se encuentran:

e Satisfaccion del cliente con productos o servicios innovadores: Se evalua
mediante encuestas de satisfaccién aplicadas después del lanzamiento de un nuevo
producto o servicio, con una periodicidad semestral.

e Proporcion de nuevos productos o servicios lanzados anualmente: Se mide a
través de reportes anuales que contabilizan el nimero de innovaciones introducidas
en el mercado.

e ROI de iniciativas innovadoras: Se calcula trimestralmente comparando los
ingresos generados por las innovaciones con los costos de su desarrollo.

e Adoptar este enfoque permite a las empresas medir de manera estructurada el
impacto de sus esfuerzos en innovacién y garantizar que esta se convierta en un motor

clave para la competitividad y el crecimiento sostenible.
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Diagrama III

Modelo conceptual para medir la gestion de la innovacion
en las pequenas y medianas empresas de servicios

Contexto y estrategia
de innovacion

Alineacion de la
innovacion con la
estrategia corporativa

Porcentaje de inversion
en innovacion sobre
ingreso

Cantidad de iniciativas
de innovacion por

Procesos y cultura
organizacional

Integracion de la
innovacion en los
procesos operativos

Evaluacion de la
comunicacion interna

Participacion del equipo
en propuestas de mejora

Impacto y resultados
de la innovacion

Satisfaccion del cliente
con productos o servicios
innovadores

Porcentaje de nuevos
productos o servicios de
forma anual

ROl de iniciativas
innovadoras

trimestre

Fuente: Elaboracién Propia.

2.7 Justificacion del modelo propuesto

El modelo conceptual propuesto tiene aplicaciones practicas que pueden transformar la
manera en que las pequefias y medianas empresas gestionan la innovacion, mas alla de ser
un simple esquema de medicion, este modelo se convierte en una guia que ayuda a las
organizaciones a tomar decisiones mas acertadas sobre dénde y como invertir en innovacion.
Al evaluar qué tan alineados estan los esfuerzos innovadores con la estrategia general del
negocio, las empresas pueden asegurarse de que cada nuevo proyecto realmente contribuya
a su crecimiento y diferenciacién en el mercado. Por otro lado, su implementacién permite
mejorar los procesos internos, ayudando a identificar dénde se pueden hacer ajustes para
optimizar la eficiencia y reducir costos. También ofrece una visién clara sobre c6mo se
esta gestionando la comunicacion y la colaboracion dentro de la empresa. Como sugiere el
marco de innovacion basada en valores (Breuer & Liideke-Freund, 2017), estas practicas no

solo fortalecen la cultura interna, sino que crean las condiciones necesarias para que la
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innovacidn sea sostenida y genuinamente alineada con los principios organizacionales, lo que
es clave para fomentar una cultura donde la innovacién no sea solo una tarea de la alta
direccion, sino una responsabilidad compartida por todos los empleados. En el ambito del
talento humano, el modelo ayuda a entender el nivel de participacion del equipo en la
generacion de ideas, permitiendo diseflar estrategias para motivar y capacitar a los
colaboradores en habilidades innovadoras. Esto no solo fortalece el compromiso del equipo,
sino que también impulsa la creatividad y la mejora continua en el dia a dia de la empresa.
Otro aspecto fundamental es la relacion con los clientes, saber como perciben la
innovacion en los productos o servicios permite ajustar las estrategias para ofrecer
experiencias mas personalizadas y satisfactorias, esto no solo mejora la permanencia de los
clientes en el tiempo, sino que también ayuda a diferenciar a la empresa de sus competidores,
convirtiendo la innovaciéon en una ventaja real y sostenible. Por ultimo, este modelo facilita
la medicién del retorno de inversion en innovacion, tal como enfatiza el enfoque propuesto
por Evans et al. (2021), donde se sostiene que las métricas de sostenibilidad deben ser parte central
del analisis de impacto para una toma de decisiones informada y orientada al largo plazo, esto es
algo que muchas empresas pasan por alto, tener indicadores claros sobre el impacto de cada
iniciativa permite tomar decisiones informadas sobre qué proyectos vale la pena continuar y
cudles necesitan ajustes, asi mismo, la innovacién deja de ser un concepto abstracto y se

convierte en un motor tangible de crecimiento y éxito empresarial.

3 ARTICULO

El presente apartado, recoge la investigacion contextualizada motivo de este proyecto de
grado, y es presentada en formato de articulo académico. Se trata de un articulo conciso,
escrito en el formato tipico de revistas especializadas o de conferencias, de acuerdo con
reglas especificas definidas por la direccion del programa. El articulo, ha sido
cuidadosamente redactado con el fin de que se haga facilmente entendible y logre expresar
de un modo claro y sintético lo que se pretende comunicar, considerando las citas y
referencias respectivas de los estudios que lo fundamentan. El trabajo realizado, se sintetiza
entonces como articulo, para facilitar al trabajo de quienes puedan estar interesados en

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

7

él.
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Resumen:

Este trabajo presenta una propuesta de mejora en la gestién de negocios a través de los
conceptos teodricos de la innovaciéon empresarial y su medicién, como herramienta de apoyo en
el cumplimiento de los objetivos establecidos en las empresas del sector privado de Chile en la
region metropolitana. El objetivo de esta investigacién es proponer un modelo conceptual que
fomente la mediciéon de la innovacién en las pequefias y medianas empresas de la region
metropolitana de Chile, para la visibilidad de posibles brechas operacionales en un entorno
empresarial de constante cambio y altamente desafiante en ambitos estratégicos. Para lograrlo,
se propone una aproximacion cualitativa de tipo exploratorio-descriptiva, que se basa en la
aplicacién de 10 entrevistas semiestructuradas a CEQ’s y/o lideres de compaiiias de servicios
del sector privado en el segmento PYME. Estas entrevistas se disefiaron considerando criterios
de diversidad sectorial, tamafio de empresa y nivel de madurez en practicas de innovacion, con
el propoésito de comprender el “por qué” se debe proponer un modelo conceptual de analisis en
favor de los desafios empresariales y en un entorno tan competitivo como en el que actualmente
conviven. Los datos muestran que el modelo propuesto proporciona la coherencia necesaria
para un andlisis correcto y oportuno, promoviendo mejorias en las areas operacionales, tales
como una mayor eficiencia en la asignacién de recursos, reduccién de tiempos de respuesta en
procesos internos, mejor trazabilidad en iniciativas de innovacién, y una mayor articulacién
entre areas funcionales. Con ello, se favorece también el cumplimiento de los objetivos
estratégicos de las empresas entrevistadas, utilizando la innovacién en el servicio como una
referencia clara para cada uno de los pilares que constituyen el modelo. En sintesis, el modelo
propuesto como apoyo a las problematicas expuestas de las compafiias representadas, impacta
positivamente dando evidencia de forma significativa para los lideres entrevistados, pudiendo
observar las reales debilidades y fortalezas que existen en sus compaiiias, siendo estas casos de
éxito para otras compafiias que presentan similares conflictos operacionales y estratégicos.

PALABRAS CLAVE: Modelo de negocios, modelo de siete dimensiones, agilidad empresarial,
contexto empresarial, medicién de gestion, excelencia de servicio.

1. Introduccién

Las empresas innovadoras se caracterizan por su
capacidad de adaptacion y flexibilidad ante los cambios
del entorno. Su habilidad para responder de manera
agil y efectiva a las necesidades emergentes de la
sociedad les permite obtener mejores resultados
(Drucker, 1985; Miles & Snow, 1978; ref, 2024).
Ademads, su éxito estd estrechamente ligado a la
capacidad de identificar y aprovechar oportunidades
en el momento preciso (Hernandez, Yescas &
Dominguez, 2007). Por esta razén, la innovacién es un
factor clave para la supervivencia y el crecimiento de

las organizaciones (Camelo, Romero & Valle, 2000;
Damanpour & Gopalakrishnan, 2001; Formichella,
2005). En este contexto, las pequefas y medianas
empresas (PYME) desempefian un papel crucial en la
generacion de empleo y en la competitividad
econémica. Sin embargo, para fortalecer su
posicionamiento, es fundamental que refuercen sus
competencias internas y optimicen sus procesos con el
objetivo de mejorar su eficiencia (Pinto, 2007).

Gestién empresarial

El desarrollo de la gestion empresarial ha avanzado con
el progreso humano en la adquisicion de nuevas
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tecnologias y en la creacién de relaciones para mejorar
productos y servicios, satisfaciendo un mercado en
constante crecimiento y complejidad. Se estan
aplicando y adoptando nuevas filosofias de gestion, lo
que ha resultado en avances significativos en areas
como planificacién, organizacién, direcciéon y control.
Por lo tanto, la gestién empresarial ya no se limita a lo
local o nacional, sino que debe considerarse un tema
global, dada la evolucion de las sociedades de
informacién y conocimiento. Estos cambios demandan
el desarrollo de nuevas estrategias para mantenerse en
el mercado y satisfacer a los clientes en cualquier parte
del mundo y de una constante evaluacién de parte de
los lideres empresariales para poder ejercer la mejora
continua como cultura empresarial y no solo como un
concepto (Hernandez, 2011; ref, 2024).

La necesidad de una gestion dgil en un entorno VUCA

El concepto VUCA (volatilidad, incertidumbre,
complejidad y ambigiiedad) se ha vuelto fundamental
para entender los desafios del mundo actual, tanto en
los negocios como en la politica y el dmbito militar
(Reynoso Trujillo, 2020). Surgié en los afios 90, cuando
el U.S. Army War College lo utilizé para describir el
nuevo panorama global tras la Guerra Fria, donde
Estados Unidos tuvo que adaptarse a un escenario mas
incierto y cambiante (Stiehm, 2002; ref, 2024). Hoy en
dia, este concepto cobra mas relevancia que nunca en
un mundo donde las circunstancias cambian de forma
impredecible, las organizaciones deben ser agiles y
flexibles, preparadas para responder a desafios
inesperados y aprovechar nuevas oportunidades. En el
liderazgo empresarial, esto significa aprender a tomar
decisiones en medio de la incertidumbre, adaptarse a
los avances tecnoldgicos y desarrollar estrategias que
permitan navegar en entornos cada vez mas complejos.

Importancia de la agilidad empresarial en un entorno
VUCA

En un entorno VUCA (volatil, incierto, complejo y
ambiguo), la agilidad empresarial se ha convertido en
un factor clave para la supervivencia y el éxito de las
organizaciones. La estabilidad es cada vez mas escasay
los cambios, tanto internos como externos, ocurren de
manera impredecible. Por ello, las empresas deben
desarrollar la capacidad de adaptarse rapidamente
para mantenerse competitivas. La agilidad empresarial
no solo permite responder con flexibilidad a las
demandas del mercado, sino también anticiparse a la
competencia y ajustarse con rapidez a las
transformaciones del entorno (Reynoso Trujillo, 2020):

La metodologia agile y su impacto en las empresas

La metodologia Agile permite a las empresas adaptarse
continuamente a su entorno, respondiendo con rapidez
y flexibilidad a los cambios del mercado. Surgi6é como
una alternativa al modelo tradicional Waterfall, que,
aunque estructurado, solia ralentizar los procesos.
Gracias a Agile, la industria del software ha
experimentado una  transformacién, logrando
productos de mayor calidad, tiempos de desarrollo mas
cortos y equipos de trabajo mas motivados. Su impacto
va mas alla del sector tecnolégico, ya que ayuda a las
organizaciones a ser mas dindmicas, eficientes y
centradas en el cliente. Entre sus principales beneficios
destacan una mayor tasa de éxito en proyectos,
lanzamientos mas rapidos, mayor productividad de los
equipos y una capacidad de adaptacion continua frente
a un mercado en constante evoluciéon. En un mundo
cambiante, Agile no es solo una metodologia, sino una
ventaja competitiva esencial (Reynoso Trujillo, 2020).

Gestién de operaciones

El modelo de gestién de operaciones se define de
manera concisa como el conjunto de decisiones y
acciones dirigidas hacia el logro de objetivos
previamente establecidos, distribuidos en tres niveles
distintos:

Gestion estratégica: Se refiere a la implementacién de
las metas y estrategias corporativas.

Gestion tdctica: Implica la implementacién de
estrategias especificas en diferentes unidades de
negocio.

Gestién operativa: Se enfoca en la ejecuciéon de
programas, funciones y controles.

En un mundo donde la eficiencia es clave, este modelo
de gestion ayuda a las empresas a optimizar sus
procesos de producciéon y logistica de manera
estratégica, sin descuidar la parte operativa. Sin
embargo, no es un modelo rigido ni tinico para todas las
empresas: cada organizacién debe ajustarlo segin sus
necesidades, y es tarea del gerente identificar sus
fortalezas y limitaciones. Entre sus principales
beneficios destacan la capacidad de replanificar
rapidamente, mejorar los sistemas de informacion,
simular distintos escenarios para optimizar el
rendimiento y, sobre todo, ofrecer un mejor servicio al
cliente. Para que funcione, se parte de la idea de que la
empresa ya cuenta con una planificaciéon estratégica
previa. Al implementarlo correctamente, este modelo
se convierte en una herramienta clave para lograr una
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gestion mas eficiente, agil y alineada con los objetivos
del negocio (Contreras, 2003; ref, 2024).

La innovacion de gestién: ;Cudl es su importancia en los
principios y procesos de gestion para una empresa?

La innovacién en los principios y métodos de gestion es
fundamental para que las empresas se mantengan
competitivas y se adapten a los cambios del mercado.
Su impacto se refleja en varios aspectos clave:

Ventaja competitiva sostenible: Innovar en la gestion
permite a una empresa diferenciarse y consolidar su
liderazgo en el sector. A diferencia de la innovacién en
productos o tecnologia, los cambios en la gestién suelen
generar ventajas mas duraderas.

Condiciones para una ventaja sostenible: Para que una
innovacion en la gestion perdure, debe cumplir al
menos una de estas condiciones: desafiar las practicas
convencionales, abarcar multiples procesos de la
empresa o formar parte de un programa continuo de
mejora.

Innovacién como agente de cambio: Transformar la
gestion impacta directamente en la forma en que los
lideres organizan esfuerzos, asignan recursos,
coordinan actividades 'y desarrollan talento,
impulsando asf el crecimiento de la empresa.

Pasos para Implementar la Innovacién en la Gestién

Para lograr una transformacién efectiva en la gestion
empresarial, es clave seguir un proceso estructurado:

Analizar los procesos actuales: Comprender cémo
funcionan los procesos de gestién y qué desafios
presentan es el primer paso para identificar
oportunidades de mejora.

Detectar dreas de innovacion: Es necesario evaluar qué
aspectos pueden optimizarse o reinventarse para
mejorar la eficiencia y aprovechar nuevas
oportunidades.

Fomentar la creatividad: Generar ideas innovadoras
implica promover el pensamiento critico y explorar
soluciones novedosas para transformar los procesos
actuales.

Establecer un plan de innovacién: Disehar un programa
formal con objetivos claros, roles definidos y un
sistema de seguimiento garantiza una implementacién
estructurada.

Involucrar a todo el equipo: La participacién de
empleados de distintos niveles y areas fomenta la
colaboracion y el desarrollo de soluciones efectivas.

Aplicar cambios de forma gradual: Probar nuevas ideas
con proyectos piloto permite evaluar su impacto y
realizar ajustes antes de una implementaciéon a gran
escala.

La innovacion en la gestién no es un evento puntual,
sino un proceso continuo que permite a las empresas
adaptarse, mejorar su eficiencia y fortalecer su ventaja
competitiva en un entorno cambiante (Hamel, 2006;
ref, 2024).

La innovacién como un pilar importante en los modelos
de negocios

La innovacién desempefia un papel crucial en la
creacion de valor dentro de las organizaciones, y va mas
alla de simplemente crear nuevos productos. Implica
desarrollar nuevas formas de hacer negocios para
mantener la competitividad en un entorno empresarial
que esta constantemente cambiando. La innovacién no
solo genera valor en el &mbito empresarial, sino que
también impulsa a las empresas a buscar competencias
distintivas, como el servicio al cliente, la calidad y la
gestiéon estratégica, entre otros aspectos, para
mantener su competitividad. En este sentido, se resalta
la importancia de crear un ambiente propicio para la
innovacién dentro de las organizaciones, donde se
promueva la generacién de ideas por parte de los
empleadosy se fomente la diferenciacién en el mercado
mediante nuevos procesos y habilidades en el talento
humano de la empresa (Landazury Villalba, L. F.,, &
Ferrer Manotas, F. 2016; ref, 2024).

Innovacion en empresas startups

Las startups se caracterizan por su capacidad de
innovacién, pero muchas no siguen un proceso
estructurado para desarrollar y seleccionar estrategias
innovadoras. Sin embargo, para potenciar su
crecimiento y expansion, es clave que integren la
tecnologia como una herramienta central en su modelo
de negocio. Existe un modelo tedrico que ayuda a las
startups a alinear su estrategia con el tipo de
innovacién que implementan. Este enfoque destaca la
importancia de vincular la innovacién con procesos
eficientes y asociaciones estratégicas, asegurando que
cada decision contribuya al desarrollo 'y
comercializacion de sus productos o servicios. Adoptar
este modelo permite a las startups ahorrar tiempo en la
busqueda de socios, mejorar la coherencia en sus
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procesos y aplicar estrategias que realmente impulsen
su crecimiento. En un mercado altamente competitivo,
estructurar la innovacidn no solo es una ventaja, sino
una necesidad para alcanzar el éxito de manera
sostenible (Rocha, Olave & Ordoiiez, 2019).

Realidad actual en Chile en materia de innovacion
tecnoldgica

Evaluar la actividad innovadora de un pais va mas alla
del simple aumento en la inversidn en Investigacion y
Desarrollo (I+D). Si bien este es un indicador clave, no
garantiza por si solo mejoras en productos o procesos.
Para tener una vision mas completa, es necesario
considerar otras métricas como:

e Numero de patentes otorgadas, que reflejan la
capacidad de generar nuevas invenciones.

e Publicaciones cientificas, que muestran el nivel
de investigacibn y  generacién  de
conocimiento.

e (Cantidad de cientificos por cada mil habitantes,
un indicador del desarrollo del talento
especializado.

Estos factores contribuyen a fortalecer el capital
humano, la infraestructura tecnolégica y la
colaboracion entre instituciones, elementos
fundamentales para transformar ideas en innovaciones
viables. Sin embargo, para entender realmente el nivel
de innovacién de un pais, no basta con analizar estos
numeros de manera aislada. Es necesario adoptar un
enfoque comparativo y multidimensional,
contrastando estos indicadores con los de otros paises
para evaluar su impacto real en la economia y la
competitividad global (Benavente, 2004; ref, 2024).

Referencias de éxito en innovacion

Chile puede aprender mucho de paises como Finlandia,
Irlanda, Corea, Suecia y Nueva Zelanda, que han logrado
grandes avances en innovacién y crecimiento
econ6mico. Estos paises han seguido estrategias bien
planificadas, apostando por la educacion, el desarrollo
tecnolodgico y la colaboracion entre el sector publico y
privado. Un ejemplo inspirador es Finlandia, donde
Nokia pasé de ser una empresa ligada a la industria
forestal a convertirse en un gigante de la tecnologia
movil, gracias a un ecosistema de innovacién bien
estructurado. Nueva Zelanda, por su parte, ha sabido
diversificar su economia invirtiendo en investigacion y
desarrollo, impulsando sectores como la biotecnologia
y las tecnologias de la informacion. Irlanda también es
un caso interesante: primero atrajo inversion

extranjera con politicas favorables y, mas
recientemente, ha enfocado sus esfuerzos en fortalecer
la innovaciéon desde dentro. Estas experiencias
muestran que Chile, con su economia basada en
recursos naturales, puede dar un salto en
competitividad si apuesta por la innovaciéon y el
desarrollo tecnolégico. (Tokman, M., & Zahler, A. 2004).

Factores influyentes en la innovacion

Marquez y Pérez (2007) indican que los factores que
influyen en la innovacidn se agrupan en siete enfoques
distintos (ver Tabla I).

TaBLA 1
Factores determinantes de la innovacién

Enfoque Principales autores Factores considerados

«Tamafio de mercado
Schmookler - Estructura de mercado
Scherer - Régimen de apropiabilidad de resultados(imitacion)
Schmalensee + Oportunidad tecnolégica del sector

+ Nivel de gasto Investigacion y Desarrollo (1+D)

Economia industrial
(Estructura-Conducta-Resultados)

- Marco regulatorio
Marco institucional y social
jones politicas
s macroeconomicas
/ y funcionamiento de los mercados de factores
« Acceso y funcionamiento de los mercados de blenes y servicios

Comisién Econémica
para América Latina
Banco Interamericano | +C
de Desarrollo «A

Estructural

fio empresarial
ci6n del sector
innovador

Shumpeteriano Schumpeter

+ Recursos tangibles
«Recursos intangibles
Capacidades

Recursos y Capacidades Hamel y frahatad Jeece
Galende y de la Fuente
- Historia de la empresa

- Oportunidades de innovacion

- Incentivos para innovar

- Modalidad de aprendizaje que adoptan los agentes
« Rutinas de la organizacion

Nelson y Winter

Evolucionista
Dosi

- Nivel de retorno esperado

Coase Williamson
«Tiempo de recuperacion de la inversién

Costos de transaccion
Universidad Politécnica | - Interface para provocar interacciones entre diferentes agen-
de Valencia-Espana tes de innovacién ubicados en el entorno tecnolégico, acadé
(CERES) mico, empresarial y financieros

Interaccién
Empresa-Universidad

Fuente: Marquez y Pérez, 2007.
Modelo de innovacién lineal

El modelo de innovacion lineal, basado en la teoria
neocldasica, plantea que la innovacién sigue un proceso
estructurado y secuencial: comienza con la
investigacion y desarrollo (I+D), pasa por el desarrollo
tecnolégico y termina en la producciéon y
comercializacién. Bajo esta visién, la innovacién se
vincula principalmente con actividades formales de
[+D, considerando el conocimiento tecnolégico como
algo codificable y facilmente accesible. Sin embargo,
este enfoque tiene limitaciones, ya que no contempla la
retroalimentacién entre la produccién y la tecnologia,
ni reconoce innovaciones que surgen de practicas
informales o no cientificas. Ademas, separa la ciencia
del proceso econémico, dejando fuera su impacto en la
dindmica del mercado y la produccién (de Lopez,
2011).

Modelo de innovacion no lineal

El modelo interactivo de innovacion, también conocido
como modelo "chain linked" o no lineal, plantea el
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proceso de innovacion como continuo e
interconectado, difuminando las separaciones
tradicionales entre invencidn, innovacion y difusiéon. En
lugar de ser un proceso secuencial, este modelo destaca
la retroalimentacidn constante entre las etapas "aguas
abajo" (produccién, comercializacién y distribucién) y
“aguas arriba"(ver Diagrama I).

Diagrama 1
Dos modelos contrapuestos de la innovacion

MODELO DE INNOVACION LINEAL

— — —
basica aplicada Desarrollo Comercializacion
MODELO DE INNOVACION NO LINEAL
Comprensién Investigacion ) FEEDBACK
del fenémeno Basica Bisqueda de nuevas
ideas y soluciones
Investigacion
Uso aplicada FEEDBACK

tencial Disefio, Nuevos
e productos, caracteristicas

Desarrollo

»

Desarrollo de

productos y procesos
(

Comercializacién

-

¥
Nuevas aplicaciones
no previstas

Fuente: de Lopez, 2011

Este enfoque subraya la interaccion entre la reflexion
cientifica y la innovacién tecnolégica en todas las fases
del proceso. Ademads, reconoce que el aprendizaje
tecnolégico no es automatico, sino que depende de
factores como la orientacién del aprendizaje, el
conocimiento previo y el esfuerzo por asimilar nuevas
tecnologias. Las empresas adquieren conocimiento de
diversas maneras, lo que enriquece su capacidad
tecnolégica y genera trayectorias multiples de avance,
no solo reducciones de costos. En este modelo, la
innovacion esta impulsada por las demandas y
necesidades de los consumidores, y las diferentes
formas de aprendizaje permiten un cambio técnico
incremental y diverso (de Lopez, 2011).

Modelo de siete dimensiones para medir la gestion de la
innovacion

Existe evidencia respecto a un modelo llamado Modelo
conceptual para la gestion de la innovacion en el sector
servicios, 7D’s (siete dimensiones) el cual aborda la
necesidad de contar con un sistema de gestion de la
innovacidn en las empresas del sector servicios, basado
en una filosofia de excelencia en la gestion. Este modelo

abarca aspectos como la gestién integral del negocio, la
innovacion organizativa (la mas comun en la industria
de servicios), los procesos, el recurso humano y la
satisfaccion del cliente, que define la calidad del
servicio (ver Diagrama II).

Diagrama II
Modelo para medir la innovacion
en el sector de servicios

Planificacion
Estratégica

Liderazgo

Competencias
del Recurso
Humano

Procesos Organizacion

Satisfaccion
de Clientes

Responsabilidad
Social

Fuente: Arzola, M., & Mejias, A. (2007). Modelo conceptual para
gestionar la innovacién en las empresas del sector servicios. Revista
venezolana de Gerencia, 12(37), 66-79.

En sintesis, este modelo se basa en los criterios de los
modelos de excelencia en gestion, la medicién de la
innovacidn y la caracteristica principal de la industria
de servicios: el nivel de satisfaccion del cliente. De estas
bases conceptuales se derivan las siete dimensiones
que conforman el modelo 7D's (Arzola, M., & Mejias, A.
2007; ref, 2024). El articulo menciona una ausencia de
literatura relacionada a la gestion de la innovacién en
el sector de servicios, sin embargo, el mismo modelo
propuesto fue utilizado en Ecuador para medir la
gestion de la innovacion en las empresas.

Aplicacién del modelo 7D’S: Andlisis en el sector servicios
de la zona 7 del Ecuador

La evaluacién de la gestiéon de la innovacién en las
Pymes del sector servicios de la zona 7 de Ecuador
mediante el modelo conceptual 7D's revela que estas
empresas gestionan la innovacién en un 53% de
manera global. Esto indica que la innovaciéon esta
presente y se aplica en casi todas las areas y niveles de
la organizacién, aunque de forma puntual y sin
medicién ni seguimiento. La dimensién de
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“organizacién” muestra el mejor nivel de
cumplimiento, mientras que la “responsabilidad social”
necesita mayor atencién por parte de los directivos
debido a su desarrollo limitado. La mayor
concentracion de acciones innovadoras, con un
cumplimiento superior al 54%, se encuentra en las
dimensiones de organizacion, liderazgo y satisfaccion
del cliente. Estos elementos organizacionales
garantizan la gestion de los negocios y permiten medir
los resultados de la prestacion de servicios (Vicente, M.
T. P. G.,, Fernanda, M. Z. Z. M., Alberto, M. R. Z. |, &
Fernanda, M. Y. A. M., 2017).

Descripciodn las 7 dimensiones de medicion

El modelo 7D's evaltia siete dimensiones clave para
gestionar la innovacion en empresas del sector

servicios:  Liderazgo, Planificacion Estratégica,
Competencias del Recurso Humano, Procesos,
Organizacion, Satisfaccion de Clientes y

Responsabilidad Social. Estas dimensiones se
interrelacionan y deben actuar simultdaneamente para
lograr los niveles deseados de innovacién y calidad en
el servicio.

Liderazgo y Planificacién Estratégica: Evalian como se
gestionan los negocios de servicios y la incorporacién
de innovacién en las practicas gerenciales.

Procesos, Competencias del Recurso Humano y
Organizacion: Centradas en la infraestructura fisica e
intangible necesaria para la prestacién del servicio y el
rol del personal. Las competencias del recurso humano
destacan como el motor del modelo.

Satisfaccion de Clientes y Responsabilidad Social: Miden
los resultados del negocio, vinculados a la satisfacciéon
del cliente, la innovacion en el servicio y la
responsabilidad hacia la sociedad.

Cada dimensién incluye variables especificas que
permiten su andlisis y mejora continua, apuntando a
superar las expectativas del cliente mediante un
desempeiio 6ptimo en todas las areas.

Criterios de evaluacion

El modelo 7D's para evaluar la innovacién en el sector
servicios propone dos formas de valorar cada variable:
una escala cualitativa del 1 al 5 o un porcentaje de
cumplimiento. En la escala del 1 al 5, el valor 1 indica la
inexistencia de la variable en la empresa, mientras que
el 5 sefiala su implementacién continua con mejoras. La
segunda opcion utiliza un porcentaje para reflejar el
grado de cumplimiento de cada variable. Este modelo

se basa en principios de gestion de excelencia y
medicion de la innovacién, destacando tres aspectos
clave para el éxito en el sector servicios: la gestion, la
"maquina de servicio" (infraestructura, procesos,
organizacion y personal), y los resultados en términos
de satisfaccidn del cliente y responsabilidad social. Las
dimensiones de liderazgo y planificaciéon estratégica
aseguran la gestion adecuada del negocio, mientras que
los procesos, la organizacidon y el recurso humano
forman la estructura para prestar el servicio.
Finalmente, se evaldan los resultados, especialmente
en la satisfaccion de clientes y la responsabilidad social.
El modelo tiene relevancia en el contexto de servicios,
ya que la literatura e investigaciones sobre innovacién
en este sector son escasas, lo que resalta su importancia
para su validacién en diversas industrias como turismo,
educacidn, telecomunicaciones y finanzas (ver Tabla
).

Tabla II
Criterios para la evaluacion de las dimensiones que
Caracterizan la innovacién en el modelo 7D’s

Evaluacién % de cumplimiento

Interpretacion

Inexistente, no cumple ninguno de los elementos o requi-
sitos; o existe pero no se aplica.

Existe con debilidad, se aplica en algunas areas, o par-
cialmente en todas las areas.

Existe y se aplica en casi todas las areas y niveles, con ca-
racter puntual, no existe medicion y seguimiento.

Existe y se aplica en toda la organizacion, con caracter
permanente, medicion y seguimiento sistematico en toda
la organizacion.

Existe y se aplica en toda la organizacion con caracter
permanente, medicion y seguimiento sistematico. Existen
tendencias a mejora e innovar continuamente:

No aplica Lavariable o aspecto no aplica para la actividad economi-

ca que se desarrolla

Fuente: Arzola, M., & Mejias, A. (2007). Modelo conceptual para gestionar la innovacién en las
empresas del sector servicios. Revista venezolana de Gerencia, 12(37), 66-79.

Entendida esta realidad, y considerando la revisién
bibliografica presentada, es posible efectuar el
siguiente cuestionamiento de contexto: ;Cudl es la
importancia de medir la innovacion de las pequerias y
medianas empresas en Chile y como esto afecta su
desemperio operacional y estratégico?

En efecto, las pequefias y medianas empresas en Chile
carecen de herramientas para enfrentar sus actuales
problematicas y el cumplimiento de los desafios
propuestos, particularmente al enfrentar
problematicas o carencias en ambitos operacionales y
estratégicos dentro de una empresa que requiere como
aproximacién un enfoque sistematico y bien
estructurado. Junto con lo anterior, es importante
también mencionar que medir la innovacién para
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empresas de servicio, corregir los aspectos estratégicos
necesarios para mostrar diferencias positivas en un
mercado altamente competitivo, serd de gran valor
para las empresas que quieran ver este estudio como
una referencia. Habiendo recorrido las bases teoricas
fundamentales para este estudio, cabe mencionar que
la principal motivacién para realizarlo ha sido la
necesidad de enfrentar problematicas operacionales y
estratégicas como un proceso iterativo y continuo.
Entendida la clave del éxito como una accién
permanente que radica en la capacidad de una
organizacion para aprender de sus experiencias,
adaptarse a las circunstancias cambiantes y mantener
un compromiso firme con sus objetivos a largo plazo.
Ademas, de la promocién de una cultura de
transparencia, comunicaciéon abierta y colaboracion
para la facilitaciéon significativa del proceso de
diagnostico y soluciéon de problemas. Ante esto se
propone una mejorfa en la operacién y estrategia
empresarial a través de un modelo conceptual que mide
la gestidn de la innovacion, la cual sera de referencia en
las posibles brechas para las pequefias y medianas
empresas representadas en la investigacién. En este
sentido, este trabajo contribuye a la comprensidén de las
variables estratégicas claves que desde la innovacién
empresarial aportan sustantivamente al desarrollo
corporativo y a la excelencia en el servicio. Entendido
esto, el objetivo de este trabajo es, proponer un modelo
conceptual que fomente la medicién de la innovacién en
las pequefias y medianas empresas de la region
metropolitana de Chile, para la visibilidad de posibles
brechas operacionales en un entorno empresarial de
constante cambio y altamente desafiante en ambitos
estratégicos.

2. Metodologia

Paradigma y disefio: Se opta por un enfoque cualitativo,
enfocado en el andlisis profundo de casos especificos,
en lugar de hacer generalizaciones. El objetivo es
describir las brechas operativas y estratégicas, asi
como identificar las oportunidades para el modelo
conceptual que se desea proponer. La investigacion
busca entender la innovacién como un proceso
continuo e integrado dentro de la gestién empresarial,
reconociendo su impacto en las operaciones y
estrategias de la empresa de manera integral,
considerando sus caracteristicas y dinamicas. De forma
general, la realidad se conceptualiza a partir de
informaciéon obtenida de diversas poblaciones o
investigadores. La investigacion es de tipo descriptivo,
con un disefio no experimental; es importante sefialar

que no se manipularan las variables, sino que se
observaran de manera empirica en su proceso y en su
influencia sobre la operacién diaria. La temporalidad
sera transversal, ya que el fendmeno se estudiara en un
periodo especifico y determinado.

Poblacidon sobre la que se efectud el estudio: El estudio
recopila datos de manera conveniente mediante la
realizacién de 10 entrevistas semi estructuradas a
ejecutivos y profesionales con cargos directivos y/o
gerenciales, asi mismo fundadores o duefios
respectivos de empresas. Los participantes tienen un
promedio de edad de 44 afios, con una edad minima de
31 afios y una maxima de 58 afios. En promedio, han
trabajado en la empresa durante 10 afos, con una
antigiiedad minima de 5 afios y una maxima de 15 afios.
Su distribuciéon en términos de areas de trabajo se
compone de un 60% de ingenieros y un 40% de
profesionales en areas de administracién y finanzas.

Entorno: Este trabajo ocurre en empresas de servicios
del sector privado en la regiéon metropolitana con
presencia en Chile , que cuentan con una base de
clientes sélida y registran una facturaciéon anual de
entre 10.000 a 25.000 UF al 31 de diciembre de 2023.
Respecto a las estructuras societarias de las compaiias,
estan conformadas por sociedades por acciones (S.P.A)
y sociedades anénimas (S.A) principalmente y con una
estructura de recursos humanos promedio de 20 a 200
empleados. Las empresas mencionadas pertenecen al
segmento de pequefias y medianas empresas (PYME),
segun lo indicado por el Servicio de Impuestos Internos
(SII) respecto a los montos de facturacién anual
medidos en UF. Este segmento considera también otros
elementos, como, por ejemplo, la cantidad de
empleados. Para efectos practicos de esta investigacidn,
se tomaran en cuenta ambas variables como referencia
para la clasificacion del grupo de entidades
seleccionadas para el estudio (Servicio de Impuestos
Internos, 2015).

Instrumento: Las entrevistas seran semiestructuradas
en forma remota y/o presencial segin la preferencia de
cada entrevistado, utilizando un esquema de preguntas
abiertas, en base a un listado de preguntas que
permitan una discusién con ellos. Las preguntas
permitiran la comprensién de cudles son las variables
operacionales y estratégicas que deben ser
consideradas en el analisis a proponer en el modelo.

El instrumento propuesto consta de 9 preguntas, todas
ellas de respuesta abierta, tal y como se aprecia en la
siguiente lista:
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Etapa 1: Contexto actual interno y externo

1. ;Cémo percibe el entorno empresarial que
actualmente tiene, respecto a los desafios de su
compaiia? (Consideremos aspectos econdémicos,
politicos y sociales)

2.;Qué problemas se presentan a la hora de establecer
estrategias en entornos tan volatiles o cambiantes
como lo son en la actualidad?

3.;Qué factores internos y externos, considera usted
como claves para el éxito de la compaifiia?

4.;Podria estar la innovacion como un factor
importante? ;Por qué? (pregunta complementaria)

Etapa2:  Procesos 'y  conflictos operacionales,
competencias de recursos humanos y organizacion.

5. ;(Cudles son los procesos que ejecutan cuando se
entregan los servicios y que areas de la compaiiia
participan de forma activa o pasiva en tales procesos?

6.-;Cudles son los posibles conflictos o
descoordinaciones mas relevantes a la hora de
entregar los servicios a los clientes?

7. ;Como es el proceso de elegir a los recursos para
cada una de sus funciones?

8.-;Cémo se realiza el feedback con los empleados?
Etapa 3: Satisfaccion de Clientes

9. ;Cémo miden la satisfaccion de los clientes? (Sino se
mide, indagar por qué no es relevante)

Plan de andlisis de los datos: En base a la informacién
recolectada, se definieron categorias claves para las
respuestas. Luego se analizaron los datos con el
propdsito de entender, cual o cuales dimensiones
consideran como criticas y que afecten el desempeio
en ambitos operativos y estratégicos. Finalmente, se
analizaron las principales brechas obtenidas en las
entrevistas y las oportunidades de mejora segun el
modelo propuesto.

Etica: El propésito del estudio fue comunicado de
manera clara y detallada desde el inicio, garantizando
que la informacién obtenida se mantendria en
confidencialidad. La participaciéon fue completamente
voluntaria, asegurando la confidencialidad de los
resultados y una validacion responsable de los mismos.
Las respuestas fueron dadas de forma libre, sin
influencias externas, y se aplic6 un formato uniforme
para todos, garantizando asi la imparcialidad.

3. Resultados

A continuacién, presentamos los resultados de cada
uno de los 9 items del cuestionario, sin embargo, se
establecieron tres etapas esenciales: La primera aborda
el contexto actual interno y externo, que busca evaluar
cémo la empresa percibe su entorno y los desafios que
enfrenta, considerando factores externos (econémicos,
politicos y sociales) e internos (fortalezas vy
debilidades), la segunda etapa, procesos y conflictos
operacionales, competencias de recursos humanos y
organizacién, busca analizar la eficiencia de los
procesos internos, la coordinacién entre areas y la
gestion de recursos humanos y la tercera etapa
satisfaccién de clientes, evaliia como la empresa mide y
gestiona la satisfaccion de sus clientes (ver Tabla III).

Tabla ITI
Tabla de categorias del instrumento

Ttems C:

item 1: .C6mo percibe el entomo empresarial que No les afecta el entorno

1|actualmente tiene, respecto a los desafios de su compafiia? |Les alecta el entorno y les preocupa

(Consideremos aspectos econdmicos, politicos y sociales) [Les afecta pero lo ven como oporunidad-

£Qué problemas se presentan a la hora de establecer No han presentado problemas de estrategia

enlomos tan volatiles o cambiantes como lo | No requieren de una estrategia

son en la ? Les ha un problema la gestion estratégica
Creen que el factor de éxito o fracaso es el compromiso del
[CEQ en el negocio

Creen que el factor de éxito o fracaso es el cumplimiento de
las expectativas con el cliente

Creen que el factor de éxito o fracaso es el recurso humano
al frente del servicio

Creen que |a innovacion hara mas eficientes los recursos

£Qué factores internos y externos, considera usted como
claves para el éxito de la compafiia?

¢Podria estar la innovacion come un factor importante de

oxito? ¢Por qué? Creen que la innovacion es un factor clave de diferenciacion
P ?

No creen que |a innovacién es un factor clave de éxito

Es la gestion comercial la que define el requerimiento del
cliente y los recursos a utilizar

Usan de yel del
cliente se deriva de forma automética

Han evidenciado conflicios en la comunicacion intema del
equipo

Han evidenciado conflicios en no centralizar la gestion o
unificar la informacién para la toma de decisiones

Han evidenciado conflicios en las relaciones
interpersonales

Priorizan la experiencia yio calidad humana sobre un filtro
administrativo

Hacen filtros con cuidado porque el servicio requiere de
perfiles idéneos

Hacen filtros pero con mucha

Feedback se realiza directo a través del mismo CEO
Feedback se realiza a través de lideres de area

No miden la satistaccion formalmente

Miden la satisfaccion formalmente

LCul los p ejecutan cuando se entregan
los servicios y que areas de la compaiia participan de
activa o pasiva en tales procesos?

+Cudles son los posibles conflictos o
6|mas ala hora d gar los servicios a los
clientes?

£Como es el proceso de elegir a los recursos para cada una
de sus funciones?

8| .-zComo se realiza el feedback con los ?

9| Cémo miden la satistaccion de los clientes?

Fuente: Elaboracién Propia.

Por cuestiones de espacio y de claridad en la lectura
hemos decidido incluir Unicamente los datos que
aportan informacion relevante para este articulo. Las
categorias asociadas a cada una de las preguntas se
resumen en la tabla de categorias del instrumento.

3.1 Analisis de datos cualitativos

Item I: ;Cémo percibe el entorno empresarial que
actualmente tiene, respecto a los desafios de su
compaiiia?  (Consideremos  aspectos economicos,
politicos y sociales)
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Notes fecta Revisando las respuestas
ala primera pregunta del
cuestionario, se constata
que el 50% de los
entrevistados les afecta
el entorno y les
preocupa, lo que queda
de manifiesto en
opiniones como: “en un entorno dificil debemos hacer
mucho esfuerzo para poder cumplir con los objetivos,
sin duda que nos afecta y que nos genera un ambiente
muy complejo” (Entrevistado 9) y “estamos en un
entorno muy volatil y tiempos dificiles siempre afectan
a las compafias como nosotros” (Entrevistado 8), pero
hay un 30% que les afecta pero lo ven como
oportunidad, podemos verlo en opiniones como: “el
cambio es positivo, por ende lo percibimos como un
motor necesario en nuestra dindmica, creemos que
prestar atencidn a estos destellos te hard tomar una
posicidn bastante positiva y predictiva a los cambios”
(Entrevistado 7), sin embargo hay un 20% que no les
afecta el entorno, representado en opiniones como: “la
verdad es que no nos afecta en demasia, ya que nuestro
servicio no depende de la economia en si o del factor
social” (Entrevistado 3).

mo Les afecta, pero
lo ven como
oportunidad

Les afectay
les preocupa

Item II: ;Qué problemas se presentan a la hora de
establecer estrategias en entornos tan voldtiles o
cambiantes como lo son en la actualidad?

Si revisamos los resultados generales de la segunda
pregunta del cuestionario, nos encontramos que un
40% de los entrevistados no requieren de una
estrategia, lo que queda de manifiesto en opiniones
como: “no es tan requerido en nuestro negocio una
estrategia, ya que nuestro servicio no apunta a un
crecimiento masivo, no estamos para poder sumar una
cantidad importante de clientes” (Entrevistado 3) y “la
verdad es que hoy en dia tenemos una buena recepcién
de parte de nuestros clientes y no necesitamos una
estrategia aun sea cambiante el entorno” (Entrevistado
4), pero coincidentemente otro 40% dice que les ha
significado un problema la gestién estratégica, lo
podemos ver en opiniones como: “hemos hecho
planificaciones y el mercado y el entorno responde en
otra direccién entonces hemos tenido que esforzarnos
mas y poder ser mas rapidos en los cambios que
necesitamos a hacer a las estrategias”(Entrevistado 9)
y “es dificil, hemos propuesto un plan de ventas o una
planificacién como tal pero lo real se comporta con
mucha desviacién a lo planificado” (Entrevistado 10).
El otro 20% dice que simplemente no han presentado

No han
presentado
probelmas

problemas de estrategia,

expuesto en opiniones

como: “nosotros por

nuestro lado no hemos

evidenciado ciertos

Hemee  problemas a nivel

“E estratégico porque

hemos construido una

diferencia competitiva desde nuestra propia esencia
con los clientes” (Entrevistado 7).

No requieren
estrategia

Item III: ;Qué factores internos y externos, considera
usted como claves para el éxito de la compariia?

Un 30% de los entrevistados creen que el factor de éxito
o fracaso es el cumplimiento de las expectativas con el
cliente, lo que queda de manifiesto en opiniones como:
“la calidad y la excelencia del servicio siempre es un
factor clave y también es poder cumplir las expectativas
del cliente” (Entrevistado 8), coincidentemente otro
30% dice que el factor de éxito o fracaso es el recurso
humano al frente del servicio, lo podemos ver en
opiniones como: “el compromiso de nuestro equipo, ha
creado una confianza de los clientes absoluta, por ende
el éxito lo atribuimos al tener personas idéneas al
frente del servicio” (Entrevistado 2). Sin embargo un
40% dice que el factor de éxito o fracaso es el
compromiso del CEO en el negocio, expuesto en
opiniones como: “el factor clave del éxito o el fracaso
soy yo como CEO, ya que soy quien esta cerca con los
clientes, eso les da tranquilidad y confianza en caso de
algiin problema” (Entrevistado 1) y “nuestro factor de
éxito en este caso lo
tenemos muy
concentrado en la marca
personal que en este
caso soy yo, donde estoy
yo entregando mucho
conocimiento y valor
agregado a la compaiifa”
(Entrevistado 7).

Compromiso
del CEO

won

Cumplimiento
de expectativas
delcliente =

Recurso
Humano

Item 1V: ;Podria estar la innovacién como un factor
importante de  éxito? ;Por qué? (pregunta
complementaria)

El 60% de los entrevistados creen que la innovacioén es
un factor clave de diferenciacién, lo que queda de
manifiesto en opiniones como: “siempre estamos
evaluando la innovacion en el servicio porque estamos
en un rubro altamente competitivo y es la tinica forma
de diferenciarnos” (Entrevistado 6) y “si totalmente, la
innovacién y la tecnologia como tal son un factor clave,
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creo que no innovar en la tecnologia en nuestro negocio
nos deja obsoletos a las necesidades exigentes de
nuestros clientes” (Entrevistado 2). Por otro lado un
30% dice que la innovaciéon hara mas eficientes los
recursos, lo que queda de manifiesto en opiniones
como: “estamos en ese
proceso de  poder
innovar en la tecnologia
y en las herramientas ,
también en nuestros
procesos para poder ser
mas eficientes, esto es
e clave a nivel financiero”

(Entrevistado 3). Sin

embargo un 10% no

creen que la innovacion
es un factor clave de éxito, expuesto en opiniones como:
“no hemos visto tanta relevancia a la innovacion para
nuestro negocio, ya que siempre hemos hecho las cosas
de la misma forma y creemos que asi funciona bastante
bien” (Entrevistado 10).

No es clave

Eficiencia
de recursos

10.0% 30.0%

Clave de
diferenciacion

Item V: ;Cudles son los procesos que ejecutan cuando se
entregan los servicios y que dreas de la compania
participan de forma activa o pasiva en tales procesos?

Revisando las respuestas a la quita pregunta del
cuestionario, se constata que el 80% de los
entrevistados indican que es la gestion comercial la que
define el requerimiento del cliente y los recursos a
utilizar, lo que queda de manifiesto en opiniones como:
“todo inicia con el equipo comercial quien define el
requerimiento del cliente y nos entrega una idea de los
recursos a utilizar para el &rea operacional”
(Entrevistado 10) y ”
siempre iniciamos con el
requerimiento del cliente,
luego  analizamos el
servicio y los recursos que
se usaran para luego
coordinar con el area de

Autoatencioén y
derivacién
automatica

20.0%

operaciones”

(Entrevistado 2). Por otro

lado un 20% usan £
plataforma de

autoatencion y el Gestion

comercial define
requerimientos

requerimiento del cliente
se deriva de forma
automatica, lo que queda de manifiesto en opiniones
como: “todo lo tenemos centralizado en la autogestion,
luego se deriva automaticamente al equipo de servicio

donde se facilita el servicio sobre la misma plataforma”
(Entrevistado 5).

Item VI: ;Cudles son los posibles conflictos o
descoordinaciones mds relevantes a la hora de entregar
los servicios a los clientes?

Revisando las respuestas a la pregunta 6, se constata
que el 60% de los entrevistados han evidenciado
conflictos en la comunicacién interna del equipo, lo que
queda de manifiesto en opiniones como: “hemos tenido
una fuerte descoordinacion en el cumplimiento de los

tiempos a los clientes, esto por una falta de
comunicacién importante en el equipo” (Entrevistado
8) y ‘un conflicto e

relevante, podria ser conmmitiatién

desde el area comercial

al equipo de servicio

donde a veces no existe

mucha comunicacién y

coordinacion en el

traspaso” (Entrevistado s0.0%
5), pero hayun 30% con
conflictos en no
centralizar la gestiéon o
unificar la informacién para la toma de decisiones,
podemos verlo en opiniones como: “hemos evidenciado
que el conflicto principal estd en la gestion
administrativa , ya que nos hace falta unificar la
informacién, hoy por hoy es poco centralizada y
carecemos de herramientas que nos ayuden”
(Entrevistado 1). Por otro lado un 10% comenta que
han evidenciado conflictos en las relaciones
interpersonales , representado en opiniones como:
“creo que donde mas conflicto tenemos es en las
relaciones humanas, en ocasiones tienen conflictos
entre el mismo equipo o bien a veces con terceros
donde esta la gente dando el servicio” (Entrevistado 4).

10.0%

Conflictos de
comunicacién

Item VII: ;Cémo es el proceso de elegir a los recursos para
cada una de sus funciones? El 60% de los entrevistados
hacen filtros con cuidado porque el servicio requiere de
perfiles idoneos, lo que queda de manifiesto en
opiniones como: “se definen los perfiles y las
actividades a realizar y se hace un filtro bastante
importante ya que nos ha pasado que no hemos elegido
muy bien y eso afecta el servicio directamente”
(Entrevistado 1) y “hemos establecido un perfil idoneo
para cada rol, donde hemos encontrado gente que se ha
capacitado con tiempo y con amplia experiencia”
(Entrevistado 7) , por otro lado un 20% también hacen
filtros pero con flexibilidad para formar, quedando en
evidencia en la siguiente respuesta: “hacemos un perfil
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Prioridad a
experiencia /
Calidad humana

bastante elevado por el
nivel de servicio que
damos, pero también
elegimos recursos junior
para poder formarlos
también, hemos sido
bastante flexibles”
(Entrevistado 3. Sin S
embargo un 20%
prefieren dar prioridad a
la experiencia y/o calidad humana sobre un perfil o
filtro administrativo, lo podemos ver en opiniones
como: “hemos tenido muchas malas experiencias
poniendo filtros administrativos, al ser un servicio
industrial priorizamos la experiencia por sobre el
conocimiento” (Entrevistado 8).

20.0% Filtros flexibles
para formar

Filtros con
perfiles idéneos

ftem VIII: ;Cémo se realiza el feedback con los
empleados?

Al revisar las respuestas de la octava pregunta del
cuestionario, se constata que un el 50% de los
entrevistados asegura que el feedback se realiza directo
a través del mismo CEO lo que queda de manifiesto en
opiniones como: "usualmente se hace de forma directa
, esto ya que la

estructura es Suestes
pequena asi que s00%

usamos siempre el

dialogo cercano,

nosotros los duefios

estamos muy de s00%

cerca siempre”
(Entrevistado 4) y
“siempre hay un
feedback directo, café personal con cada empleado
cuando es necesario, deseo que la gente sepa porque
estamos aqui y porque razén elige estar cada dia
trabajando en su lugar” (Entrevistado 7), pero el otro
50% tiene delegado el Feedback en sus lideres de area,
podemos verlo en opiniones como: “se hace de forma
directa , cada uno con los lideres de cada area, hemos
hecho un buen equipo de lideres parea que cada uno de
los miembros se pueda sentir acompafiado y guiado en
su desempefio” (Entrevistado 3) y “se hace de forma
directa, cada lider de 4rea se encarga de poder
centralizar el feedback de su equipo y luego los lideres
se reunen conmigo para poder hablar de temas
generales de coordinaciones y de mejoras continuas”
(Entrevistado 5).

Directo desde
CEO

Item IX: . ;Cémo miden la satisfaccién de los clientes?

Al revisar las respuestas de la novena pregunta del
cuestionario, un 60% de los entrevistados “no” miden
la satisfaccion formalmente, lo que queda de manifiesto
en opiniones como: “no se estd midiendo, pero creo que
es importante aunque nuestro indicador es la
continuidad del servicio
y siempre estamos en
comunicacién con el
cliente” (Entrevistado 1) w00%
y “no tenemos una

medicién formal, solo
hacemos un testeo con
los clientes durante el

Se miden
formalmente

proceso de servicio y e
también evidenciamos
un buen resultado al

s No miden
recibir buenas formalmente

referencias y recomendaciones “(Entrevistado 6). El
otro 40%en cambio, “si” miden la satisfaccion
formalmente, podemos verlo en opiniones como:
“nosotros medimos la satisfaccion a través de
encuestas que hacemos por correo de forma periédica,
también sobre el servicio diario para medir desde
diferentes aristas” (Entrevistado 2) y “si la medimos,
hacemos encuestas de forma constante y anénima para
medir la satisfaccién y con métricas a las cuales
apuntamos siempre cumplir de la mejor forma”
(Entrevistado 5).

3.2 Discusion de resultados cualitativos
Etapa 1: Contexto Actual Interno y Externo

Al analizar cémo perciben las empresas su entorno
actual, encontramos una diversidad de opiniones.
Mientras que un 50% de los entrevistados sefiala que
el contexto econémico, politico y social representa un
desafio significativo, un 30% lo ve como una
oportunidad de crecimiento y adaptacién. Un pequefio
grupo (20%) indica que estos factores no tienen un
impacto relevante en su operacion. Este hallazgo
resalta la importancia de la resiliencia y la capacidad
de adaptacion de las empresas en tiempos inciertos. En
cuanto a los factores clave de éxito, emergen tres
visiones principales: el cumplimiento de expectativas
del cliente (30%), la calidad del recurso humano
(30%) y el compromiso del CEO (40%). Este dltimo
punto destaca el peso de un liderazgo fuerte y cercano
como un pilar fundamental en el desarrollo
empresarial.
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Sobre la innovacion, el 60% de los entrevistados la
considera un factor clave de diferenciacién, mientras
que un 30% la asocia con la optimizacién de recursos.
Sin embargo, un 10% cree que no es esencial, lo que
sugiere que la percepciéon de la innovacién como
ventaja competitiva varia segtn la industria y modelo
de negocio. La importancia de la innovacién radica en
su capacidad para generar eficiencia operativa y
mejorar la experiencia del cliente. En un entorno
altamente competitivo, las empresas que innovan
constantemente pueden diferenciarse, adaptarse
mejor a los cambios del mercado y mejorar la
rentabilidad. Este enfoque estd alineado con lo
propuesto por Evans et al. (2021), quienes destacan
que la innovaciéon de modelos de negocio sostenibles
permite a las organizaciones generar valor econémico,
ambiental y social al mismo tiempo. La falta de
reconocimiento de la innovacién como un factor clave
por parte de algunas empresas puede estar limitando
su capacidad de evolucién y crecimiento sostenible.

Etapa 2: Procesos y Conflictos Operacionales,
Competencias de Recursos Humanosy Organizacion

En la entrega de servicios, la mayoria de las empresas
(80%) basa su gestion en la definicion del
requerimiento por parte del equipo comercial,
mientras que un 20% ha optado por plataformas de
autogestion. Este dato resalta céomo la tecnologia
puede facilitar la eficiencia operativa y permitir
procesos mas agiles. Uno de los principales desafios
identificados en la prestacién del servicio es la
comunicacién interna, mencionada por el 60% de los
entrevistados como un problema recurrente. Otro
30% sefiala la falta de centralizacién de la gestion
como un obstaculo importante, mientras que un 10%
menciona dificultades en las relaciones
interpersonales dentro del equipo. Esto refuerza la
necesidad de fortalecer la coordinacién y el trabajo en
equipo para mejorar la calidad del servicio. En este
contexto, el marco SID (Supply-Interface-Demand),
propuesto por Lin y Foung (2021), permite analizar de
manera integral los procesos de negocio, considerando
tanto la oferta como la demanda y los mecanismos de
interfaz. Su aplicacién podria contribuir a mejorar la
fluidez operativa, optimizar la relacién con los clientes
y facilitar una coordinacién interna mas efectiva.

En cuanto a la seleccién de personal, el 60% de las
empresas aplican filtros estrictos para garantizar
perfiles idoneos, mientras que un 20% combina estos
filtros con una estrategia de formaciéon. Un 20%
restante prioriza la experiencia y la calidad humana

sobre los requisitos administrativos, lo que refleja
diferentes enfoques en la gestion del talento. El
feedback con los empleados se divide en dos grandes
grupos: el 50% de los entrevistados sefiala que se
realiza de manera directa a través del CEO, mientras
que el otro 50% ha delegado esta funcién en los lideres
de 4area. Este hallazgo indica que, aunque la
retroalimentacién es una practica presente en la
mayoria de las empresas, su implementaciéon varia
segun la estructura organizacional.

Etapa 3: Satisfaccion de Clientes

La medicidén de la satisfaccion del cliente es un area en
la que atn hay oportunidades de mejora. Un 60% de
los entrevistados admite que no cuentan con una
evaluacion formal de la satisfaccion, aunque
reconocen su importancia. En cambio, un 40% si
implementa encuestas periédicas para recopilar
retroalimentacion. La falta de métricas formales en
muchas empresas sugiere que existe un espacio para
fortalecer la relacién con los clientes a través de un
seguimiento mas estructurado y sistematico. La
medicion de la innovacién es igualmente crucial, ya
que permite a las empresas evaluar el impacto de sus
esfuerzos y ajustar sus estrategias en consecuencia.
Sin métricas adecuadas, las organizaciones pueden
perder oportunidades clave para mejorar su
competitividad.

Implementar indicadores de innovaciéon, como la
adopcion de nuevas tecnologias, el tiempo de
respuesta a cambios del mercado y la satisfaccion del
cliente con productos o servicios innovadores, podria
proporcionar una visién mas clara del valor que la
innovaciéon aporta a la empresa. Desde una
perspectiva mas integral, Breuer y Liideke-Freund
(2017) destacan que una innovacién guiada por
valores puede fortalecer la conexioén con los clientes y
generar soluciones sostenibles que respondan no solo
a criterios de eficiencia, sino también a principios
éticos y sociales.

Los resultados reflejan que las empresas enfrentan
desafios diversos en su entorno, desde la gestion
estratégica hasta la comunicacién interna y la
satisfaccién del cliente. La resiliencia, la innovacién y
el liderazgo juegan un papel clave en la capacidad de
adaptacion de las organizaciones. Sin embargo, ain
existen oportunidades para optimizar procesos y
fortalecer la cultura organizacional, especialmente en
la comunicacién interna y la medicion de la
experiencia del cliente. La innovacién emerge como un
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factor diferenciador crucial, no solo para mejorar la
eficiencia interna, sino también para ofrecer mejores
soluciones al mercado. Sin embargo, su impacto solo
puede ser plenamente comprendido y aprovechado si
las empresas adoptan mecanismos de medicién
adecuados. La implementacién de estrategias mas
estructuradas en estos aspectos podria marcar una
diferencia significativa en la sostenibilidad vy
crecimiento de las compafifas a largo plazo.

Estos hallazgos estan en acuerdo con lo expuesto por
Hamel (2006), donde menciona la innovacién como
factor de ventaja competitiva y como un agente de
cambio sostenido en el tiempo, sin embargo también
menciona que para cumplir con esta premisa, se debe
promover espacios para identificar las nuevas ideas,
participacion y colaboracidén activa de los empleados
en el proceso e implementar estas ideas de forma
gradual. Para abordar las brechas detectadas se
propone medir la gestiéon de la innovacién de forma
transversal, enfocando la innovacién como factor
determinante en la excelencia de servicio, en relacion
a los competidores de la industria. Revisar los
procesos actuales en la gestiéon de los servicios y
atender a la satisfaccién de clientes como prioridad,
para reflejar las principales virtudes que el cliente
puede reconocer en sus decisiones futuras. Reforzar el
recurso humano, con foco en capacitar y equipar con
diferentes herramientas a los principales actores en la
excelencia de servicio, asi mismo adquirir
herramientas tecnolégicas necesarias para la correcta
ejecucion de estas acciones y que apoyen la efectividad
de las mismas

.3.3 Modelo conceptual para medir la gestion
de la innovacidon en las empresas

Diagrama III
Modelo conceptual para medir la gestion de la innovacién
en las pequenas y medianas empresas de servicios

Contexto y estrategia Procesos y cultura Impacto y resultados
de innovacién organizacional de la innovacion
Alineacién de la Integracion de la Satisfaccion del cliente
innovacién con la innovacién en los con productos o servicios
estrategia corporativa procesos operativos innovadores

Porcentaje de inversion
en innovacién sobre
ingreso

Porcentaje de nuevos
productos o servicios de
forma anual

ROI de iniciativas
innovadoras

Evaluacion de la
comunicacién interna

Cantidad de iniciativas
de innovacién por
trimestre

Participacion del equipo
en propuestas de mejora

Fuente: Elaboracién Propia.

Considerando los andlisis presentados, se propone el
siguiente modelo para medir la gestién de la innovacion
en las pequefias y medianas empresas de servicios del
sector privado (ver Diagrama III).

El modelo propuesto, permite una evaluacién continua
del impacto de la innovacién en la empresa y ayuda a
detectar areas de oportunidad para potenciar el
crecimiento y la diferenciacion en el mercado,
considerando 3 pilares fundamentales:

A.-Contexto y Estrategia de Innovacién: Este pilar
analiza qué tan alineada estd la innovacién con la
estrategia corporativa y cuanto se invierte en ella. Se
mide a través de indicadores que reflejan el
compromiso organizacional con la innovacion, tales
como:

e Alineacidn de la innovacion con la estrategia
corporativa: Se evalia mediante encuestas
dirigidas a la alta direcciéon y un andlisis de
documentos estratégicos, con una revision
semestral.

e Porcentaje de inversién en innovacion respecto
a los ingresos: Se mide a través de un KPI que
compara la inversién en innovacién con los
ingresos totales de la empresa, con una
frecuencia mensual.

e Cantidad de iniciativas de innovacion por
trimestre: Se registra de manera trimestral el
numero de proyectos en ejecucién y su
impacto en la estrategia empresarial.

B.-Procesos y Cultura Organizacional: El segundo pilar
examina como la innovacién se integra en la empresa
tanto a nivel operativo como cultural. Incluye aspectos
como la comunicacién interna, la participaciéon del
equipo en ideas innovadoras y la adopcién de nuevas
practicas en los procesos. Algunos de los indicadores
clave son:

e Integracion de la innovacién en los procesos
operativos: Se evalla mediante auditorias
internas  anuales que  verifican la
implementacién de practicas innovadoras en
la operacién diaria.

e  Efectividad de la comunicacidn interna: Se mide
a través de encuestas bianuales para conocer
la percepcion del equipo sobre la claridad y
eficiencia en la transmisién de informacién.

e  Participacién del equipo en la propuesta de
mejoras: Se analiza anualmente el nimero de
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ideas propuestas
colaboradores.

y adoptadas por los

C.-Impacto y Resultados de la Innovacién: Este pilar
mide los beneficios tangibles de la innovacion, como la
introduccién de nuevos productos o servicios, el
retorno de inversién (ROI), la satisfaccién del cliente y
la capacidad de la empresa para adaptarse a los
cambios del mercado. Entre los indicadores mas
relevantes se encuentran:

e  Satisfaccion del cliente con productos o servicios
innovadores: Se evalia mediante encuestas de
satisfaccion aplicadas después del lanzamiento
de un nuevo producto o servicio, con una
periodicidad semestral.

e Proporcion de nuevos productos o servicios
lanzados anualmente: Se mide a través de
reportes anuales que contabilizan el nimero
de innovaciones introducidas en el mercado.

e ROI de iniciativas innovadoras: Se calcula
trimestralmente comparando los ingresos
generados por las innovaciones con los costos
de su desarrollo.

Adoptar este enfoque permite a las empresas medir de
manera estructurada el impacto de sus esfuerzos en
innovacién y garantizar que esta se convierta en un
motor clave para la competitividad y el crecimiento
sostenible.

3.4 Justificacion del modelo conceptual
propuesto

El modelo conceptual propuesto tiene aplicaciones
practicas que pueden transformar la manera en que las
pequenas y medianas empresas gestionan la
innovacidon, mas alla de ser un simple esquema de
medicidn, este modelo se convierte en una guia que
ayuda a las organizaciones a tomar decisiones mas
acertadas sobre dénde y como invertir en innovacién.
Al evaluar qué tan alineados estan los esfuerzos
innovadores con la estrategia general del negocio, las
empresas pueden asegurarse de que cada nuevo
proyecto realmente contribuya a su crecimiento y
diferenciacion en el mercado. Por otro lado, su
implementacién permite mejorar los procesos
internos, ayudando a identificar dénde se pueden
hacer ajustes para optimizar la eficiencia y reducir
costos. También ofrece una visién clara sobre cémo se
esta gestionando la comunicacién y la colaboraciéon
dentro de la empresa. Como sugiere el marco de
innovacién basada en valores (Breuer & Liideke-
Freund, 2017), estas practicas no solo fortalecen la

cultura interna, sino que crean las condiciones
necesarias para que la innovacion sea sostenida y
genuinamente alineada con los  principios
organizacionales, lo que es clave para fomentar una
cultura donde la innovacién no sea solo una tarea de la
alta direccidn, sino una responsabilidad compartida
por todos los empleados. En el dmbito del talento
humano, el modelo ayuda a entender el nivel de
participacion del equipo en la generacion de ideas,
permitiendo diseflar estrategias para motivar y
capacitar a los colaboradores en habilidades
innovadoras. Esto no solo fortalece el compromiso del
equipo, sino que también impulsa la creatividad y la
mejora continua en el dia a dia de la empresa. Otro
aspecto fundamental es la relaciéon con los clientes,
saber como perciben la innovacion en los productos o
servicios permite ajustar las estrategias para ofrecer
experiencias mas personalizadas y satisfactorias, esto
no solo mejora la permanencia de los clientes en el
tiempo, sino que también ayuda a diferenciar a la
empresa de sus competidores, convirtiendo la
innovacién en una ventaja real y sostenible. Por
ultimo, este modelo facilita la medicion del retorno de
inversion en innovacion, tal como enfatiza el enfoque
propuesto por Evans et al. (2021), donde se sostiene
que las métricas de sostenibilidad deben ser parte
central del andlisis de impacto para una toma de
decisiones informada y orientada al largo plazo, esto
es algo que muchas empresas pasan por alto, tener
indicadores claros sobre el impacto de cada iniciativa
permite tomar decisiones informadas sobre qué
proyectos vale la pena continuar y cudles necesitan
ajustes, asi mismo, la innovacién deja de ser un
concepto abstracto y se convierte en un motor tangible
de crecimiento y éxito empresarial.

4. Conclusiones

Este trabajo establece que las principales brechas que
afectan la diferenciacién de las empresas de servicio
en relacion a sus competidores son: la falta de
innovacion en la experiencia del cliente, la limitada
personalizacion de los servicios, la deficiencia en el uso
de tecnologias para la optimizacién de procesos y la
inconsistencia en la calidad del servicio ofrecido. Para
ello se propuso un modelo conceptual que apoye la
medicion de la innovacién en pos de la excelencia de
servicio como un factor fundamental de éxito y
diferenciador para las compaifiias de servicios en
relacion a sus competidores y la apreciacion del cliente
hacia ellas. En efecto los resultados muestran que la
implementacién de estrategias innovadoras enfocadas
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en la mejora continua, el uso eficiente de herramientas
tecnolégicas y la personalizacion de la oferta
contribuye significativamente a reducir estas brechas,
logrando una mayor fidelizacién de los clientes y un
posicionamiento mas sélido en el mercado.

También es importante considerar que se diagnostic6
el estado actual de la innovacién en las PYME del
sector servicios en la Regién Metropolitana de Chile,
identificando las principales barreras y oportunidades
en su gestion operativa y estratégica quedando en
evidencia en los resultados expuestos anteriormente.
Se hizo un andlisis de la percepcién y el nivel de
adopcion de la innovacién en la toma de decisiones
empresariales, mediante la realizacién de entrevistas
a CEOQ’s, lideres y directivos de empresas del sector. Se
propuso un modelo conceptual que permite la
medicién sistematica de la innovacién en las PYME,
integrando dimensiones clave como gestion del
talento, procesos internos y satisfaccion del cliente.

Dicho lo anterior, la contribuciéon de este trabajo
radica en la propuesta de un modelo integral para la
medicién de la innovacién en empresas de servicios
del sector privado, permitiendo evaluar su alineacién
estratégica, integracién operativa e impacto en el
mercado. A partir del andlisis cualitativo realizado, se
identificaron brechas criticas en la diferenciacién
empresarial, tales como la falta de innovacién en la
experiencia del cliente y la limitada adopcién de
tecnologias para la optimizacién de procesos. La
propuesta  desarrollada ofrece un enfoque
estructurado para abordar estas deficiencias mediante
indicadores clave que facilitan la toma de decisiones
estratégicas y potencian la competitividad. Ademas, el
modelo enfatiza la importancia del liderazgo, la cultura
organizacional y la medicién de resultados para
garantizar una implementaciéon efectiva de la
innovacién. Con ello, se aporta un marco préactico y
adaptable que permite a las empresas evaluar
continuamente sus iniciativas innovadoras y mejorar
su capacidad de adaptacion en entornos dinamicos.

A lo largo del desarrollo de esta investigacién se
cumpli6 satisfactoriamente con el objetivo general, al
proponer un modelo conceptual que permite medir la
gestién de la innovaciéon en pequeias y medianas
empresas del sector servicios en la Regién
Metropolitana de Chile. El modelo integra dimensiones
clave como contexto estratégico, cultura
organizacional y resultados de la innovacién, lo que
ofrece una herramienta practica y aplicable para las
empresas del segmento PYME.

En cuanto a los objetivos especificos, se logro:

e Diagnosticar el estado actual de la innovacion,
identificando barreras como la falta de
métricas, problemas de comunicacién interna
y baja estructuraciéon en la retroalimentacion
hacia colaboradores.

e Analizar la percepcién y nivel de adopcion de
la innovaci6n a través de entrevistas a lideres
empresariales, evidenciando su valoracion
como factor de diferenciaciéon y mejora en
eficiencia operativa.

e Proponer un modelo estructurado, con
indicadores concretos y aplicables, alineado
con la estrategia empresarial, la participacién
del talento humano y la experiencia del cliente.

En consecuencia, la hipdtesis inicial del estudio se
valida, al constatar que una correcta medicién y
gestion de la innovacién impacta positivamente en la
eficiencia operativa, alineacién estratégica y
diferenciacién competitiva de las empresas
entrevistadas. Finalmente, el valor practico del modelo
diagnoéstico propuesto es significativo: entrega una
guia clara y adaptable para que las PYME puedan
identificar brechas, alinear la innovacién con sus
objetivos estratégicos y fomentar una cultura
organizacional mas abierta al cambio. Ademas,
permite establecer indicadores concretos que facilitan
la toma de decisiones, el seguimiento de iniciativas
innovadoras y la mejora continua en la prestacion de
servicios.

El desarrollo de este proyecto fortaleci6 de manera
significativa mis competencias como profesional,
especialmente en areas clave como el pensamiento
estratégico, la gestién de la innovacién y el analisis
organizacional. La elaboracién del modelo conceptual
no solo me permitié aplicar conocimientos teéricos
adquiridos durante el programa de magister, sino
también desarrollar una mirada critica y practica
sobre la realidad de las empresas de servicios. Al
realizar entrevistas con lideres empresariales y
analizar sus percepciones, fortaleci mis habilidades
comunicacionales, mi capacidad de sintesis y mi
criterio para identificar problematicas reales del
entorno. Ademas, integrar dimensiones como cultura
organizacional, procesos internos y satisfaccion del
cliente me permitié comprender de forma mas integral
cémo la innovacion puede convertirse en un motor de
diferenciacién y mejora continua. Este proyecto
reafirmo6 mi compromiso con una formacién orientada
a aportar valor real en contextos dindmicos y
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desafiantes, con herramientas sdélidas para liderar
procesos de transformacién en el mundo empresarial.
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Este trabajo establece que las principales brechas que afectan la diferenciacién de
las empresas de servicio en relacion a sus competidores son: la falta de innovacion
en la experiencia del cliente, la limitada personalizaciéon de los servicios, la
deficiencia en el uso de tecnologias para la optimizacion de procesos y la
inconsistencia en la calidad del servicio ofrecido. Para ello se propuso un modelo
conceptual que apoye la medicién de la innovacion en pos de la excelencia de servicio
como un factor fundamental de éxito y diferenciador para las compaiiias de servicios
en relacion a sus competidores y la apreciacion del cliente hacia ellas. En efecto los
resultados muestran que la implementaciéon de estrategias innovadoras enfocadas
en la mejora continua, el uso eficiente de herramientas tecnolégicas y la
personalizacion de la oferta contribuye significativamente a reducir estas brechas,
logrando una mayor fidelizacion de los clientes y un posicionamiento mas s6lido en
el mercado. También es importante considerar que:

e Se diagnosticd el estado actual de la innovacién en las PYME del sector
servicios en la Region Metropolitana de Chile, identificando las principales
barreras y oportunidades en su gestion operativa y estratégica quedando en
evidencia en los resultados expuestos anteriormente.

e Se hizo un analisis de la percepcion y el nivel de adopcion de la innovacién en
la toma de decisiones empresariales, mediante la realizacién de entrevistas a
CEQ’s, lideres y directivos de empresas del sector.

e Se propuso un modelo conceptual que permite la medicién sistematica de la
innovacién en las PYME, integrando dimensiones clave como gestion del

talento, procesos internos y satisfaccion del cliente.
Dicho lo anterior, la contribucion de este trabajo radica en la propuesta de un modelo

integral para la medicion de la innovacion en empresas de servicios del sector

privado, permitiendo evaluar su alineacion estratégica, integracion operativa e
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impacto en el mercado. A partir del andlisis cualitativo realizado, se identificaron
brechas criticas en la diferenciacion empresarial, tales como la falta de innovacion
en la experiencia del cliente y la limitada adopciéon de tecnologias para la
optimizacion de procesos. La propuesta desarrollada ofrece un enfoque
estructurado para abordar estas deficiencias mediante indicadores clave que
facilitan la toma de decisiones estratégicas y potencian la competitividad. Ademas,
el modelo enfatiza la importancia del liderazgo, la cultura organizacional y la
medicion de resultados para garantizar una implementacién efectiva de la
innovacion. Con ello, se aporta un marco practico y adaptable que permite a las
empresas evaluar continuamente sus iniciativas innovadoras y mejorar su capacidad

de adaptacién en entornos dinamicos.

A lo largo del desarrollo de esta investigacién se cumplié satisfactoriamente con el
objetivo general, al proponer un modelo conceptual que permite medir la gestion
de la innovacion en pequefias y medianas empresas del sector servicios en la Region
Metropolitana de Chile. El modelo integra dimensiones clave como contexto
estratégico, cultura organizacional y resultados de la innovacién, lo que ofrece una
herramienta practica y aplicable para las empresas del segmento PYME. En cuanto a

los objetivos especificos, se logré:

- Diagnosticar el estado actual de la innovacidn, identificando barreras como la
falta de métricas, problemas de comunicacién interna y baja estructuracion
en la retroalimentacion hacia colaboradores.

- Analizar la percepcion y nivel de adopcion de la innovacion a través de
entrevistas a lideres empresariales, evidenciando su valoracion como factor
de diferenciacion y mejora en eficiencia operativa.

- Proponer un modelo estructurado, con indicadores concretos y aplicables,
alineado con la estrategia empresarial, la participacion del talento humano y

la experiencia del cliente.
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En consecuencia, la hipotesis inicial del estudio se valida, al constatar que una
correcta medicidn y gestion de la innovacion impacta positivamente en la eficiencia
operativa, alineacion estratégica y diferenciacion competitiva de las empresas
entrevistadas. Finalmente, el valor practico del modelo diagndéstico propuesto es
significativo: entrega una guia clara y adaptable para que las PYME puedan
identificar brechas, alinear la innovacién con sus objetivos estratégicos y fomentar
una cultura organizacional mas abierta al cambio. Ademads, permite establecer
indicadores concretos que facilitan la toma de decisiones, el seguimiento de

iniciativas innovadoras y la mejora continua en la prestacién de servicios.

El desarrollo de este proyecto fortaleci6 de manera significativa mis competencias
como profesional, especialmente en areas clave como el pensamiento estratégico, la
gestion de la innovacién y el andlisis organizacional. La elaboracién del modelo
conceptual no solo me permitié aplicar conocimientos teéricos adquiridos durante
el programa de magister, sino también desarrollar una mirada critica y practica
sobre la realidad de las empresas de servicios. Al realizar entrevistas con lideres
empresariales y analizar sus percepciones, fortaleci mis habilidades
comunicacionales, mi capacidad de sintesis y mi criterio para identificar
problematicas reales del entorno. Ademas, integrar dimensiones como cultura
organizacional, procesos internos y satisfaccion del cliente me permitié comprender
de forma mas integral cémo la innovacion puede convertirse en un motor de
diferenciacion y mejora continua. Este proyecto reafirmé mi compromiso con una
formacién orientada a aportar valor real en contextos dinamicos y desafiantes, con
herramientas sélidas para liderar procesos de transformaciéon en el mundo

empresarial.
4.1 Propuesta para trabajos futuros

Como continuacion de este trabajo de tesis, hay varias lineas de desarrollo que

quedan pendientes, y en las que es posible continuar trabajando; algunas de ellas,
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estdn mas directamente relacionadas con este trabajo de tesis y son el resultado de

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

que son mas tangenciales a la investigacidn. A continuacion, revisaremos trabajos

futuros que pueden investigarse como conclusidn de esta investigacion:

Para poder generalizar ain mas los resultados, la muestra deberia
considerar mas empresas del mismo segmento elegido, inclusive de
otras zonas geograficas para ampliar las variables de medicion.
Aunque el estudio presenta un andlisis cualitativo sélido, podria
beneficiarse de un complemento cuantitativo que permita evaluar
patrones o tendencias en la gestion de la innovacion, se sugiere
ademas utilizar otros instrumentos cuantitativos como encuestas que
complementen y aporten valor a la investigacion permitiendo ampliar
el analisis ya realizado.

Se sugiere ademas, evitar la ambigiiedad en preguntas que al
entendimiento del entrevistado son confusas y que pueden llevar a
respuestas imprecisas o mas bien poco claras para la investigacion.
Sera de gran valor, comparar el modelo propuesto con metodologias
similares en otros paises, esto permitira validar su aplicabilidad y

robustez en distintos contextos empresariales.
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