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Resumen

Este trabajo presenta un analisis de las opiniones respecto a la integraciéon de aspectos
estratégicos, estructurales, la asignacién de recursos, y cultura asociados a la innovacién
sostenibles en compafiias de gran tamafio de las principales regiones de Chile. El objetivo de
esta investigacion es analizar la percepcion del grado de madurez que poseen las empresas
en innovacion sostenible para la generacién de proyectos con impacto econdémico, social y
medioambiental. Para lograrlo, se propuso un disefio mixto que consistié en una entrevista
semi-estructurada aplicada a 7 Gerentes y Sub-gerentes de Innovacién, y una encuesta para
81 colaboradores de diferentes compafiias, para la comprensién de sus visiones sobre el
grado de madurez de la innovacion sostenible en las organizaciones. Los datos muestran que
existe una alta variacion de fortalezas y elementos por mejorar de acuerdo a la realidad de
cada organizacion, sin embargo un 42,9% de los entrevistados considera que el despliegue
estratégico es lo mas relevante a la hora de analizar su grado de madurez, y que en promedio
la evaltan con un 4,7 (de 7), donde las principales brechas estan en la adopcion cultural de
la organizacidn, para lo cual evaluaron con un 4,7, y los encuestados con un 4,5. Se concluye
que al interior de las empresas se percibe un grado medio de madurez asociado a la
innovacidn sostenible, y que para saber con exactitud en qué nivel se encuentra cada uno, es
relevante aplicar un instrumento que contenga una medicién que refleje el significado de
cada puntaje de acuerdo al aspecto a medir dirigido a una muestra mas representativa
dentro de cada empresa que permita diagnosticar con mayor certeza cudles son las brechas

particulares a trabajar.

Palabras clave: estrategia, organizaciones sustentables, medicion de madurez, cultura

organizacional, estructura organizacional.



HIGHLIGHTS

DIAGNOSTICO DE LA PERCEPCION DE LA
INNOVACION SOSTENIBLE EN GRANDES EMPRESAS
DE CHILE

CONSTANZA LORETO VILLEGAS CANTALLOPTS

e Analiza el grado de madurez de las empresas chilenas en innovacidn sostenible.

e Aplica un disefio mixto de entrevistas semi-estructuradas y encuestas.

e Considera una muestra de 7 lideres de innovacién y 81 colaboradores de empresas.
e Revela que el despliegue estratégico es lo mas importante.

e Recomienda aplicar otra medicién estandarizada en cada organizacion.
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1 INTRODUCCION

La comprension del nivel de madurez de innovacidn sostenible se erige como un elemento
crucial en el panorama empresarial contemporaneo, donde las practicas alineadas con la
sostenibilidad no solo son una eleccién ética, sino también un imperativo estratégico. La
implementacion de acciones sostenibles no solo impacta la reputacién y responsabilidad
social de las empresas, sino que también desempefia un papel esencial en la consecucién de
los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). Desde la reduccién de la pobreza hasta la
mitigacién del cambio climatico, las empresas pueden ejercer una influencia significativa en
la mejora del bienestar social y ambiental. La innovaciéon, como destaca Park (2023), se revela
como el motor propulsor detrds de estas practicas sostenibles, generando productos,
servicios y modelos de negocio que no solo optimizan la eficiencia operativa, sino que
también abordan creativamente desafios ambientales y sociales.

Ahora bien, la medida del nivel de madurez en innovacion sostenible se convierte en una
tarea esencial para las empresas comprometidas con la sostenibilidad. Este proceso de
evaluacion no solo permite identificar fortalezas y debilidades, sino que también facilita la
formulaciéon de estrategias y objetivos para mejorar el desempefio en este dmbito crucial

(Xavier, et al., 2020).
1.1 Percepcion del nivel de madurez de innovacion sostenible

Esta realidad permite efectuar el siguiente cuestionamiento investigativo: ;Cual es la
percepcion de madurez asociada a innovacion sostenible en grandes empresas de Chile?

En efecto, no existe una medicion que permita saber cual percepcién de innovacion
sostenible en grandes empresas y que luego permita identificar las brechas de estrategia,

estructura, recursos y cultura.
1.2 Breve discusion de la literatura

Las practicas que son implementadas por las empresas en linea con la sostenibilidad
generaran efectos de considerable importancia en la consecucion exitosa de los Objetivos de

Desarrollo Sostenible (ODS). Por ejemplo, las compafiias podran desempefiar un papel activo



para la reduccidn de la pobreza y la disminucion de la disparidad a través de la generacién
de trabajos y el incentivo de practicas comerciales que se caractericen por su equidad.
Asimismo, tendran la capacidad de aportar en el cuidado del entorno y el enfrentamiento del
cambio climatico mediante la disminucién de las emisiones de gases de efecto invernadero y
la adopcién de enfoques productivos y de consumo sostenibles. Ademas, las empresas
podran influir positivamente en la mejora del bienestar y la salud de las personas a través de
la promocién de condiciones de trabajo seguras y saludables, asi como a través de inversiones
en programas de responsabilidad social empresarial (Park, 2023).

Como senalé Park (2023), la innovacién ha desempenado un papel esencial en la promocion
de practicas empresariales sostenibles y en la consecucién de los ODS. Esta influencia ha
llevado al desarrollo de nuevos productos y servicios que se distinguen por su sostenibilidad
y respeto hacia el entorno, ademas de la mejora en la eficiencia y la productividad efectiva de
las empresas. En conjunto con esto, la innovacion ha aportado soluciones creativas a los
desafios medioambientales y sociales, al tiempo que ha construido nuevos modelos de
negocio alineados con la sostenibilidad y la responsabilidad.

Innovacion sostenible: teoria y definiciones

La innovacion sostenible se caracteriza por la creacién de productos, servicios, procesos y
modelos de negocio que incorporan consideraciones ambientales, sociales y financieras a lo
largo de todo el ciclo de vida de los productos o servicios, desde la etapa inicial de generacion
de ideas hasta la fase de investigacion, desarrollo y finalmente la comercializacion. Enfocada
en optimizar el desempefio sostenible de una empresa, la innovacion sostenible abarca las
tres dimensiones fundamentales de la sostenibilidad: la ambiental, la econémica y la social
(Hermundsdottir & Aspelund, 2021).

Tal como ocurre con la innovacion tradicional, la innovacidn sostenible en las organizaciones
presenta diversos niveles de adopcion, los cuales estan influidos por los objetivos y
resultados que se esperan alcanzar. La optimizaciéon operacional tiene como finalidad la
mejora de lo existente, logrando una reducciéon del impacto organizacional y mejoras
continuas en el negocio. La transformacién organizacional se centra en generar un impacto
positivo a través de nuevas iniciativas, implicando un cambio en la misién de la organizacién
y permitiendo la creacién de valor compartido. Por ultimo, la construccién de sistemas

apunta a la generacion de un impacto positivo en colaboracién con otros actores, facilitando
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transformaciones en el entorno y generando valor compartido con estos (Adams, et al,,
2016).

Como sefiala Xavier, et al. (2020), las empresas deben tomar decisiones estratégicas que
consideren de manera integral el aspecto ambiental que les permita minimizar riesgos,
obtener ventajas competitivas, reducir costos y aumentar las ganancias a largo plazo. Al
abordar de manera holistica los aspectos econdmicos, ambientales y sociales de la
innovacidén, e integrarlos de manera efectiva en la estrategia empresarial, se potencia
significativamente su capacidad innovadora.

Asimismo, la integracion de la sostenibilidad en la estrategia empresarial no solo representa
una ventaja competitiva, sino que también cumple con las responsabilidades econémicas,
ambientales y sociales hacia el desarrollo sostenible (Xavier, et al., 2020).

Madurez corporativa

Para la evaluacién de la fase en la que un proceso se encuentra dentro de una empresa a lo
largo de su ciclo de vida, se emplea el concepto de madurez. Consiste en una recopilaciéon
organizada de componentes que detallan las particularidades de un producto o proceso en
un aspecto especifico, considerando su desarrollo a lo largo del tiempo hasta alcanzar su
estado 6ptimo o "maduro” (Bertolli, et al., 2017).

Tal como propusieron Rosemann & De Bruin (2005), una de las herramientas utilizadas para
la evaluacién de la madurez es el Modelo de Madurez Holistico para la Gestion de Procesos
de Negocios (BPMMM, por sus siglas en inglés), el cual investiga seis aspectos fundamentales:
el enfoque estratégico, el control de los procesos, los métodos, la tecnologia, las personas y la
cultura organizacional.

Para medir la madurez de innovacion, es posible analizarlo mediante los procesos, practicas
y cultura de innovacion Modelo de Madurez de la Capacidad de Innovacién (ICMM, por sus
siglas en inglés), el cual consta de niveles desde inicial hasta uno avanzado. Asimismo,
representa un conjunto de practicas y capacidades especificas que una organizacién puede
adoptar para mejorar su capacidad de innovacién (Essmann & Du Preez, 2009).

Madurez de innovacion sostenible

Laimportancia de medir la madurez de eco innovacién en las empresas radica en que permite
identificar sus fortalezas y debilidades en términos de sostenibilidad, y a establecer objetivos

y estrategias para mejorar su desempefio en este dmbito (Xavier, et al,, 2020).
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En relacion con las dificultades de implementacion de la innovacidén sostenible en las
organizaciones, existen barreras organizativas en términos de estrategia, estructura,
recursos y cultura, ademas de barreras operativas, como la falta de modelos, métodos y
herramientas que la apoyen (Xavier, et al., 2020).

Xavier, et al. (2020) propone medir la madurez de innovacién sostenible en las empresas a
través de entrevistas a responsables de innovacién de la organizacién, guiadas con un
cuestionario estructurado (instrumento Eco-Mi) que evalda aspectos de estrategia,
estructura, recursos y cultura.

Para lograr el éxito en la innovacion, es fundamental contar con un plan de innovacién que
contenga objetivos y una direccién que permita coordinar de manera efectiva las iniciativas.
Asimismo, es necesario que los lideres de la organizacidn colaboren estrechamente con el
equipo de alta direccién en su formulacién (Tidd & Bessant, 2018). En Eco-Mi, se realizan 23
preguntas asociadas al diagnéstico, formulacion de estrategia, y monitoreo y control (Xavier,
etal., 2020).

La estructura se refiere a como se configura una organizacién para promover la innovacion.
Esto implica aspectos como el disefio organizacional, los procesos, los roles, las
responsabilidades, las relaciones y los recursos (Tidd & Bessant, 2018). El modelo propuesto
por Xavier, et al. (2020) busca identificar cdmo las empresas se organizan para implementar
la estrategia, para lo cual tiene 25 preguntas sobre estructura organizacional, liderazgo, y
proceso.

En tanto, los recursos se refieren a los bienes tangibles e intangibles que una organizacion
tiene a su disposicion o alos que puede acceder para desarrollar e implementar sus proyectos
de innovacion (Tidd & Bessant, 2018). Para medir la madurez en este tema, Xavier, et al.
(2020), propone la realizacion de 37 preguntas de los temas: recursos humanos, recursos
financieros, infraestructura, y competencias relacionales.

La cultura, hace referencia a los valores y al ambiente organizacional de una empresa en
relaciéon con la innovaciéon y la sostenibilidad. En el instrumento Eco-Mi, se realizan 27
preguntas asociadas a cultura de eco-innovacidn, clima organizacional, y aprendizaje (Xavier,
etal., 2020).

Por otro lado, Schonwalder & Weber (2023) proponen medir la madurez de innovacién

sostenible mediante la colaboracién interfuncional entre las areas de innovacion y

12



sostenibilidad, donde el nivel 1 implica que no existe una colaboracién, y el nivel 5 una
integracion completa. La metodologia para el levantamiento de datos es cualitativa mediante
entrevistas que permitieron entender las dinamicas dentro de 12 empresas.

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 grandes empresas chilenas,
informacién suficiente o certeza, respecto de la percepciéon de grado de madurez en
innovacidn sostenible. Lo que autoriza la siguiente como contribucidn para este proyecto de

grado.
1.3 Contribucion del trabajo

Habiendo recorrido las bases tedricas que son fundamentales para este estudio, cabe
mencionar que la principal motivacion para realizarlo ha sido contribuir a que las grandes
empresas de Chile puedan identificar cuales son las brechas de percepciéon de innovacion
sostenible, abordandolo desde la medicién de madurez en el tema, dado que permite
identificar sus fortalezas y debilidades para luego mejorar su desempeiio. De acuerdo con la
revision de la literatura, no existe esta aplicacién en grandes empresas chilenas.

Se propone entonces la realizacion de un andlisis del grado de madurez de innovacién
sostenible en las organizaciones basado en la percepcién de sus lideres de innovaciéon y una
encuesta a colaboradores, teniendo en cuenta la adopcion de una estrategia, estructura
organizacional, asignacién de recursos y cultura.

En este sentido contribuye a la comprension de cuales son las variables que inciden para
medir la innovacion sostenible en sus empresas.

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

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

Analizar el grado de madurez percibido de las grandes empresas chilenas en innovacion
sostenible para la generacion de proyectos con impacto econdémico, social y medioambiental

a través de las dimensiones de estrategia, estructura, recursos y cultura.
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1.4.1 Objetivos especificos

e Comprender la percepcion de lideres de innovacion sobre el grado de madurez de la
innovacidén sostenible en sus organizaciones.

e Comparar la percepcién de madurez de innovacién sostenible de los lideres de innovacion
corporativa con la de colaboradores de diferentes compaiiias.

e Identificar las brechas mas comunes y llamativas con relacion a la innovacién sostenible
dentro de las empresas, destacando los elementos clave que influyen en el grado de

madurez y proponiendo recomendaciones para abordar dichas dificultades.
1.5 Propuesta metodoldgica

Considerando los objetivos de la investigacion y la naturaleza de la informacién requerida, se
ha adoptado una aproximaciéon metodologica mixta. Inicialmente, se llevé a cabo una
exploracion de articulos académicos para fortalecer la comprension del tema central y guiar
el disefio de entrevistas semi-estructuradas. Luego, se realizaron entrevistas semi-
estructuradas para entender la vision de los participantes. Complementariamente, se
incorporaron encuestas como componente cuantitativo, buscando enriquecer la
comprension del fendmeno a través de datos estadisticos. Esta aproximacién mixta se
concibe con el propésito de proporcionar una comprension mas profunda y amplia del
fenémeno estudiado (McKim, 2017).

A través de un muestreo por conveniencia, se seleccionaron 12 empresas de gran tamafio
chilenas que representan a diversas industrias. De ellas, 7 Gerentes y Sub-Gerentes de
Innovacién aceptaron participar, quienes se caracterizan por participar constantemente en
instancias de estrategia corporativa. Finalmente se realiz6 una encuesta aplicada a 81
colaboradores de grandes organizaciones (Otzen, & Manterola, 2017).

Las empresas seleccionadas para la realizacion de las entrevistas y aplicacion de encuestas
corresponden a organizaciones chilenas con mas de 200 trabajadores, con diversidad de
rubros como energia, telecomunicaciones, finanzas y banca, manufactura, y construccion.
Entrevistas

Las entrevistas semi-estructuradas fueron realizadas y grabadas mediante Google Meet
(formato virtual), para luego transcribirlas y tabularlas. La pauta de preguntas fue:

1. ;Qué entiende usted por innovacién sostenible?
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2. Para usted: ;Qué significa la madurez de innovacién sostenible dentro de una

empresa?
3. ¢Como estan abordando la innovacion sostenible en la empresa donde trabaja?
4. ;Qué oportunidades observa al incorporar la sostenibilidad a la innovacién en la

empresa donde trabaja?

5. ;Qué dificultades o problematicas observa al incorporar sostenibilidad a la innovacién
en la empresa donde trabaja?

6. ;Tiene propuestas especificas para aumentar el grado de madurez de innovacién
sostenible en la empresa donde trabaja? ;Cuales?

7. Si yo le propusiera analizar el grado de madurez de la innovacion sostenible en las
organizaciones, teniendo en cuenta la adopcién de una estrategia, una estructura

organizacional, con recursos asignados y la cultura. ;Qué opina de esa manera de analizarlo?

8. ;Cudl es el enfoque estratégico de la empresa donde trabaja en cuanto a la innovaciéon
sostenible?
0. Siendo 1 un nivel muy bajo de madurez, y 7 el maximo. ;Qué nota le pondria al

despliegue estratégico?

10.  ;Coémo se estructura organizacionalmente la innovacién sostenible?

11.  Siendo 1 un nivel muy bajo de madurez, y 7 el maximo. ;Qué nota le pondria a la
estructura organizacional?

12.  ;Como se despliega la asignacion de recursos para la innovacidn sostenible?

13.  Siendo 1 un nivel muy bajo de madurez, y 7 el maximo. ;Qué nota le pondria a la
asignacion de recursos?

14.  ;Como considera que se ha realizado la adopcién cultural dentro de la empresa donde
trabaja?

15.  Siendo 1 un nivel muy bajo de madurez, y 7 el maximo. ;Qué nota le pondria a la
adopcién cultural?

16.  Considerando todo lo que hemos conversado y sin considerar necesariamente un
promedio, siendo 1 un nivel muy bajo de madurez, y 7 el maximo. En su opinién: ;Cual es el

grado de madurez de innovacidn sostenible en su empresa? ;Por qué?
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Encuesta
La encuesta fue realizada mediante Google Forms para luego tabularlas. Las preguntas
fueron:

Siendo 1 un nivel muy bajo de madurez, y 7 el maximo. En la empresa donde trabajas:

1. ¢Qué nota le pondrias al despliegue estratégico para la innovacién sustentable?

2. ¢Qué nota le pondrias a la estructura organizacional para la innovacién sustentable?
3. ¢Qué nota le pondrias a la asignacién de recursos para la innovacién sustentable?

4, ;Qué nota le pondrias a la adopcién cultural de la innovacién sustentable en la

empresa donde trabajas?

5. Sin considerar necesariamente un promedio de las respuestas anteriores, siendo 1 un
nivel muy bajo de madurez, y 7 el maximo. En tu opinién: ;Cual es el grado de madurez de
innovacidn sostenible en la empresa donde trabajas?

6. Opcional: ;Quieres dejar algiin comentario o reflexion?

Hemos examinado detalladamente la innovacién sostenible en grandes empresas chilenas a
través de un enfoque deductivo, identificando criterios que nos permiten evaluar su nivel de
madurez percibido. Ademas, hemos mantenido sensibilidad hacia posibles situaciones
emergentes a través de un proceso inductivo, basandonos en la revision de documentos y
observaciones. La categorizacidn resultante representa una seleccion de factores y elementos
relevantes, si bien reconocemos la posibilidad de una mayor diversificacion debido a la
amplitud del constructo y su aplicacion practica.

Se procurd la participacion informada y voluntaria de los participantes; se tomaron medidas
para garantizar la confidencialidad de la informacion y validarla con los propios

entrevistados y encuestados.
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 investigacién, su
contribucién, y presentando a su vez un marco metodoldgico para su desarrollo e

implementacion.
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Capitulo 2: Asociado a recogida de informacion, 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
5. Resultados

a. Presentacion de resultados
b. Discusion de resultados
c. Analisis del grado de madurez
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.
Referencias generales

Anexos
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2 INFORMACION Y RESULTADOS

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

analisis:
2.1 Procedimiento de recogida y analisis de datos

Este estudio examina el nivel de innovacién sostenible en las empresas de Chile, abordando
aspectos como estrategia, cultura organizacional, asignacién de recursos y estructura
organizativa. Con este proposito, durante el afio 2023, se llevaron a cabo entrevistas con
preguntas abiertas y encuestas para recopilar datos destinados a analisis futuro. Se solicito a
los participantes que respondieran a preguntas y temas especificos, expresando sus ideas y
respuestas con sus propias palabras.

La metodologia empleada en esta investigacion es de indole descriptiva, ya que implica la
medicion y recopilacion de informacién de diversas facetas o dimensiones del elemento bajo

estudio.

Fechas en que se recogieron los datos:
Entrevistado 1: 3 de octubre de 2023
Entrevistado 2: 11 de octubre de 2023
Entrevistado 3: 18 de octubre de 2023
Entrevistado 4: 25 de octubre de 2023
Entrevistado 5: 26 de octubre de 2023
Entrevistado 6: 30 de octubre de 2023
Entrevistado 7: 31 de octubre de 2023

Encuestas: entre el 30 de octubre al 14 noviembre de 2023

Coherencia con lo planificado:
La planificacidn inicial de este trabajo proyect6 entrevistar a 10 Gerentes y Sub Gerentes de
Innovacién de grandes empresas chilenas para evaluar la saturacién de respuestas, para lo

cual se invitaron a participar 12 informantes. Sin embargo, a pesar de las insistencias y
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cercania con ellos, s6lo 7 lideres aceptaron participar; los demas no encontraron espacio en
su agenda o no respondieron la solicitud.

Después de someter la pauta inicial de preguntas a un proceso de piloto con un Sub Gerente
de Innovacion (cabe destacar que la entrevista final se llevé a cabo con su superior
jerarquico), se identificaron dreas de mejora. La complejidad del tema propici6 respuestas
poco precisas, lo que llevo a ajustar algunas preguntas para hacerlas mas explicativas y
obtener informacién mas detallada durante la entrevista final.

A pesar de haber saturado en las entrevistas, los resultados cuantitativos eran poco
representativos para ser concluyentes, para lo cual la investigacion debié ser fortalecida a

través de una encuesta a colaboradores de grandes empresas.

Fortalezas y debilidades del proceso:
Fortalezas:

e Los entrevistados tienen alto conocimiento de la estrategia del negocio, permitiendo
entregar revelaciones clave acerca de la madurez de innovacion corporativa.

e Las entrevistas fueron respaldas con un consentimiento informado, y transparencia
respecto al manejo de los datos.

e Permiti6 dar respuesta a la pregunta de investigacion.

e Entregd cudles son las principales brechas percibidas en innovacién sostenible.

e Se contrastaron los datos entregados por los entrevistados (Gerentes y Sub Gerentes de
Innovacién) con una encuesta que permitiéo aumentar la muestra.

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

e Dado que las fortalezas y debilidades de innovacion sostenible son diferentes en cada
empresa, para entregar un diagndstico mas certero, se debe aplicar un instrumento hacia
una mayor muestra.

e Al evaluar la percepcidén del 1 al 7 de innovacidn sostenible, se someti6 a criterios poco
estandar o consensuados por todos los entrevistados y encuestados.

e Baja participacion de entrevistados; fueron invitados 12 Gerentes y Sub Gerentes de
Innovacién de grandes empresas chilenas, de los cuales s6lo 7 aceptaron participar. Esto
podria estar generando un sesgo; que sélo aquellos que perciben un grado de madurez

mayor hayan sido los informantes clave del estudio.
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Poblacion y muestras

En el marco metodolégico se abordaron aspectos cruciales relacionados con la poblacion
estudiada, destacando la seleccion de la muestra. Es importante sefialar que, para la eleccion
de los entrevistados, se opt6 por un enfoque no probabilistico, enfocandose en profesionales
dentro de la organizacion. Esta decision se respaldé en la percepcion de que, dada su posiciéon
de liderazgo en innovaciéon y participacién en la estrategia corporativa, poseian un
conocimiento mas amplio sobre la materia en cuestiéon. Para complementar los datos
cuantitativos, se recurri6 a una muestra no probabilistica a través de encuestas, dirigiéndose

a individuos de una red de contactos de Linkedin que aportaron sus perspectivas al estudio.

Instrumento

Como se menciond previamente, se implementé6 un enfoque mixto para recopilar
informacion acerca de la percepcion del nivel de madurez en innovacion sostenible dentro
de las empresas chilenas. El cuestionario se disefid con el propdsito inicial de explorar las
definiciones conceptuales de los participantes y comprender su percepcion del entorno.
Posteriormente, se profundizé en su perspectiva sobre el andlisis de madurez, culminando
en la evaluacién del grado de madurez en sus respectivas organizaciones. La pauta de
entrevista abarcé un total de 16 preguntas cuidadosamente seleccionadas para abordar estos

aspectos de manera integral.

1. ;Qué entiende usted por innovacién sostenible?

2. Para usted: ;Qué significa la madurez de innovacion sostenible dentro de
una empresa?

3. ;Cémo estan abordando la innovacién sostenible en la empresa donde
trabaja?

4. ;Qué oportunidades observa al incorporar la sostenibilidad a la
innovacion en la empresa donde trabaja?

5. ¢(Qué dificultades o problematicas observa al incorporar sostenibilidad a
la innovacién en la empresa donde trabaja?

6. (Tiene propuestas especificas para aumentar el grado de madurez de

innovacidn sostenible en la empresa donde trabaja? ;Cuales?
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7. Siyo le propusiera analizar el grado de madurez de la innovacion
sostenible en las organizaciones, teniendo en cuenta la adopcién de una
estrategia, una estructura organizacional, con recursos asignados y la
cultura. ;Qué opina de esa manera de analizarlo?

8. (Cual es el enfoque estratégico de la empresa donde trabaja en cuanto a la
innovacioén sostenible?

9. Siendo 1 un nivel muy bajo de madurez, y 7 el maximo. ;Qué nota le
pondria al despliegue estratégico?

10. ;Cémo se estructura organizacionalmente la innovacién sostenible?

11. Siendo 1 un nivel muy bajo de madurez, y 7 el maximo. ;Qué nota le
pondria a la estructura organizacional?

12. ;Cémo se despliega la asignacion de recursos para la innovacién
sostenible?

13. Siendo 1 un nivel muy bajo de madurez, y 7 el maximo. ;Qué nota le
pondria a la asignacién de recursos?

14. ;Cémo considera que se ha realizado la adopcion cultural dentro de la
empresa donde trabaja?

15. Siendo 1 un nivel muy bajo de madurez, y 7 el maximo. ;Qué nota le
pondria a la adopcién cultural?

16. Considerando todo lo que hemos conversado y sin considerar
necesariamente un promedio, siendo 1 un nivel muy bajo de madurez, y 7
el maximo. En su opinion: ;Cual es el grado de madurez de innovacion

sostenible en su empresa? ;Por qué?

La encuesta midi6 s6lo la puntuaciéon percibida acerca de estrategia, estructura
organizacional, recursos, y cultural. Esta parte del instrumento consta de 6 preguntas, tal

como se muestra en la tabla siguiente.

Siendo 1 un nivel muy bajo de madurez, y 7 el maximo. En la empresa donde
trabajas:
1. ;Qué nota le pondrias al despliegue estratégico para la innovacién

sustentable?
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2. ;Qué nota le pondrias a la estructura organizacional para la innovacion
sustentable?

3. ¢(Qué nota le pondrias a la asignacion de recursos para la innovacion
sustentable?

4. ;Qué nota le pondrias a la adopcidn cultural de la innovacidén sustentable
en la empresa donde trabajas?

5. Sin considerar necesariamente un promedio de las respuestas anteriores,
siendo 1 un nivel muy bajo de madurez, y 7 el maximo. En tu opinidn:
¢;Cudl es el grado de madurez de innovacion sostenible en la empresa
donde trabajas?

6. Opcional: ;Quieres dejar algiin comentario o reflexion?

2.2 Proceso de recogida de informacion

Como se ha indicado anteriormente, se utiliz6 un instrumento fundamentado en una
entrevista semi-estructurada, mediante un cuestionario de respuestas abiertas. Esto
posibilité la categorizacion de las respuestas en areas clave, centralizando la informacién
para un analisis posterior de naturaleza cualitativa. Ademas, se contrastaron los puntajes
asignados con la informacion resultante las encuestas, enriqueciendo asi la evaluacion global

del estudio.
2.3 Los datos recogidos:

Los resultados fueron clasificados segun categorias clave, con la finalidad de agrupar la
informacion para un analisis posterior, tal como se observa en la Tabla I. Aquellas preguntas
que solicitaron a los entrevistados la asignacion de nota del 1 al 7, que son las mismas
interrogantes realizadas a los encuestados, fueron tratados mediante promedio; por lo que

fueron sacadas de la siguiente tabla.
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Tabla I: Preguntas y categorias del estudio

Preguntas

Categorias

Pregunta 1: ;Qué entiende usted por
innovacidén sostenible?

Novedoso cuidando medioambiente y sociedad

Innovaciéon para mejorar parametros de

sostenibilidad

Innovacién tiene que ser sostenible

Pregunta 2: Para usted: ;Qué
significa la madurez de innovacion
sostenible dentro de una empresa?

Mejorar métricas concretas

Que esté presente en el dia a dia

Exigencias de stakeholders

Instauracién del método

Pregunta 3: ;Cémo estan abordando
la innovacién sostenible en la
empresa donde trabaja?

Resolviendo brechas de sostenibilidad

Inversion sostenible

No lo tienen declarado

Su Gerencias tiene al menos un foco asociado a la

sostenibilidad

Pregunta 4: ;Qué oportunidades
observa al incorporar la
sostenibilidad a la innovacion en la
empresa donde trabaja?

Equipo interno

Relato comunicacional

Oferta de nuevos servicios

Comercial

Optimizacion

Normativo

Gestion de riesgos

Pregunta 5: ;Qué dificultades o
problematicas observa al incorporar
sostenibilidad a la innovacion en la
empresa donde trabaja?

Adopcion cultural

Debe ser diseiiado el servicio de cero

Esfuerzo costoso e impacto incierto

Priorizacion estratégica

Clientes (personas) priorizan lo econémico

Pregunta 6: ;Tiene propuestas
especificas para aumentar el grado de

Prefiere mantenerlo en reserva

Cultura y comunicacién

Incorporacion en estrategia de la compaiiia
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madurez de innovacion sostenible en
la empresa donde trabaja? ;Cudles?

Estructura organizacional

Aumentar recursos

Vigilancia del entorno

Pregunta 7: Si yo le propusiera
analizar el grado de madurez de la
innovacioén sostenible en las
organizaciones, teniendo en cuenta la
adopcion de una estrategia, una
estructura organizacional, con
recursos asignados y la cultura. ;Qué
opina de esa manera de analizarlo?

De acuerdo, pero lo principal es la estrategia 'y

gobernanza

De acuerdo

No tan de acuerdo, la estrategia va sobre los

otros 3 temas

No tan de acuerdo, falta medicion de resultados

Pregunta 8: ;Cual es el enfoque
estratégico de la empresa donde
trabaja en cuanto a la innovacién
sostenible?

Estrategia definida

Reconoce la importancia, pero no es prioritario

A través de focos disruptivos e innovaciones

adyacentes

Si bien no hay enfoque estratégico, se esta

trabajando a través de la innovacion

Pregunta 10: ;Como se estructura
organizacionalmente la innovacién
sostenible?

Con Gerencias de innovacion y sostenibilidad

separadas, pero trabajo colaborativo

Con Gerencias de innovacion y sostenibilidad

separadas y empuja sostenibilidad

Una misma sub-gerencia

Con area de innovacidn en la empresa y otra del

holding

Con Gerencias separadas y hay poco trabajo

conjunto

Con Gerencias de innovacion y sostenibilidad

separadas y empuja innovacion

Pregunta 12: ;Como se despliega la
asignacion de recursos para la
innovacion sostenible?

HH de innovacion y sostenibilidad

Recursos econdmicos desde presupuesto de la

Gerencia

Se levantan recursos econdmicos por proyecto
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Sélo hay equipo, no presupuesto

Pregunta 14: ;Como considera que se | Falta aprendizaje para dejar de empujar
ha realizado la adopcién cultural
dentro de la empresa donde trabaja?

constantemente

Dos temas maduros por separado, pero

incipiente como innovacion sostenible

Adopcion cultural rapida

Hay que fomentarlo constantemente

(Fuente elaboracion propia)

2.4 Analisis e interpretacion de los datos
Pregunta 1: ;Qué entiende usted por innovacion sostenible?

Si analizamos los resultados de la primera pregunta de la entrevista realizada a Gerentes de
Innovacién asociada al significado de la innovacién sostenible, no existieron respuestas
unicas. En efecto, de 7 entrevistados existieron 9 respuestas, por lo que contribuyeron
revelando distintas miradas. Un 44,4% de las respuestas se alinea con la perspectiva de que
la innovacion tiene que ser sostenible, reflejado en la afirmacion "Para mi la innovacion tiene
que ser sostenible, si no, no es innovacién" (Entrevistado 3). Por otro lado, un 33,3% entiende
que es lo novedoso cuidando medioambiente y sociedad, como ilustra la cita "Entenderiamos
innovacidon sostenible como aquella innovacién que busca tener ese triple impacto"
(Entrevistado 5). Ademas, un 22,2% de las respuestas mencionaron que es aquella
innovacién para mejorar parametros de sostenibilidad, reflejada en la respuesta "En como la
empresa aplica la innovacién para mejorar en los parametros de lo que yo defina como
sostenibilidad” (Entrevistado 2). Estas respuestas ponen de manifiesto una notable
diversidad de perspectivas en relaciéon con el significado de la innovacién sostenible. Este
hallazgo no solo subraya la complejidad inherente al concepto, sino que también resalta la
marcada subjetividad que lo rodea. La necesidad de una comprension mas amplia y
compartida de este término se vuelve evidente, sugiriendo la importancia de difundir de
manera efectiva el entendimiento y la interpretacion de la innovacidén sostenible en el

contexto empresarial.
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Pregunta 2: Para usted: ;Qué significa la madurez de innovacion sostenible dentro de

una empresa?

En relacion con la pregunta que buscé entender la comprension de madurez de innovaciéon
sostenible dentro de una organizacion, también se expresaron 9 respuestas que revelan la
variedad de enfoques que concluyen la necesidad de considerar multiples dimensiones para
evaluar su implementacion efectiva. La mayoria, con un 44,4%, indicé que esté presente en
el dia a dia que respalda opiniones como “Sean conceptos de la agenda y gestion del dia a dia,
y no haya otro concientizdandome o empujandome” (Entrevistado 2). Opiniones similares se
relacionan a la instauracién de un método, donde un 22,2% de las respuestas estuvieron
asociadas y se reflejan con la afirmacién “Podrias llegar a tener una estructura de innovacién
corporativa con foco sostenibilidad siempre y cuando en su gran mayoria el modelo esté bien
integrado a nivel compafiia” (Entrevistado 7). Un 22,2% de las respuestas apuntaron a
mejorar métricas concretas, destacando “Poder entender en qué linea base me encuentro,

qué cosas tengo que mejorar para evolucionar en algo. Tiene que ver con métricas concretas

que puedo tomar, y evolucionar en un estado” (Entrevistado 1).

Pregunta 3: ;Como estan abordando la innovacién sostenible en la empresa donde

trabaja?

Si revisamos los resultados de cémo estan abordando la innovacién sostenible en la empresa
donde trabajan, un 37,7% de las respuestas se asocian que resolviendo brechas de
sostenibilidad, denotando que sus organizaciones tienen detectado cuales son las
deficiencias en términos sociales y ambientales, queriendo tanto satisfacer necesidades del
mercado, su imagen, y cumplimiento regulatorio, reflejado en textualidades como “La
empresa tiene una estrategia de sostenibilidad, y los indicadores que tienen un GAP son
resueltos de una manera novedosa” (Entrevistado 1) y “Estamos permanentemente viendo
cudles son los requerimientos que tienen los clientes (sobre sostenibilidad) y que tan lejos
estamos de esos requerimientos” (Entrevistado 3). Con el mismo porcentaje (37,7%), los
entrevistados manifestaron que su Gerencias tiene al menos un foco asociado a la
sostenibilidad, queriendo decir que es explicito el encargo estratégico hacia su area para
resolver problematicas u oportunidades en materias de sostenibilidad, explicado con la

afirmacion “Tenemos un foco (estratégico) formalizado desde el inicio para la innovacion
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corporativa en términos de sostenibilidad” (Entrevistado 5). De manera contraria, hubo una
respuesta asociada a que hoy no lo tienen declarado, con la explicacion “Hoy dia no lo
tenemos materializado dentro del modelo actual de innovacion (...) pero silo hacemos en un
nivel de madurez mas bajo” (Entrevistado 7). Sin embargo, el entrevistado da indicios que
estan trabajando para poder declarado, mediante la textualidad “Este afio ya salié la politica
de diversidad y la estructura de sostenibilidad. Ya se estan empezando a hacer las mediciones
y hay ciertas directrices que nos llevan a elevar el nivel de madurez desde el punto de vista
de cdmo integramos la sostenibilidad en todos los ejes de nuestro cliente, innovacién es uno

de ellos” (Entrevistado 7).

Pregunta 4: ;Qué oportunidades observa al incorporar la sostenibilidad a la

innovacion en la empresa donde trabaja?

Sobre las oportunidades de incorporar la innovacién sostenible en la empresa donde
trabajan, se visualizan 15 temas respondidos, donde predominan dos enfoques clave. Un
33,7% de los entrevistados mencioné el punto de vista comercial especialmente para clientes
empresariales (B2B) que deben cumplir con normativas y certificaciones empresariales,
sorprendiendo ademas que existe una percepcion de bajo interés por parte de los
consumidores finales (B2C) hacia productos y servicios de innovacion sostenible, a pesar de
reconocer que es un segmento en crecimiento, expresado en “Nuestros clientes (empresas)
nos estan exigiendo cada vez mas, entonces tenemos una ventaja relevante en la adjudicacion
de licitaciones” (Entrevistado 3), y “Terminan apareciendo algunos que otros clientes
interesados porque saben que hay una preocupacion detras (de innovacion sostenible). Hoy
dia son los menos, pero antes no existian (Entrevistado 5). Asimismo, un 26,7% hace alusion
al beneficio del relato comunicacional y la capacidad de comunicar y destacar el compromiso
con la innovacion sostenible para el beneficio de su marca, expresado en textualidades como
“Poder decir que somos parte de las empresas que se hacen cargo de la sostenibilidad”
(Entrevistado 2). Este analisis resalta la dualidad de las oportunidades, combinando ventajas
comerciales con beneficios comunicacionales, y sugiere la necesidad de un enfoque
equilibrado que aborde tanto las demandas del mercado como la construccién de una

narrativa coherente en torno a la sostenibilidad.
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Pregunta 5: ;Qué dificultades o problematicas observa al incorporar sostenibilidad a

la innovacién en la empresa donde trabaja?

En relaciéon con las dificultades observadas al incorporar innovacién sostenible en sus
organizaciones, se obtuvieron 13 respuestas de los 7 entrevistados, quienes revelaron los
desafios significativos en varias dimensiones y que son complejos de resolver. Un 38,5% de
estas hacen referencia a la adopcién cultural, manifestado en afirmaciones como “Cultura es
el mayor desafio: que no quieren, que no le creen, que no le den el valor” (Entrevistado 4).
Ademas, un 23% menciond que el esfuerzo es costoso y el impacto incierto, explicado en la
textualidad “Es de muy largo plazo, son esfuerzos costosos y el impacto es a largo plazo e
incierto (Entrevistado 2). Un 15,4% de las respuestas se asocian a la priorizacion estratégica,
reflejandose en la afirmacién “Priorizarlo y ponerlo dentro de la agenda, sobre todo con las
areas que estan mas en el dia a dia (Entrevistado 3). Otro de los obstaculos identificados por
un 15,4%, es que los clientes (personas) priorizan lo econdémico, expresado en “La dificultad
es el poder visibilizar (a clientes “persona”) de manera concreta los beneficios de poder
seguir o impulsar iniciativas de innovacién sostenible” (Entrevistado 5). Este analisis subraya
la complejidad y la interconexidon de los desafios al incorporar innovacién sostenible,
destacando la necesidad de estrategias que aborden tanto factores culturales como
econdmicos, que permitan equilibrar la gestion de expectativas y el analisis de sus resultados

en la implementacion de proyectos de innovacion sostenible en las organizaciones.

Pregunta 6: ;Tiene propuestas especificas para aumentar el grado de madurez de

innovacion sostenible en la empresa donde trabaja? ;Cuales?

Cuando se pregunto6 a los entrevistados por propuestas especificas para aumentar el grado
de madurez de innovacion sostenible en la empresa donde trabajan, ninguno propuso
actividades o planes especificos; sino los aspectos que debieran mejorar. Un 30,8% de las
respuestas fueron acerca de la cultura y comunicacion, explicado en “Yo creo que la cultural
es clave, eso ayuda a estar constantemente buscando nuevas oportunidades, a hacer mejor
las cosas en todo ambito” (Entrevistado 6), y también en “Tener mapeado (el entorno) y
comunicar internamente las brechas que tenemos, para ir desarrollando esa madurez y
entender dénde esta la expectativa de nuestro grupo de interés (Entrevistado 3). Ademas, un

23% de los entrevistados mencioné la estructura organizacional, indicando la necesidad de
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una mayor integracion entre gerencias involucradas, manifestado en afirmaciones como
“Falta, a nivel de madurez, juntar las partes (gerencias de innovacion y sostenibilidad) y el
proximo afio va a ser el idoneo” (Entrevistado 5). Un 15,4% de las respuestas fueron hacia la
incorporacion en la estrategia de la compafiia, explicado en “Generar y validar la estrategia,
y después ir comunicando actividades para que todos vayan viendo que si se puede hacer que
la innovaciéon (sostenible)” (Entrevistado 4). Con la misma cantidad de respuestas, de un
15,4%, los entrevistados expresaron que mediante la vigilancia del entorno que permitan
estar al tanto de estdndares y mercado, con textualidades como “Estar permanentemente
mirando para afuera de la compaiiia, como las normativas, hacer benchmarks, y revisar lo

que los distintos estandares nuevos estan exigiendo (Entrevistado 3).

Pregunta 7: Si yo le propusiera analizar el grado de madurez de la innovacién
sostenible en las organizaciones, teniendo en cuenta la adopcion de una estrategia,
una estructura organizacional, con recursos asignados y la cultura. ;Qué opina de esa

manera de analizarlo?

Al analizar los resultados de la pregunta que pide a los entrevistados analizar el grado de
madurez de innovacién sostenible en las organizaciones mediante la adopcién de una
estrategia, estructura organizacional, asignacién de cursos y cultura, la mayoria estuvo de
acuerdo. Un 42,9% expreso estar de acuerdo, pero lo principal es la estrategia y gobernanza,
explicado en afirmaciones como “Se podria analizar asi. Y la piedra angular es que la
compaifiia cuente con una estrategia de sostenibilidad; es lo mas importante” (Entrevistado
1) y “La componente de gobernanza en estrategia es muy importante. Pero me parecen bien
las cuatro variables” (Entrevistado 3). Un 28,6% de los entrevistados afirm¢ estar de acuerdo
sin mayores alcances, con textualidades como “Yo creo que, si se cumplen esas cuatro, hay
una empresa que esta innovando bien” (Entrevistado 4) y “Me parece bien ese enfoque (...)
cuando vemos las mediciones son varios ejes de impacto y en general se consolidan en esos”
(Entrevistado 7). Fueron dos los entrevistados quienes expresaron no estar de acuerdo; el
primero, que representa un 14,2% de la muestra, dijo no estar tan de acuerdo, dado que la
estrategia va sobre los otros temas, con la expresion “Se me mezclen un poco: por un lado, la
estrategia yo la veo sobre los otros tres conceptos” (Entrevistado 5). Finalmente, otro

entrevistado, con un 14,2%, expres6 no estar de acuerdo porque falta la medicién de
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resultados, al sugerir la necesidad abordar un componente adicional, con la textualidad
“Estoy midiendo como opera la empresa (con la propuesta), pero no los nuevos resultados

de como opera. Entonces, capaz que ahi me falta uno de impacto” (Entrevistado 6).

Pregunta 8: ;Cual es el enfoque estratégico de la empresa donde trabaja en cuanto a la

innovacion sostenible?

Un 57,1% los entrevistados reconoce tener una estrategia definida para la innovacion
sostenible, con afirmaciones como “Tenemos una estrategia de sostenibilidad definida y
consensuada” (Entrevistado 1), “Nosotros estamos alineados a la estrategia de la compafiia
que tiene siete grandes pilares; nosotros apoyamos a que se cumpla la agenda estratégica”
(Entrevistado 4), “La innovacidn esta instaurada en la estrategia a tal nivel de que es uno de
los seis focos estratégicos que estan definidos prioritarios en la estrategia hoy (...) dentro de
este foco, uno de los puntos principales es la sostenibilidad (Entrevistado 5). Uno de los
entrevistados, que representa al 14,3% de la muestra, sostuvo que en la empresa donde
trabaja se reconoce la importancia, pero no es prioritario, explicado en “Este tipo de temas
son que todos reconocemos que son importantes y tenemos que transitar con mayor fuerza.
Pero el dia a dia de la empresa tiene hartos temas mas y los accionistas deben tener
resultados” (Entrevistado 2). Llama la atencién la postura de otro entrevistado (un 14,3%)
que expresa que, si bien no hay enfoque estratégico, se esta trabajando mediante la
innovacion, lo que hace pensar que es un lineamiento de su Gerencia y no un convencimiento
de la organizacion donde trabaja, con la expresion “En ninguna parte de nuestra estrategia o
definicion estratégica tenemos el componente explicito que haga referencia a innovacion
sostenible (...) sin embargo todas las iniciativas que nosotros (en la Gerencia de Innovacion)

desarrollamos tienen un enfoque social y econémico” (Entrevistado 7).

Pregunta 9: Siendo 1 un nivel muy bajo de madurez, y 7 el maximo. ;Qué nota le

pondria al despliegue estratégico?

A la hora de solicitar a los 7 entrevistados que califiquen el despliegue estratégico de la
empresa donde trabajan en relaciéon con innovacién sostenible (ver figura 1), podemos
identificar que aquellos que aseguraron tener una estrategia definida en la pregunta 8

(57,1%), le asignaron notas que fluctuaron entre un 5 y un 7. El entrevistado 2, quien
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comentod que en la empresa donde trabaja se reconoce la importancia, pero no es prioritario,
la calificé con un 3. Ademas, el entrevistado 7, quien asegur6 que, si bien no existe un enfoque
estratégico, se esta trabajando mediante la innovacion, puntu6 esta pregunta con un 4. En
promedio, las asignaciones por los entrevistados son de un 5.1, sin embargo, la encuesta que
se aplico a 81 colaboradores de grandes empresas chilenas revela que su percepcién es de

4.5.

Entrev. 1 Entrev. 2 Entrev. 3 Entrev.d Entrev. 5 Entrev. 6 Entrev. 7

I Promedio entrevistados: 5,1 M Nota entrevistado

s Promedio 81 encuestados: 4,5

Figura 1: Despliegue estratégico en innovacion sostenible (Fuente: Elaboracion propia)

Pregunta 10: ;Co6mo se estructura organizacionalmente la innovacion sostenible?

En relaciéon con la estructura organizacional en sus empresas, 5 entrevistados que
representan un 71,4% de la muestra, aseguré que cuentan con Gerencias de Innovacién y
Sostenibilidad separadas, como lo manifiesta la expresiéon “La empresa tiene un area de
sostenibilidad que depende del CEO de la empresa, y un area de innovacion madura y
transversal a la compaiiia, la cual trabaja con el area de sostenibilidad en estos proyectos”
(Entrevistado 1). Sin embargo, en cada empresa existen diferentes grados de colaboracion
entre gerencias y qué area lleva el liderazgo por la innovacion sostenible, llamando la
atencion expresiones como “Hace mas o menos un afo existe una unidad de sostenibilidad
(..-) ynosotros (Gerencia de Innovacion) trabajamos colaborativamente pero de manera poco

recurrente” (Entrevistado 7), “Todavia tenemos muchos silos y no logramos hacer el cambio
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de mindset” (Entrevistado 4), y “Hoy tenemos un equipo de sostenibilidad el que esta
haciendo puente o generando capacidades de innovacion sustentable” (Entrevistado 2). Un
caso que destaca dentro de las empresas es aquella que asegura que Innovacion y
Sostenibilidad pertenecen a una misma sub-gerencia, explicado en “Tenemos la Gerencia de
Planificaciéon Comercial, que es transversal a los negocios y depende directo del Gerente

General. Yo estoy como Sugerente de Sostenibilidad e Innovaciéon” (Entrevistado 3).

Pregunta 11: Siendo 1 un nivel muy bajo de madurez, y 7 el maximo. ;Qué nota le

pondria a la estructura organizacional?

Ala hora de solicitar a los 7 entrevistados que le pongan nota a la estructura organizacional,
el 57,1% lo califica con nota 5 (ver figura 2). La nota mas alta, con un 7, fue entregada por un
entrevistado (14,3% de la muestra) quien destacé la madurez de ambas Gerencias y su
trabajo colaborativo (Entrevistado 1) en la pregunta 10. La calificacion mas baja, de un 3,
corresponde al informante que mencion6 la consolidaciéon temprana de la Gerencia de
Sostenibilidad y que trabajan con su Gerencia de manera poco recurrente (Entrevistado 7).
El promedio de las calificaciones en las entrevistas fue de 4.9, sin embargo, en las encuestas

realizadas a colaboradores de grandes empresas de chile, fue de un 4.1.

Entrev. 1 Entrev. 2 Entrev. 3 Entrev.4 Entrev. 5 Entrev. 6 Entrev. 7

B Promedio entrevistados: 4,0 mE Nota entrevistado

s Promedio 81 encuestados: 4,1

Figura 2: Estructura organizacional para la innovacion sostenible (Fuente: Elaboracion
propia)
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Pregunta 12: ;COmo se despliega la asignacion de recursos para la innovacion

sostenible?

Al analizar los resultados de las entrevistas en relacidn con la asignacion de recursos para la
innovacién sostenible, un 33,3% menciond los recursos econémicos que provienen de la
Gerencia donde trabajan, manifestado en “Con un presupuesto anual hacer todo (consultoria,
pilotos, etc.). Y obviamente, las iniciativas estratégicas también vienen con presupuesto”
(Entrevistado 6). Ademads, un 33,3% afirmé que se levantan recursos econémicos por
proyecto, explicado en “Los proyectos se evalian a través de esta logica (econdmica u
homologado a esta) y luego la asignacidn del recurso en base al caso de negocios que se vaya
presentando” (Entrevistado 5). Ademas, un 22,2% hizo alusién a la asignacién de HH de
innovaciéon y sostenibilidad, explicado en “De forma colaborativa porque trabajan en
conjunto profesionales de innovacion y sostenibilidad, y ademas los recursos estan cuando
los proyectos hacen sentido” (Entrevistado 1). Finalmente, cabe destacar el caso de un
entrevistado (11,1% de la muestra) que mencion6 que sélo hay equipo, no presupuesto para
la innovacidn sostenible, en la expresion “Sé6lo hay un componente de equipo” (Entrevistado

2).

Pregunta 13: Siendo 1 un nivel muy bajo de madurez, y 7 el maximo. ;Qué nota le

pondria a la asignacion de recursos?

Un 57,1% de los entrevistados calificd con nota 6 a la asignacion de recursos de la innovacién
sostenible en las organizaciones donde trabajan (ver figura 3). Como era de esperar, el
informante que mencion6 que no tienen presupuesto sino s6lo recursos humanos, asigno la
nota mas baja de la muestra, un 3. El promedio de calificaciones de los entrevistados para
este item fue de 5. Por parte de los encuestados, perciben en promedio que la asignacion de

recursos es de 4.4.
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Entrev. 1 Entrev. 2 Entrev. 3 Entrev.4 Entrev. 5 Entrev. 6 Entrev. 7

I Promedio entrevistados: 5 I Nota entrevistado

== Promedio 81 encuestados: 4,4

Figura 3: Asignacidn de recursos para la innovacion sostenible (Fuente: Elaboracién propia)

Pregunta 14: ;Como considera que se ha realizado la adopcion cultural dentro de la

empresa donde trabaja?

Con relacion a la adopcién cultural al interior de las organizaciones, un 57,1% de los
entrevistados piensan que falta aprendizaje para dejar de empujar constantemente la
innovacion sostenible, evidenciado en textualidades como “Falta aprender de estos temas en
todas las capas (de la estructura organizacional) para poder diseflar cosas nuevas y
sostenibles” (Entrevistado 1), y “Incipiente todavia, pero con mucha fuerza en el ultimo
tiempo” (Entrevistado 7). Llama la atencidén que el entrevistado que ha comunicado
elementos que caracterizan una mayor madurez de innovacion sostenible, respondi6 que en
la empresa donde trabaja hay que fomentarlo constantemente, expresado en la textualidad
“Aqui yo creo que estdbamos mas mal, porque hay que fomentarlo constantemente”

(Entrevistado 6).

Pregunta 15: Siendo 1 un nivel muy bajo de madurez, y 7 el maximo. ;Qué nota le

pondria a la adopcidn cultural?

Acerca de la calificacion del grado de madurez de adopcidn cultural de innovacion sostenible,
un 42,9% de los informantes le asign6 un 4, y otro 42,9% lo calificé con un 5 (ver figura 4).

En promedio, los entrevistados puntiian con un 4.7 a este item. Por otro lado, los 81
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colaboradores de grandes empresas chilenas expresaron que el nivel de madurez percibido

es de 4.5.

Entrev. 1 Entrev. 2 Entrev. 3 Entrev.4 Entrev. 5 Entrev. 6 Entrev. 7

I Promedio entrevistados: 4,7 I Nota entrevistado

= Promedio 81 encuestados: 4,5
Figura 4: Adopcién cultural para la innovacion sostenible (Fuente: Elaboracién propia)

Pregunta 16: Considerando todo lo que hemos conversado y sin considerar
necesariamente un promedio, siendo 1 un nivel muy bajo de madurez, y 7 el maximo.
En su opinion: ;Cual es el grado de madurez de innovacion sostenible en su empresa?

(Por qué?

Finalmente, al realizar la pregunta a los entrevistados sobre el grado de madurez que
perciben en sus organizaciones con relaciéon a la innovacién sostenible, un 42,9% de la
muestra le puso un 4, y el mismo porcentaje la nota de 5. El promedio de notas asignadas es

de un 4.5. En tanto, los encuestados la evaltian con un 4,3 (ver figura 5).
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Entrev. 1 Entrev. 2 Entrev. 3 Entrev.4 Entrev. 5 Entrev. 6 Entrev. 7

I Promedio entrevistados: 4,7 M Nota entrevistado

== Promedio 81 encuestados: 4,3

Figura 5: Grado de madurez de la innovacion sostenible (Fuente: Elaboracién propia)

2.5 Discusion de resultados

Considerando la primera etapa de caracterizacion del presente y comprension de la realidad,
es posible visibilizar que la innovacién sostenible es comprendida como caracteristica
esencial de la innovacién, aquella que tiene triple impacto, y la manera de mejorar brechas
de sostenibilidad, sin embargo, sorprende que un nudmero significativo de Gerentes de
Innovacién muestran poca apropiacién del concepto innovacién sostenible dentro de sus
respuestas. Ademas, se visualiza una falta de definicién del nivel de madurez en innovacién
sostenible que va mas alld de su incorporacion en el dia a dia de la organizacion, de la
instauraciéon de un método, y la mejora de métricas concretas de sostenibilidad, mostrando
una comprension heterogénea respecto de un acento que no es tangible para los informantes
clave. En cuanto a las oportunidades para la incorporacion de la innovacion sostenible en las
empresas, se subraya el enfoque comercial especialmente para clientes empresariales (B2B)
y el bajo interés por parte de los consumidores finales (B2C) hacia productos y servicios de
innovacién sostenible. Por ultimo, en relacion con las barreras observadas para la adopcién
de la innovacion sostenible, se destaca la dificultad en la adopcién cultural, que puede
explicarse por la percepcién de un esfuerzo costoso con un impacto incierto, ademas de una
baja priorizaciéon estratégica. Estos hallazgos estdn en acuerdo con los resultados

presentados por Padilla & Flores (2022), quienes afirman que la apropiacién y el
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empoderamiento son elementos fundamentales que llevan a las personas a modificar sus

actitudes y pensamientos respecto a cuestiones ambientales.

Asimismo, el conocimiento del grado de madurez de la innovacion sostenible puede ser dificil
debido a la falta de un marco de referencia claro y estandarizado para evaluar la madurez de
la innovacion sostenible en las empresas (Xavier, et al, 2020). La baja preferencia del
consumidor final por productos y servicios sostenibles, expresado en la entrevista, no se
condice con los resultados de la Encuesta de Sustentabilidad en el Consumo (Sernac, 2022),
donde el 52% de los individuos valora enormemente la sostenibilidad al momento de tomar
decisiones de compra. En relacion al hallazgo que los entrevistados creen que es costoso y
con impacto incierto, los resultados de Lopes, et al. (2022), plantean que las empresas
pueden implementar estrategias de innovacion sostenible en sus modelos de negocio para
mejorar su desempefio econdmico y aumentar su competitividad, como la innovacion en el
proceso de fabricacion (producir mas con menos), la innovacion en el producto (modificar el
producto para hacerlo mas sostenible y ecoldgico) y la adopcién de practicas sostenibles en
la gestion empresarial. Para abordar las brechas detectadas se propone capacitar a los
colaboradores segin sus niveles jerarquicos para la nivelacién de conocimientos,
comprension de linea base en innovacion sostenible y desarrollo de capacidades segun el
plan de desarrollo estratégico de la empresa. Desarrollar una campafia comunicacional
orientada a los consumidores finales para la concientizacion de los beneficios y servicios de
los productos sostenibles. Visibilizar los resultados en la organizacion de los proyectos de
innovacion sostenible para el convencimiento de los stakeholders de los impactos positivos

de la inversion.

La segunda etapa del instrumento que reviso las propuestas de impacto de los entrevistados,
no revelan planes concretos para aumentar el grado de madurez de innovacion sostenible en
las empresas donde trabajan, sino mas bien se hizo hincapié en areas criticas de mejora, tales
como la importancia de la cultura y la comunicaciéon como elementos clave; la relevancia de
la estructura organizacional, indicando la necesidad de una mayor integracion entre las
gerencias de innovacion y sostenibilidad; la incorporacién de la innovacién sostenible en la
estrategia de la compaiiia, enfatizando la necesidad de generar y validar estrategias alineadas

con la sostenibilidad; y la importancia de la vigilancia del entorno, destacando la necesidad
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de estar al tanto de normativas y estandares. En relacion con el método de analisis del grado
de madurez de la innovacion sostenible, se observa una clara inclinacion positiva hacia la
consideracidn de una estrategia, estructura organizacional, asignacidn de recursos y cultura,
sin embargo, es notable que un grupo significativo sefial6 la primacia de la estrategia sobre
los demas aspectos, y que un entrevistado expresé desacuerdo debido a la ausencia de
medicion de resultados, sugiriendo la necesidad de abordar este componente para evaluar la
operatividad de los elementos anteriores en la implementacién. Estos hallazgos estan en
acuerdo con los resultados presentados por Mingaleva, et al. (2022) donde algunos de los
obstaculos para la innovacién sostenible incluyen la resistencia al cambio y la falta de
pensamiento estratégico dentro de la cultura organizacional, ademas de la relevancia de
estrategias comunicacionales y el ajuste del sistema de valores y conocimientos al interior de
la organizacion. En cuanto a la medicién de madurez de innovacion sostenible en las
empresas, Xavier, et al. (2020) propone realizar una entrevista a responsables de innovacién
evaluando la estrategia, estructura, recursos y cultura, donde el primer tema engloba el
diagndstico, formulacion de la estrategia, monitoreo y control, elementos que se hacen cargo
de la medicion de resultados mencionado por uno de los entrevistados. Para abordar las
brechas detectadas se propone medir el grado de madurez innovacién sostenible en cada una
de las empresas que permita diagnosticar su insercion en los niveles de cada organizacion,
para luego disefiar una estrategia con objetivos y metas tangibles asociada a la estructura,
recursos y cultura. Parte del plan de transformacién cultural debe incorporar la
comunicacion constante a los colaboradores que permita visibilizar el trabajo en las brechas

detectadas en el diagnostico.

En la ultima fase de la entrevista, destinada a determinar el grado de madurez de la
innovacidn sostenible, reveld una diversidad de enfoques estratégicos. Aunque la mayoria de
los participantes manifesté contar con una estrategia definida, resulta llamativo que algunos
sefialen que, a pesar de reconocer la importancia, la sostenibilidad no figura como prioritaria
0 que no existe un enfoque estratégico en la compaiiia. Esta diversidad se refleja en las
calificaciones asignadas al despliegue estratégico, donde las empresas con estrategias
definidas obtienen calificaciones mas elevadas. Sin embargo, sorprende la discrepancia entre
dichos resultados y la percepcion de los encuestados (colaboradores), quienes evalian la

estrategia con mas de un punto por debajo que los entrevistados. De todas formas, esta
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diferencia de percepciones ocurre con todos los temas analizados, donde los colaboradores
son mas severos. En cuanto a la estructura organizacional, la mayoria cuenta con Gerencias
de Innovaciéon y Sostenibilidad separadas, pero la colaboraciéon entre ellas varia
significativamente, destacando una valoracion mas positiva en aquellas empresas con
estructuras mas maduras. En relacién con la asignacién de recursos, se observa una
diversidad de enfoques, desde presupuestos anuales hasta asignaciéon por proyecto. En el
ambito cultural, destaca la percepcion de falta de aprendizaje para impulsar la innovacion
sostenible, con calificaciones que reflejan una evaluacién moderada de la adopcién cultural,
y donde Gerentes y colaboradores estdn mas de acuerdo con esta brecha. En la evaluacion del
grado de madurez general, se destaca que tanto los gerentes como los colaboradores asignan
notas cercanas, reflejando una percepcion equilibrada del estado actual de la innovacién

sostenible en las empresas.

Preocupan los hallazgos de los entrevistados que revelaron la falta de incorporacién de la
innovaciéon sostenible en las estrategias de las compaiias, dado que podrian traer
consecuencias negativas como afectar su reputacion y capacidad para atraer y retener a los
clientes y colaboradores que valoran la sostenibilidad, ademas de limitar un crecimiento
sostenible y mantener una ventaja competitiva en el largo plazo Mingaleva, et al. (2022). Con
relacion a la diferencia de percepciones del grado de madurez entre los entrevistados
(Gerentes) y encuestados (colaboradores), y puede deberse a que los gerentes deben
desarrollar un trabajo de gestion del cambio utilizando comunicaciones, persuasion y
reuniones para dar las bajadas respectivas (Sandoval, 2014). Para acortar esta brecha, se
propone comunicar las definiciones estratégicas dentro del plan de comunicaciones, ademas
de disefiar e implementar un plan de gestion del cambio que permita permear dentro de toda

la estructura organizacional los objetivos y planes que se estan realizando en la compaiia.
2.6 Analisis del grado de madurez

Al analizar las evaluaciones por cada entrevistado (ver figura 6), se observan algunas
percepciones a destacar. El entrevistado 1 considera que la organizaciéon donde trabaja tiene
un grado de madurez de 6, donde la estructura organizacional fue de 7 debido al arraigo e
importancia de las Gerencias de Innovacién y Sostenibilidad, y con un 5, la adopcién cultural

al interior de la empresa es su menor asignacion. El entrevistado 2 calificé la peor nota de
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todas las entrevistas, entregando un 2 a la asignacidon de recursos, y ademas un 3 al
despliegue estratégico, recordando que sostuvo que en su organizacidon no es prioritario,
pero a pesar de ello calificd con un 5 a la estructura organizacional y la adopcion cultural, y
con un 4 de grado de madurez general. Calificaciones con menos desviaciones fueron las
entregadas por el entrevistado 3, donde fluctuaron entre 5 y 6 todas las categorias. Llama la
atencidn el caso del entrevistado 4, quien asigné un 7 al despliegue estratégico y todos los
demads temas con un 4, que se explica por la percepcién de trabajo en silos, y que, si bien ha
habido mejoras en la adopcién cultural, cree que debiera avanzar mas rapido. El entrevistado
5 percibe la madurez general con un 5, destacando el despliegue estratégico y asignaciéon de
recursos con la asignacién de un 6. En relacién con el entrevistado 6, también lo calific6 con
nota general un 5, sin embargo, el item que mayor cree que hay que mejorar, es la adopciéon
cultural debido a que no se ha instaurado en la organizacién, sino que constantemente se
debe empujar y recordar. Finalmente, el entrevistado 7 calific6 la madurez de innovacion
sostenible con un 4 en su organizacién, y un 3 a la estructura organizacional, debido a la
reciente instauracion de la Gerencia de Sostenibilidad y a que ain no se ha definido una
estrategia de innovacién sostenible, sin embargo, asigna con un 6 a la asignacion de recursos

porque hoy su Gerencia estd invirtiendo en proyectos innovadores con componentes

5
a
3
2
. 670850 5 5 5 (665 4 5 5 4

Entrev.1 Entrev.2 Entrev.3 Entrev.4 Entrev.5 Entrev.6 Entrev.7

sociales.

MW Despliegue estratégico M Estructura organizacional
Asignacion de recursos B Adopcidn cultural

Nota general asignada (no promedio)

Figura 6: Notas asignadas por entrevistados (Fuente: Elaboracién propia)
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Promediando las notas de los entrevistados (ver figura 7), se observa que la nota mas alta es
entregada al despliegue estratégico, con un 5,1, lo que se podria catalogar como un nivel
bueno, sin embargo, los colaboradores encuestados lo perciben con un 4,5. Esta diferencia de
asignaciones se observa también en los siguientes item, pero con una menor variabilidad. La
estructura organizacional fue evaluada en promedio con un 4,9 por parte de los
entrevistados; y los encuestados asignaron con un 4,1, siendo lo peor percibido por dicho
grupo. Una alta desviacién obtuvo la asignacién de recursos, donde los entrevistados
otorgaron en promedio un 5 y los encuestados 4,4. La adopcién cultural es el tema que menos
obtuvo variacion entre los entrevistados (4,7) y los encuestados (4,5), sin embargo, es la
categoria con puntaje mas bajo por parte de los Gerentes. De acuerdo con el este analisis
promediado, los entrevistados creen que la madurez de innovacién sostenible en las
empresas donde trabajan es de 4,7 versus la evaluacion de los entrevistados, con un 4,3. Dado
que la herramienta de medicién no contempl6 una rubrica o guia que permitiera a ambos
grupos conocer el significado de cada nota, lo relevante es entender que existe una
percepcion general de grado medio de madurez en este tema, donde la adopcién cultural

presenta mayores desafios (ver figura 8).

1

Despliegue Estructura Asignacion de  Adopcion cultural Grado de
estratégico organizacional recursos madurez general

s

w

=)

M Promedio entrevistas W Promedio encuestas

Figura 7: Notas asignadas por entrevistados (Fuente: Elaboracién propia)
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Despliegue estratégico

Estructura

Adopcion cultural .
organizacional

Asignacion de recursos

== Promedio entrevistados = Promedio encuestados

Figura 8: Grado de madurez de aspectos de la innovaciéon sostenible (Fuente: Elaboracion
propia)
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3 ARTicULO

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

reglas especificas definidas por la direccion del programa.

El documento ha sido redactado con atencion para asegurar claridad y concision al expresar
sus ideas. Se han considerado las citas y referencias de los estudios pertinentes para
respaldar el contenido. En resumen, se presenta como un articulo sintético para facilitar la

consulta de aquellos interesados en la obra original.

Este trabajo, considera y discute, a través de un proyecto aplicado, desarrollado en un
contexto de realidad profesional, la integraciéon 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 teéricos y metodoldgicos desarrollados en

7

él.
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Resumen:
Este trabajo presenta un andlisis de las opiniones respecto a la integracién de aspectos estratégicos,
estructurales, la asignacién de recursos, y cultura asociados a la innovacién sostenibles en
companias de gran tamafio de las principales regiones de Chile. El objetivo de esta investigacion es
analizar la percepcion del grado de madurez que poseen las empresas en innovacién sostenible
para la generacion de proyectos con impacto econémico, social y medioambiental. Para lograrlo, se
propuso un disefio mixto que consistié en una entrevista semi-estructurada aplicada a 7 Gerentes
y Sub-gerentes de Innovacién y una encuesta para 81 colaboradores de diferentes compaiiias, para
la comprensién de sus visiones sobre el grado de madurez de la innovacién sostenible en las
organizaciones. Los datos muestran que existe una alta variaciéon de fortalezas y elementos por
mejorar de acuerdo a la realidad de cada organizacidn, sin embargo un 42,9% de los entrevistados
considera que el despliegue estratégico es lo mas relevante a la hora de analizar su grado de
madurez, y que en promedio la evaliian con un 4,7 (de 7), donde las principales brechas estan en la
adopcidn cultural de la organizacion, para lo cual evaluaron con un 4,7, y los encuestados con un
4,5.Se concluye que al interior de las empresas se percibe un grado medio de madurez asociado a
la innovacién sostenible, y que para saber con exactitud en qué nivel se encuentra cada uno, es
relevante aplicar un instrumento que contenga una mediciéon que refleje el significado de cada
puntaje de acuerdo al aspecto a medir dirigido a una muestra mas representativa dentro de cada
empresa que permita diagnosticar con mayor certeza cudles son las brechas particulares a trabajar.

Palabras clave: estrategia,

organizaciones sustentables,

opini6on, madurez de

innovacion sostenible, cultura organizacional.

1. Introduccion

Las practicas que son implementadas por las empresas
en linea con la sostenibilidad generaran efectos de
considerable importancia en la consecucidn exitosa de
los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). Por
ejemplo, las companias podran desempenar un papel
activo para la reduccion de la pobreza y la disminucion
de la disparidad a través de la generacion de trabajos y
el incentivo de practicas comerciales que se
caractericen por su equidad. Asimismo, tendrdn la
capacidad de aportar en el cuidado del entorno y el
enfrentamiento del cambio climatico mediante la
disminucién de las emisiones de gases de efecto
invernadero y la adopcién de enfoques productivos y
de consumo sostenibles. Ademas, las empresas podran
influir positivamente en la mejora del bienestar y la
salud de las personas a través de la promocién de
condiciones de trabajo seguras y saludables, asi como a

través de inversiones en programas de responsabilidad
social empresarial (Park, 2023).

Como sefial6 Park (2023), la innovacién ha
desempefiado un papel esencial en la promocién de
practicas empresariales sostenibles y en la consecucién
de los ODS. Esta influencia ha llevado al desarrollo de
nuevos productos y servicios que se distinguen por su
sostenibilidad y respeto hacia el entorno, ademas de la
mejora en la eficiencia y la productividad efectiva de las
empresas. En conjunto con esto, la innovacién ha
aportado soluciones creativas a los desafios
medioambientales y sociales, al tiempo que ha
construido nuevos modelos de negocio alineados con la
sostenibilidad y la responsabilidad.

Innovacién sostenible: teoria y definiciones

La innovacion sostenible se caracteriza por la creaciéon
de productos, servicios, procesos y modelos de negocio
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que incorporan consideraciones ambientales, sociales y
financieras a lo largo de todo el ciclo de vida de los
productos o servicios, desde la etapa inicial de
generacion de ideas hasta la fase de investigacion,
desarrollo y finalmente la comercializacién. Enfocada
en optimizar el desempefio sostenible de una empresa,
la innovacién sostenible abarca las tres dimensiones
fundamentales de la sostenibilidad: la ambiental, la
econdmica y la social (Hermundsdottir & Aspelund,
2021).

Tal como ocurre con la innovaciéon tradicional, la
innovacidn sostenible en las organizaciones presenta
diversos niveles de adopcion, los cuales estan influidos
por los objetivos y resultados que se esperan alcanzar.
La optimizacidon operacional tiene como finalidad la
mejora de lo existente, logrando una reducciéon del
impacto organizacional y mejoras continuas en el
negocio. La transformacién organizacional se centra en
generar un impacto positivo a través de nuevas
iniciativas, implicando un cambio en la misién de la
organizacion y permitiendo la creaciéon de valor
compartido. Por ultimo, la construccién de sistemas
apunta a la generaciéon de un impacto positivo en
colaboracién  con otros actores, facilitando
transformaciones en el entorno y generando valor
compartido con estos (Adams, et al., 2016).

Como senala Xavier, et al. (2020), las empresas deben
tomar decisiones estratégicas que consideren de
manera integral el aspecto ambiental que les permita
minimizar riesgos, obtener ventajas competitivas,
reducir costos y aumentar las ganancias a largo plazo.
Al abordar de manera holistica los aspectos
econ6micos, ambientales y sociales de la innovacion, e
integrarlos de manera efectiva en la estrategia
empresarial, se potencia significativamente su
capacidad innovadora.

Asimismo, la integracién de la sostenibilidad en la
estrategia empresarial no solo representa una ventaja
competitiva, sino que también cumple con las
responsabilidades econémicas, ambientales y sociales
hacia el desarrollo sostenible (Xavier, et al., 2020).

Madurez corporativa

Para la evaluacion de la fase en la que un proceso se
encuentra dentro de una empresa a lo largo de su ciclo
de vida, se emplea el concepto de madurez. Consiste en
una recopilacién organizada de componentes que
detallan las particularidades de un producto o proceso
en un aspecto especifico, considerando su desarrollo a

lo largo del tiempo hasta alcanzar su estado 6ptimo o
"maduro” (Bertollij, et al., 2017).

Tal como propusieron Rosemann & De Bruin (2005),
una de las herramientas utilizadas para la evaluacion
de la madurez es el Modelo de Madurez Holistico para
la Gestion de Procesos de Negocios (BPMMM, por sus
siglas en inglés), el cual investiga seis aspectos
fundamentales: el enfoque estratégico, el control de los
procesos, los métodos, la tecnologia, las personas y la
cultura organizacional.

Para medir la madurez de innovacién, es posible
analizarlo mediante los procesos, practicas y cultura de
innovacién Modelo de Madurez de la Capacidad de
Innovacion (ICMM, por sus siglas en inglés), el cual
consta de niveles desde inicial hasta uno avanzado.
Asimismo, representa un conjunto de practicas y
capacidades especificas que una organizaciéon puede
adoptar para mejorar su capacidad de innovacién
(Essmann & Du Preez, 2009).

Madurez de innovacion sostenible

La importancia de medir la madurez de eco innovacion
en las empresas radica en que permite identificar sus
fortalezas y debilidades en términos de sostenibilidad,
y a establecer objetivos y estrategias para mejorar su
desempefio en este &mbito (Xavier, et al.,, 2020).

En relacién con las dificultades de implementacién de
la innovacién sostenible en las organizaciones, existen
barreras organizativas en términos de estrategia,
estructura, recursos y cultura, ademas de barreras
operativas, como la falta de modelos, métodos y
herramientas que la apoyen (Xavier, et al., 2020).

Xavier, et al. (2020) propone medir la madurez de
innovacién sostenible en las empresas a través de
entrevistas a responsables de innovacién de Ila
organizacion, guiadas con un cuestionario estructurado
(instrumento Eco-Mi) que evalda aspectos de
estrategia, estructura, recursos y cultura.

Para lograr el éxito en la innovacién, es fundamental
contar con un plan de innovacién que contenga
objetivos y una direccion que permita coordinar de
manera efectiva las iniciativas. Asimismo, es necesario
que los lideres de la organizacién colaboren
estrechamente con el equipo de alta direccién en su
formulacién (Tidd & Bessant, 2018). En Eco-Mi, se
realizan 23 preguntas asociadas al diagndstico,
formulaciéon de estrategia, y monitoreo y control
(Xavier, et al.,, 2020).
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La estructura se refiere a cémo se configura una
organizaciéon para promover la innovacion. Esto
implica aspectos como el disefio organizacional, los
procesos, los roles, las responsabilidades, las relaciones
y los recursos (Tidd & Bessant, 2018). El modelo
propuesto por Xavier, et al. (2020) busca identificar
como las empresas se organizan para implementar la
estrategia, para lo cual tiene 25 preguntas sobre
estructura organizacional, liderazgo, y proceso.

En tanto, los recursos se refieren a los bienes tangibles
e intangibles que una organizaciéon tiene a su
disposicion o a los que puede acceder para desarrollar
e implementar sus proyectos de innovacion (Tidd &
Bessant, 2018). Para medir la madurez en este tema,
Xavier, et al. (2020), propone la realizacion de 37
preguntas de los temas: recursos humanos, recursos
financieros, infraestructura, y competencias
relacionales.

La cultura, hace referencia a los valores y al ambiente
organizacional de una empresa en relacién con la
innovacién y la sostenibilidad. En el instrumento Eco-
Mi, se realizan 27 preguntas asociadas a cultura de eco-
innovacidon, clima organizacional, y aprendizaje
(Xavier, et al., 2020).

Por otro lado, Schonwalder & Weber (2023) proponen
medir la madurez de innovacidn sostenible mediante la
colaboraciéon interfuncional entre las areas de
innovacidn y sostenibilidad, donde el nivel 1 implica
que no existe una colaboracién, y el nivel 5 una
integracion completa. La metodologia para el
levantamiento de datos es cualitativa mediante
entrevistas que permitieron entender las dindmicas
dentro de 12 empresas.

Entendida esta realidad, y considerando la revision
bibliografica presentada es posible efectuar el siguiente
cuestionamiento investigativo: ;Cual es la percepcion
de madurez asociada a innovacién sostenible en
grandes empresas de Chile?

En efecto, no existe una mediciéon que permita saber
cual percepcidon de innovacion sostenible en grandes
empresas y que luego permita identificar las brechas de
estrategia, estructura, recursos y cultura.

Después de explorar las bases tedricas fundamentales
para este estudio, es relevante destacar que la principal
motivacion detrds de su realizacién es hacer una
contribucidn significativa a que las grandes empresas
de Chile puedan identificar cuales son las brechas de
percepciéon de innovacién sostenible. Se propone

entonces la realizacién de un andlisis del grado de
madurez de innovacién sostenible en las
organizaciones basado en la percepcion de sus lideres
de innovacién y una encuesta a colaboradores,
teniendo en cuenta la adopciéon de una estrategia,
estructura organizacional, asignaciéon de recursos y
cultura.

En este sentido contribuye a la comprension de cudles
son las variables que inciden para medir la innovacion
sostenible en sus empresas.

Dicho lo anterior el objetivo general de esta tesis es
analizar el grado de madurez percibido de las grandes
empresas chilenas en innovacién sostenible para la
generacion de proyectos con impacto econémico, social
y medioambiental a través de las dimensiones de
estrategia, estructura, recursos y cultura.

2. Metodologia

Considerando los objetivos de la investigaciéon y la
naturaleza de la informacién requerida, se ha adoptado
una aproximacién metodoldgica mixta. Inicialmente, se
llev6 a cabo una exploracién de articulos académicos
para fortalecer la comprension del tema central y guiar
el disefio de entrevistas semi-estructuradas. Luego, se
realizaron entrevistas semi-estructuradas para
entender la visibn de los  participantes.
Complementariamente, se incorporaron encuestas
como componente cuantitativo, buscando enriquecer la
comprension del fenémeno a través de datos
estadisticos. Esta aproximacién mixta se concibe con el
propédsito de proporcionar una comprensién mas
profunda y amplia del fenémeno estudiado (McKim,
2017).

A través de un muestreo por conveniencia, se
seleccionaron 12 empresas de gran tamafio chilenas
que representan a diversas industrias. De ellas, 7
Gerentes y Sub-Gerentes de Innovacién aceptaron
participar, quienes se caracterizan por participar
constantemente en instancias de estrategia
corporativa. Finalmente se realiz6 una encuesta
aplicada a 81 colaboradores de grandes organizaciones
(Otzen, & Manterola, 2017).

Las empresas seleccionadas para la realizaciéon de las
entrevistas y aplicaciéon de encuestas corresponden a
organizaciones chilenas con mas de 200 trabajadores,
con diversidad de rubros como energia,
telecomunicaciones, finanzas y banca, manufactura, y
construccion.
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Las entrevistas semi-estructuradas fueron realizadas y
grabadas mediante Google Meet (formato virtual), para
luego transcribirlas y tabularlas. La pauta de preguntas
fue:

1. (Qué entiende usted por innovacién
sostenible?

2. Para usted: ;Qué significa la madurez de
innovacidén sostenible dentro de una empresa?

3. (Como estdn abordando la innovacién
sostenible en la empresa donde trabaja?

4, ;Qué oportunidades observa al incorporar la

sostenibilidad a la innovacién en la empresa donde
trabaja?

5. ;Qué dificultades o problematicas observa al
incorporar sostenibilidad a la innovacion en la empresa
donde trabaja?

6. ;Tiene propuestas especificas para aumentar
el grado de madurez de innovacién sostenible en la
empresa donde trabaja? ;Cuales?

7. Si yo le propusiera analizar el grado de
madurez de la innovacién sostenible en las
organizaciones, teniendo en cuenta la adopcién de una
estrategia, una estructura organizacional, con recursos
asignados y la cultura. ;Qué opina de esa manera de
analizarlo?

8. ;Cudl es el enfoque estratégico de la empresa
donde trabaja en cuanto a la innovacién sostenible?

9. Siendo 1 un nivel muy bajo de madurez, y 7 el
maximo. ;Qué nota le pondria al despliegue
estratégico?

10. (Como se estructura organizacionalmente la
innovacidn sostenible?

11. Siendo 1 un nivel muy bajo de madurez, y 7 el
maximo. ;Qué nota le pondria a la estructura
organizacional?

12. (Como se despliega la asignacién de recursos
para la innovacién sostenible?

13. Siendo 1 un nivel muy bajo de madurez, y 7 el
maximo. ;Qué nota le pondria a la asignacién de
recursos?

14. (Como considera que se ha realizado la
adopcion cultural dentro de la empresa donde trabaja?

15. Siendo 1 un nivel muy bajo de madurez, y 7 el
maximo. ;Qué nota le pondria a la adopcién cultural?

16. Considerando todo lo que hemos conversado y
sin considerar necesariamente un promedio, siendo 1
un nivel muy bajo de madurez, y 7 el maximo. En su
opinion: ;Cual es el grado de madurez de innovacion
sostenible en su empresa? ;Por qué?

La encuesta fue realizada mediante Google Forms para
luego tabularlas. Las preguntas fueron:

Siendo 1 un nivel muy bajo de madurez, y 7 el maximo.
En la empresa donde trabajas:

1. ;Qué nota le pondrias al despliegue estratégico
para la innovacién sustentable?

2. (Qué nota le pondrias a la estructura
organizacional para la innovacién sustentable?

3. (Qué nota le pondrias a la asignaciéon de
recursos para la innovacidn sustentable?

4, ;Qué nota le pondrias a la adopcién cultural de
la innovacién sustentable en la empresa donde
trabajas?

5. Sin considerar necesariamente un promedio
de las respuestas anteriores, siendo 1 un nivel muy bajo
de madurez, y 7 el maximo. En tu opiniéon: ;Cudl es el
grado de madurez de innovacién sostenible en la
empresa donde trabajas?

6. Opcional: ;Quieres dejar algin comentario o
reflexion?

Hemos examinado detalladamente la innovacién
sostenible en grandes empresas chilenas a través de un
enfoque deductivo, identificando criterios que nos
permiten evaluar su nivel de madurez percibido.
Ademas, hemos mantenido sensibilidad hacia posibles
situaciones emergentes a través de un proceso
inductivo, basdndonos en la revision de documentos y
observaciones. La categorizacion resultante representa
una seleccion de factores y elementos relevantes, si
bien reconocemos la posibilidad de una mayor
diversificaciéon debido a la amplitud del constructo y su
aplicacién practica.

Se procurd la participacién informada y voluntaria de
los participantes; se tomaron medidas para garantizar
la confidencialidad de la informacién y validarla con los
propios entrevistados y encuestados.

3. Resultados

Los datos recogidos de las entrevistas han sido
agrupados por categorias claves, como se muestra en la
siguiente Tabla Ia, Tabla Ib y Tabla Ic. Respecto a los
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datos obtenidos en las encuestas, fueron extraidos
utilizando el instrumento propuesto, y calculados los
promedios para su andlisis. A continuacién, se
presentan los resultados de cada una de las preguntas
aplicadas a los Gerentes y Sub-Gerentes, los que
ademads se fortalecerdn con datos extraidos de las

respuestas de las encuestas a colaboradores.

Tabla la: Preguntas y categorias del estudio

Preguntas

Categorias

Pregunta 1: ;Qué
entiende usted por
innovacion sostenible?

Novedoso cuidando
medioambiente y sociedad

Innovacién para mejorar
parametros de
sostenibilidad

Innovacion tiene que ser
sostenible

Pregunta 2: Para
usted: ;Qué significa la
madurez de innovacion
sostenible dentro de
una empresa?

Mejorar métricas
concretas

Que esté presente en el dia
adia

Exigencias de
stakeholders

Instauracion del método

Pregunta 3: ;Como
estan abordando la
innovacidn sostenible
en la empresa donde
trabaja?

Resolviendo brechas de
sostenibilidad

Inversion sostenible

No lo tienen declarado

Su Gerencias tiene al
menos un foco asociado a
la sostenibilidad

Pregunta 4: ;Qué
oportunidades observa
al incorporar la
sostenibilidad a la
innovacién en la

Equipo interno

Relato comunicacional

Oferta de nuevos servicios

empresa donde Comercial
trabaja?
Optimizacion
Normativo

Gestion de riesgos

(Fuente elaboracién propia)
3.1 Presentacidn de resultados

Pregunta 1: ;Qué entiende usted por innovacion
sostenible?

Si analizamos los resultados de la primera pregunta de
la entrevista realizada a Gerentes de Innovacion
asociada al significado de la innovacién sostenible, no
existieron respuestas unicas. En efecto, de 7
entrevistados existieron 9 respuestas, por lo que
contribuyeron revelando distintas miradas. Un 44,4%
de las respuestas se alinea con la perspectiva de que la
innovacién tiene que ser sostenible, reflejado en la
afirmacién "Para mi la innovacién tiene que ser
sostenible, si no, no es innovaciéon” (Entrevistado 3).
Por otro lado, un 33,3% entiende que es lo novedoso
cuidando medioambiente y sociedad, como ilustra la
cita "Entenderiamos innovacién sostenible como
aquella innovacion que busca tener ese triple impacto”
(Entrevistado 5). Ademas, un 22,2% de las respuestas
mencionaron que es aquella innovacién para mejorar
pardmetros de sostenibilidad, reflejada en la respuesta
"En cémo la empresa aplica la innovacién para mejorar
en los parametros de lo que yo defina como
sostenibilidad” (Entrevistado 2). Estas respuestas
ponen de manifiesto una notable diversidad de
perspectivas en relaciéon con el significado de la
innovacidn sostenible. Este hallazgo no solo subraya la
complejidad inherente al concepto, sino que también
resalta la marcada subjetividad que lo rodea. La
necesidad de una comprension mas amplia y
compartida de este término se vuelve evidente,
sugiriendo la importancia de difundir de manera
efectiva el entendimiento y la interpretaciéon de la
innovacion sostenible en el contexto empresarial.

Pregunta 2: Para usted: ;Qué significa la madurez de
innovacidn sostenible dentro de una empresa?

En relacién con la pregunta que busc6 entender la
comprension de madurez de innovacién sostenible
dentro de una organizacioén, también se expresaron 9
respuestas que revelan la variedad de enfoques que
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concluyen la necesidad de considerar multiples
dimensiones para evaluar su implementacién efectiva.
La mayoria, con un 44,4%, indic6 que esté presente en
el dia a dia que respalda opiniones como “Sean
conceptos de la agenda y gestion del dia a dia, y no haya
otro concientizandome o empujandome” (Entrevistado
2). Opiniones similares se relacionan a la instauracién
de un método, donde un 22,2% de las respuestas
estuvieron asociadas y se reflejan con la afirmaciéon
“Podrias llegar a tener una estructura de innovacién
corporativa con foco sostenibilidad siempre y cuando
en su gran mayoria el modelo esté bien integrado a
nivel compania” (Entrevistado 7). Un 22,2% de las
respuestas apuntaron a mejorar métricas concretas,
destacando “Poder entender en qué linea base me
encuentro, qué cosas tengo que mejorar para
evolucionar en algo. Tiene que ver con métricas
concretas que puedo tomar, y evolucionar en un
estado” (Entrevistado 1).

Pregunta 3: ;Cémo estdn abordando la innovacion
sostenible en la empresa donde trabaja?

Si revisamos los resultados de cémo estan abordando
la innovacién sostenible en la empresa donde trabajan,
un 37,7% de las respuestas se asocian que resolviendo
brechas de sostenibilidad, denotando que sus
organizaciones tienen detectado cudles son las
deficiencias en términos sociales y ambientales,
queriendo tanto satisfacer necesidades del mercado, su
imagen, y cumplimiento regulatorio, reflejado en
textualidades como “La empresa tiene una estrategia de
sostenibilidad, y los indicadores que tienen un GAP son
resueltos de una manera novedosa” (Entrevistado 1) y
“Estamos permanentemente viendo cudles son los
requerimientos que tienen los clientes (sobre
sostenibilidad) y que tan lejos estamos de esos
requerimientos” (Entrevistado 3). Con el mismo
porcentaje (37,7%), los entrevistados manifestaron
que su Gerencias tiene al menos un foco asociado a la
sostenibilidad, queriendo decir que es explicito el
encargo estratégico hacia su area para resolver
problematicas u oportunidades en materias de
sostenibilidad, explicado con la afirmacién “Tenemos
un foco (estratégico) formalizado desde el inicio para la
innovacién corporativa en términos de sostenibilidad”
(Entrevistado 5). De manera contraria, hubo una
respuesta asociada a que hoy no lo tienen declarado,
con la explicacién “Hoy dia no lo tenemos materializado
dentro del modelo actual de innovacién (...) pero si lo
hacemos en un nivel de madurez mas bajo”
(Entrevistado 7). Sin embargo, el entrevistado da

indicios que estan trabajando para poder declarado,
mediante la textualidad “Este afio ya sali6 la politica de
diversidad y la estructura de sostenibilidad. Ya se estan
empezando a hacer las mediciones y hay ciertas
directrices que nos llevan a elevar el nivel de madurez
desde el punto de vista de cémo integramos la
sostenibilidad en todos los ejes de nuestro cliente,
innovacidn es uno de ellos” (Entrevistado 7).

Pregunta 4: ;Qué oportunidades observa al incorporar
la sostenibilidad a la innovacion en la empresa donde
trabaja?

Sobre las oportunidades de incorporar la innovacion
sostenible en la empresa donde trabajan, se visualizan
15 temas respondidos, donde predominan dos
enfoques clave. Un 33,7% de los entrevistados
mencioné el punto de vista comercial especialmente
para clientes empresariales (B2B) que deben cumplir
con normativas y certificaciones empresariales,
sorprendiendo ademas que existe una percepcién de
bajo interés por parte de los consumidores finales
(B2C) hacia productos y servicios de innovacién
sostenible, a pesar de reconocer que es un segmento en
crecimiento, expresado en “Nuestros clientes
(empresas) nos estan exigiendo cada vez mas, entonces
tenemos una ventaja relevante en la adjudicacion de
licitaciones” (Entrevistado 3), y “Terminan
apareciendo algunos que otros clientes interesados
porque saben que hay una preocupacién detras (de
innovacién sostenible). Hoy dia son los menos, pero
antes no existian (Entrevistado 5). Asimismo, un 26,7%
hace alusion al beneficio del relato comunicacional y la
capacidad de comunicar y destacar el compromiso con
la innovacién sostenible para el beneficio de su marca,
expresado en textualidades como “Poder decir que
somos parte de las empresas que se hacen cargo de la
sostenibilidad” (Entrevistado 2). Este andlisis resalta la
dualidad de las oportunidades, combinando ventajas
comerciales con beneficios comunicacionales, y sugiere
la necesidad de un enfoque equilibrado que aborde
tanto las demandas del mercado como la construcciéon
de una narrativa coherente en torno a la sostenibilidad.

Tabla Ib: Preguntas y categorias del estudio

Preguntas Categorias

Pregunta 5: ;Qué Adopcién cultural

dificultades o

Debe ser disefiado el
servicio de cero

problematicas observa al
incorporar sostenibilidad
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ala innovacién en la
empresa donde trabaja?

Esfuerzo costoso e
impacto incierto

Priorizacion estratégica

Clientes (personas)
priorizan lo econémico

Pregunta 6: ;Tiene
propuestas especificas
para aumentar el grado
de madurez de
innovacién sostenible en
la empresa donde
trabaja? ;Cuales?

Prefiere mantenerlo en
reserva

Cultura y comunicaciéon

Incorporaciéon en
estrategia de la
compafia

Estructura
organizacional

Aumentar recursos

Vigilancia del entorno

Pregunta 7: Siyo le
propusiera analizar el
grado de madurez de la
innovacién sostenible en
las organizaciones,
teniendo en cuenta la
adopcion de una
estrategia, una estructura
organizacional, con
recursos asignados y la
cultura. ;Qué opina de
esa manera de
analizarlo?

De acuerdo, pero lo
principal es la
estrategia y gobernanza

De acuerdo

No tan de acuerdo, la
estrategia va sobre los
otros 3 temas

No tan de acuerdo, falta
medicion de resultados

(Fuente elaboracién propia)

Pregunta 5: ;Qué dificultades o problematicas observa
al incorporar sostenibilidad a la innovacién en la
empresa donde trabaja?

En relacion con las dificultades observadas al
incorporar  innovacién  sostenible en sus
organizaciones, se obtuvieron 13 respuestas de los 7
entrevistados, quienes revelaron los desafios
significativos en varias dimensiones y que son
complejos de resolver. Un 38,5% de estas hacen
referencia a la adopcidon cultural, manifestado en
afirmaciones como “Cultura es el mayor desafio: que no

quieren, que no le creen, que no le den el valor”
(Entrevistado 4). Ademas, un 23% mencion6 que el
esfuerzo es costoso y el impacto incierto, explicado en
la textualidad “Es de muy largo plazo, son esfuerzos
costosos y el impacto es a largo plazo e incierto
(Entrevistado 2). Un 15,4% de las respuestas se asocian
a la priorizacién estratégica, reflejAndose en la
afirmacién “Priorizarlo y ponerlo dentro de la agenda,
sobre todo con las dreas que estan mas en el dia a dia
(Entrevistado 3). Otro de los obstaculos identificados
por un 15,4%, es que los clientes (personas) priorizan
lo econdmico, expresado en “La dificultad es el poder
visibilizar (a clientes “persona”) de manera concreta los
beneficios de poder seguir o impulsar iniciativas de
innovacidn sostenible” (Entrevistado 5). Este analisis
subraya la complejidad y la interconexiéon de los
desafios al incorporar innovacién sostenible,
destacando la necesidad de estrategias que aborden
tanto factores culturales como econdémicos, que
permitan equilibrar la gestiéon de expectativas y el
analisis de sus resultados en la implementacién de

proyectos de innovaciéon sostenible en las
organizaciones.
Pregunta 6: ;Tiene propuestas especificas para

aumentar el grado de madurez de innovacién
sostenible en la empresa donde trabaja? ;Cudles?

Cuando se pregunté a los entrevistados por propuestas
especificas para aumentar el grado de madurez de
innovacién sostenible en la empresa donde trabajan,
ninguno propuso actividades o planes especificos; sino
los aspectos que debieran mejorar. Un 30,8% de las
respuestas fueron acerca de la cultura y comunicacion,
explicado en “Yo creo que la cultural es clave, eso ayuda
a estar constantemente  buscando  nuevas
oportunidades, a hacer mejor las cosas en todo ambito”
(Entrevistado 6), y también en “Tener mapeado (el
entorno) y comunicar internamente las brechas que
tenemos, para ir desarrollando esa madurez y entender
donde esta la expectativa de nuestro grupo de interés
(Entrevistado 3). Ademads, un 23% de los entrevistados
menciond la estructura organizacional, indicando la
necesidad de una mayor integracién entre gerencias
involucradas, manifestado en afirmaciones como
“Falta, a nivel de madurez, juntar las partes (gerencias
de innovacion y sostenibilidad) y el préximo afio va a
ser el idoneo” (Entrevistado 5). Un 15,4% de las
respuestas fueron hacia la incorporacién en la
estrategia de la compafifa, explicado en “Generar y
validar la estrategia, y después ir comunicando
actividades para que todos vayan viendo que si se
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puede hacer que la innovaciéon (sostenible)”
(Entrevistado 4). Con la misma cantidad de respuestas,
de un 15,4%, los entrevistados expresaron que
mediante la vigilancia del entorno que permitan estar
al tanto de estandares y mercado, con textualidades
como “Estar permanentemente mirando para afuera de
la compaiiia, como las normativas, hacer benchmarks, y
revisar lo que los distintos estidndares nuevos estan
exigiendo (Entrevistado 3).

Pregunta 7: Si yo le propusiera analizar el grado de
madurez de la innovacién sostenible en las
organizaciones, teniendo en cuenta la adopcién de una
estrategia, una estructura organizacional, con recursos
asignados y la cultura. ;Qué opina de esa manera de
analizarlo?

Al analizar los resultados de la pregunta que pide a los
entrevistados analizar el grado de madurez de
innovacion sostenible en las organizaciones mediante
la  adopcién de una estrategia, estructura
organizacional, asignaciéon de cursos y cultura, la
mayoria estuvo de acuerdo. Un 42,9% expreso estar de
acuerdo, pero lo principal es la estrategia y gobernanza,
explicado en afirmaciones como “Se podria analizar asi.
Y la piedra angular es que la compafiia cuente con una
estrategia de sostenibilidad; es lo mas importante”
(Entrevistado 1) y “La componente de gobernanza en
estrategia es muy importante. Pero me parecen bien las
cuatro variables” (Entrevistado 3). Un 28,6% de los
entrevistados afirmé estar de acuerdo sin mayores
alcances, con textualidades como “Yo creo que, si se
cumplen esas cuatro, hay una empresa que esta
innovando bien” (Entrevistado 4) y “Me parece bien ese
enfoque (...) cuando vemos las mediciones son varios
ejes de impacto y en general se consolidan en esos”
(Entrevistado 7). Fueron dos los entrevistados quienes
expresaron no estar de acuerdo; el primero, que
representa un 14,2% de la muestra, dijo no estar tan de
acuerdo, dado que la estrategia va sobre los otros
temas, con la expresion “Se me mezclen un poco: por un
lado, la estrategia yo la veo sobre los otros tres
conceptos” (Entrevistado 5). Finalmente, otro
entrevistado, con un 14,2%, expres6 no estar de
acuerdo porque falta la mediciéon de resultados, al
sugerir la necesidad abordar un componente adicional,
con la textualidad “Estoy midiendo cémo opera la
empresa (con la propuesta), pero no los nuevos
resultados de como opera. Entonces, capaz que ahi me
falta uno de impacto” (Entrevistado 6).

Pregunta 8: ;Cudl es el enfoque estratégico de la
empresa donde trabaja en cuanto a la innovacién
sostenible?

Un 57,1% los entrevistados reconoce tener una
estrategia definida para la innovacién sostenible, con
afirmaciones como “Tenemos una estrategia de
sostenibilidad definida y consensuada” (Entrevistado
1), “Nosotros estamos alineados a la estrategia de la
compafiia que tiene siete grandes pilares; nosotros
apoyamos a que se cumpla la agenda estratégica”
(Entrevistado 4), “La innovacion esta instaurada en la
estrategia a tal nivel de que es uno de los seis focos
estratégicos que estdn definidos prioritarios en la
estrategia hoy (...) dentro de este foco, uno de los
puntos principales es la sostenibilidad (Entrevistado
5). Uno de los entrevistados, que representa al 14,3%
de la muestra, sostuvo que en la empresa donde trabaja
se reconoce la importancia, pero no es prioritario,
explicado en “Este tipo de temas son que todos
reconocemos que son importantes y tenemos que
transitar con mayor fuerza. Pero el dia a dia de la
empresa tiene hartos temas mas y los accionistas deben
tener resultados” (Entrevistado 2). Llama la atencién la
postura de otro entrevistado (un 14,3%) que expresa
que, si bien no hay enfoque estratégico, se esta
trabajando mediante la innovacidn, lo que hace pensar
que es un lineamiento de su Gerencia y no un
convencimiento de la organizacion donde trabaja, con
la expresién “En ninguna parte de nuestra estrategia o
definicién estratégica tenemos el componente explicito
que haga referencia a innovacién sostenible (...) sin
embargo todas las iniciativas que nosotros (en la
Gerencia de Innovaciéon) desarrollamos tienen un
enfoque social y econémico” (Entrevistado 7).

Tabla Ic: Preguntas y categorias del estudio

Preguntas Categorias

Pregunta 8: ;Cual es el
enfoque estratégico de la

Estrategia definida

empresa donde trabaja
en cuanto a la innovacion
sostenible?

Reconoce la importancia,
pero no es prioritario

A través de focos
disruptivos e
innovaciones adyacentes

Si bien no hay enfoque
estratégico, se esta
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trabajando a través de la
innovacién

Pregunta 10: ;Como se
estructura

organizacionalmente la
innovacién sostenible?

Con Gerencias de
innovacion y
sostenibilidad separadas,
pero trabajo colaborativo

Con Gerencias de
innovaciény
sostenibilidad separadas
y empuja sostenibilidad

Una misma sub-gerencia

Con area de innovacion
en la empresa y otra del
holding

Con Gerencias separadas
y hay poco trabajo
conjunto

Con Gerencias de
innovacion y
sostenibilidad separadas
y empuja innovacién

Pregunta 12: ;Cémo se
despliega la asignacién
de recursos para la

innovacién sostenible?

HH de innovacién y
sostenibilidad

Recursos econémicos
desde presupuesto de la
Gerencia

Se levantan recursos
econémicos por proyecto

Sélo hay equipo, no
presupuesto

Pregunta 14: ;Cémo
considera que se ha
realizado la adopcién
cultural dentro de la
empresa donde trabaja?

Falta aprendizaje para
dejar de empujar
constantemente

Dos temas maduros por
separado, pero incipiente
como innovacion
sostenible

Adopcioén cultural rapida

Hay que fomentarlo
constantemente

(Fuente elaboracién propia)

Pregunta 9: Siendo 1 un nivel muy bajo de madurez,y 7
el maximo. ;Qué nota le pondria al despliegue
estratégico?

A la hora de solicitar a los 7 entrevistados que
califiquen el despliegue estratégico de la empresa
donde trabajan en relaciéon con innovacion sostenible
(ver figura 1), podemos identificar que aquellos que
aseguraron tener una estrategia definida en la pregunta
8 (57,1%), le asignaron notas que fluctuaron entre un 5
y un 7. El entrevistado 2, quien comenté que en la
empresa donde trabaja se reconoce la importancia,
pero no es prioritario, la calificé con un 3. Ademas, el
entrevistado 7, quien aseguré que, si bien no existe un
enfoque estratégico, se esta trabajando mediante la
innovacién, puntué esta pregunta con un 4. En
promedio, las asignaciones por los entrevistados son de
un 5.1, sin embargo, la encuesta que se aplicé a 81
colaboradores de grandes empresas chilenas revela
que su percepcidn es de 4.5.

Pregunta 10: ;Cémo se estructura organizacionalmente
la innovaci6n sostenible?

En relaciéon con la estructura organizacional en sus
empresas, 5 entrevistados que representan un 71,4%
de la muestra, aseguré que cuentan con Gerencias de
Innovaciéon y Sostenibilidad separadas, como lo
manifiesta la expresion “La empresa tiene un area de
sostenibilidad que depende del CEO de la empresa, y un
area de innovacion maduray transversal a la compaiiia,
la cual trabaja con el area de sostenibilidad en estos
proyectos” (Entrevistado 1). Sin embargo, en cada
empresa existen diferentes grados de colaboracion
entre gerencias y qué area lleva el liderazgo por la
innovacion sostenible, llamando la atencién
expresiones como “Hace mas o menos un afio existe una
unidad de sostenibilidad (...) y nosotros (Gerencia de
Innovacién) trabajamos colaborativamente pero de
manera poco recurrente” (Entrevistado 7), “Todavia
tenemos muchos silos y no logramos hacer el cambio de
mindset” (Entrevistado 4), y “Hoy tenemos un equipo
de sostenibilidad el que estd haciendo puente o
generando capacidades de innovacién sustentable”
(Entrevistado 2). Un caso que destaca dentro de las
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empresas es aquella que asegura que Innovacién y
Sostenibilidad pertenecen a una misma sub-gerencia,
explicado en “Tenemos la Gerencia de Planificacion
Comercial, que es transversal a los negocios y depende
directo del Gerente General. Yo estoy como Sugerente
de Sostenibilidad e Innovacién” (Entrevistado 3).

Pregunta 11: Siendo 1 un nivel muy bajo de madurez, y
7 el maximo. ;Qué nota le pondria a la estructura
organizacional?

Alahorade solicitar alos 7 entrevistados que le pongan
nota a la estructura organizacional, el 57,1% lo califica
connota 5 (ver figura 2). La nota mas alta, con un 7, fue
entregada por un entrevistado (14,3% de la muestra)
quien destacé la madurez de ambas Gerencias y su
trabajo colaborativo (Entrevistado 1) en la pregunta
10. La calificacion mas baja, de un 3, corresponde al
informante que mencioné la consolidacién temprana
de la Gerencia de Sostenibilidad y que trabajan con su
Gerencia de manera poco recurrente (Entrevistado 7).
El promedio de las calificaciones en las entrevistas fue
de 4.9, sin embargo, en las encuestas realizadas a
colaboradores de grandes empresas de chile, fue de un
4.1.

Pregunta 12: ;Como se despliega la asignacién de
recursos para la innovacién sostenible?

Al analizar los resultados de las entrevistas en relacion
con la asignaciéon de recursos para la innovacion
sostenible, un 33,3% menciond los recursos
econ6micos que provienen de la Gerencia donde
trabajan, manifestado en “Con un presupuesto anual
hacer todo (consultoria, pilotos, etc.). Y obviamente, las
iniciativas  estratégicas también vienen con
presupuesto” (Entrevistado 6). Ademds, un 33,3%
afirmé que se levantan recursos econdémicos por
proyecto, explicado en “Los proyectos se evaluan a
través de esta légica (econdmica u homologado a esta)
y luego la asignacién del recurso en base al caso de
negocios que se vaya presentando” (Entrevistado 5).
Ademas, un 22,2% hizo alusion a la asignaciéon de HH
de innovacidn y sostenibilidad, explicado en “De forma
colaborativa  porque trabajan en  conjunto
profesionales de innovacién y sostenibilidad, y ademas
los recursos estan cuando los proyectos hacen sentido”
(Entrevistado 1). Finalmente, cabe destacar el caso de
un entrevistado (11,1% de la muestra) que mencioné
que s6lo hay equipo, no presupuesto para la innovaciéon
sostenible, en la expresion “Sélo hay un componente de
equipo” (Entrevistado 2).

Pregunta 13: Siendo 1 un nivel muy bajo de madurez, y
7 el maximo. ;Qué nota le pondria a la asignacion de
recursos?

Un 57,1% de los entrevistados calificé con nota 6 a la
asignacion de recursos de la innovacién sostenible en
las organizaciones donde trabajan (ver figura 3). Como
era de esperar, el informante que mencion6 que no
tienen presupuesto sino s6lo recursos humanos, asigné
la nota mas baja de la muestra, un 3. El promedio de
calificaciones de los entrevistados para este item fue de
5. Por parte de los encuestados, perciben en promedio
que la asignacion de recursos es de 4.4.

Pregunta 14: ;Cémo considera que se ha realizado la
adopciodn cultural dentro de la empresa donde trabaja?

Con relacién a la adopcién cultural al interior de las
organizaciones, un 57,1% de los entrevistados piensan
que falta aprendizaje para dejar de empujar
constantemente la innovacién sostenible, evidenciado
en textualidades como “Falta aprender de estos temas
en todas las capas (de la estructura organizacional)
para poder diseflar cosas nuevas y sostenibles”
(Entrevistado 1), y “Incipiente todavia, pero con mucha
fuerza en el ultimo tiempo” (Entrevistado 7). Llama la
atencion que el entrevistado que ha comunicado
elementos que caracterizan una mayor madurez de
innovacién sostenible, respondié que en la empresa
donde trabaja hay que fomentarlo constantemente,
expresado en la textualidad “Aqui yo creo que
estibamos mas mal, porque hay que fomentarlo
constantemente” (Entrevistado 6).

Pregunta 15: Siendo 1 un nivel muy bajo de madurez, y
7 el maximo. ;Qué nota le pondria a la adopcion
cultural?

Acerca de la calificacion del grado de madurez de
adopcidn cultural de innovacién sostenible, un 42,9%
de los informantes le asign6 un 4, y otro 42,9% lo
calific6 con un 5 (ver figura 4). En promedio, los
entrevistados punttian con un 4.7 a este item. Por otro
lado, los 81 colaboradores de grandes empresas
chilenas expresaron que el nivel de madurez percibido
es de 4.5.

Pregunta 16: Considerando todo lo que hemos
conversado y sin considerar necesariamente un
promedio, siendo 1 un nivel muy bajo de madurez, y 7
el maximo. En su opinién: ;Cual es el grado de madurez
de innovacion sostenible en su empresa? ;Por qué?

Finalmente, al realizar la pregunta a los entrevistados
sobre el grado de madurez que perciben en sus
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organizaciones con relacién a la innovacion sostenible, es de un 4.5. En tanto, los encuestados la evaltian con
un 42,9% de la muestra le puso un 4, y el mismo un 4,3 (ver figura 5).
porcentaje la nota de 5. El promedio de notas asignadas

Entrev. 1 Entrev. 2 Entrev. 3 Entrev.4 Entrev. 5 Entrev. & Entrev. 7

mm Promedio entrevistados: 5,1 Il Nota entrevistado

s Promedio 81 encuestados: 4,5

Figura 1: Despliegue estratégico en innovacion sostenible (Fuente: Elaboracion propia)
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Entrev. 1 Entrev. 2 Entrev. 3 Entrev.4 Entrev. 5 Entrev. b Entrev. 7

I Promedio entrevistados: 4,9 I Nota entrevistado

s Promedio 81 encuestados: 4,1

Figura 2: Estructura organizacional para la innovacidn sostenible (Fuente: Elaboracion propia)

Entrev. 1 Entrev. 2 Entrev. 3 Entrev.4 Entrev. 5 Entrev. & Entrev. 7

I Promedio entrevistados: 5 I Nota entrevistado

s Promedio 81 encuestados: 4,4

Figura 3: Asignacion de recursos para la innovacion sostenible (Fuente: Elaboracion propia)
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Entrev. 1 Entrev. 2 Entrev. 3 Entrev.4 Entrev. 5 Entrev. 6 Entrev. 7

I Promedio entrevistados: 4,7 I Nota entrevistado

== Promedio 81 encuestados: 4,5

Figura 4: Adopcién cultural para la innovacién sostenible (Fuente: Elaboracion propia)

Entrev. 1 Entrev. 2 Entrev. 3 Entrev.4 Entrev. 5 Entrev. 6 Entrev. 7

I Promedio entrevistados: 4,7 M Nota entrevistado

s Promedio 81 encuestados: 4,3

Figura 5: Grado de madurez de la innovacidn sostenible (Fuente: Elaboracion propia)
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3.2 Discusion de resultados

Considerando la primera etapa de caracterizacion del
presente y comprension de la realidad, es posible
visibilizar que la innovacion sostenible es comprendida
como caracteristica esencial de la innovacién, aquella
que tiene triple impacto, y la manera de mejorar
brechas de sostenibilidad, sin embargo, sorprende que
un ndmero significativo de Gerentes de Innovacion
muestran poca apropiaciéon del concepto innovacion
sostenible dentro de sus respuestas. Ademas, se
visualiza una falta de definicidn del nivel de madurez en
innovacién sostenible que va mas alld de su
incorporacion en el dia a dia de la organizacién, de la
instauracién de un método, y la mejora de métricas
concretas de sostenibilidad, mostrando una
comprension heterogénea respecto de un acento que
no es tangible para los informantes clave. En cuanto a
las oportunidades para la incorporacion de la
innovacidn sostenible en las empresas, se subraya el
enfoque comercial especialmente para clientes
empresariales (B2B) y el bajo interés por parte de los
consumidores finales (B2C) hacia productos y servicios
de innovacién sostenible. Por ultimo, en relacién con
las barreras observadas para la adopcién de la
innovacion sostenible, se destaca la dificultad en la
adopcion cultural, que puede explicarse por Ila
percepcion de un esfuerzo costoso con un impacto
incierto, ademas de una baja priorizacidn estratégica.
Estos hallazgos estan en acuerdo con los resultados
presentados por Padilla & Flores (2022), quienes
afirman que la apropiacién y el empoderamiento son
elementos fundamentales que llevan a las personas a
modificar sus actitudes y pensamientos respecto a
cuestiones ambientales.

Asimismo, el conocimiento del grado de madurez de la
innovacidn sostenible puede ser dificil debido a la falta
de un marco de referencia claro y estandarizado para
evaluar la madurez de la innovacién sostenible en las
empresas (Xavier, et al., 2020). La baja preferencia del
consumidor final por productos y servicios sostenibles,
expresado en la entrevista, no se condice con los
resultados de la Encuesta de Sustentabilidad en el
Consumo (Sernac, 2022), donde el 52% de los
individuos valora enormemente la sostenibilidad al
momento de tomar decisiones de compra. En relacion
al hallazgo que los entrevistados creen que es costoso y
con impacto incierto, los resultados de Lopes, et al.
(2022), plantean que las empresas pueden
implementar estrategias de innovacioén sostenible en
sus modelos de negocio para mejorar su desempefio

econémico y aumentar su competitividad, como la
innovacion en el proceso de fabricacién (producir mas
con menos), la innovacidn en el producto (modificar el
producto para hacerlo mas sostenible y ecolégico) y la
adopcion de practicas sostenibles en la gestién
empresarial. Para abordar las brechas detectadas se
propone capacitar a los colaboradores segin sus
niveles jerarquicos para la nivelacion de
conocimientos, comprension de linea base en
innovacion sostenible y desarrollo de capacidades
segun el plan de desarrollo estratégico de la empresa.
Desarrollar una campafia comunicacional orientada a
los consumidores finales para la concientizacidn de los
beneficios y servicios de los productos sostenibles.
Visibilizar los resultados en la organizacién de los
proyectos de innovaciéon sostenible para el
convencimiento de los stakeholders de los impactos
positivos de la inversion.

La segunda etapa del instrumento que revisé las
propuestas de impacto de los entrevistados, no revelan
planes concretos para aumentar el grado de madurez
de innovacidon sostenible en las empresas donde
trabajan, sino mas bien se hizo hincapié en areas
criticas de mejora, tales como la importancia de la
cultura y la comunicacién como elementos clave; la
relevancia de la estructura organizacional, indicando la
necesidad de una mayor integracion entre las gerencias
de innovacion y sostenibilidad; la incorporacién de la
innovacidn sostenible en la estrategia de la compaiiia,
enfatizando la necesidad de generar y validar
estrategias alineadas con la sostenibilidad; y la
importancia de la vigilancia del entorno, destacando la
necesidad de estar al tanto de normativas y estandares.
En relaciéon con el método de andlisis del grado de
madurez de la innovacion sostenible, se observa una
clara inclinacién positiva hacia la consideracién de una
estrategia, estructura organizacional, asignacién de
recursos y cultura, sin embargo, es notable que un
grupo significativo sefial6 la primacia de la estrategia
sobre los demas aspectos, y que un entrevistado
expres6 desacuerdo debido a la ausencia de medicion
de resultados, sugiriendo la necesidad de abordar este
componente para evaluar la operatividad de los
elementos anteriores en la implementacién. Estos
hallazgos estdn en acuerdo con los resultados
presentados por Mingaleva, etal. (2022) donde algunos
de los obstaculos para la innovaciéon sostenible
incluyen la resistencia al cambio y la falta de
pensamiento estratégico dentro de la cultura
organizacional, ademas de la relevancia de estrategias
comunicacionales y el ajuste del sistema de valores y

57



conocimientos al interior de la organizacién. En cuanto
a la medicidon de madurez de innovacion sostenible en
las empresas, Xavier, et al. (2020) propone realizar una
entrevista a responsables de innovacion evaluando la
estrategia, estructura, recursos y cultura, donde el
primer tema engloba el diagnéstico, formulacién de la
estrategia, monitoreo y control, elementos que se hacen
cargo de la medicién de resultados mencionado por
uno de los entrevistados. Para abordar las brechas
detectadas se propone medir el grado de madurez
innovacidon sostenible en cada una de las empresas que
permita diagnosticar su insercién en los niveles de cada
organizacion, para luego diseflar una estrategia con
objetivos y metas tangibles asociada a la estructura,
recursos y cultura. Parte del plan de transformacion
cultural debe incorporar la comunicaciéon constante a
los colaboradores que permita visibilizar el trabajo en
las brechas detectadas en el diagndstico.

En la ultima fase de la entrevista, destinada a
determinar el grado de madurez de la innovacién
sostenible, revel6 una diversidad de enfoques
estratégicos. Aunque la mayoria de los participantes
manifestd contar con una estrategia definida, resulta
llamativo que algunos sefialen que, a pesar de
reconocer la importancia, la sostenibilidad no figura
como prioritaria o que no existe un enfoque estratégico
en la compafifa. Esta diversidad se refleja en las
calificaciones asignadas al despliegue estratégico,
donde las empresas con estrategias definidas obtienen
calificaciones mas elevadas. Sin embargo, sorprende la
discrepancia entre dichos resultados y la percepciéon de
los encuestados (colaboradores), quienes evaldan la
estrategia con mas de un punto por debajo que los
entrevistados. De todas formas, esta diferencia de
percepciones ocurre con todos los temas analizados,
donde los colaboradores son mas severos. En cuanto a
la estructura organizacional, la mayoria cuenta con
Gerencias de Innovacidon y Sostenibilidad separadas,

pero la  colaboracion  entre ellas  varia
significativamente, destacando una valoracién mas
positiva en aquellas empresas con estructuras mas
maduras. En relaciéon con la asignacion de recursos, se
observa una diversidad de enfoques, desde
presupuestos anuales hasta asignaciéon por proyecto.
En el &mbito cultural, destaca la percepcion de falta de
aprendizaje para impulsar la innovacidn sostenible, con
calificaciones que reflejan una evaluacion moderada de
la adopcion cultural, y donde Gerentes y colaboradores
estan mas de acuerdo con esta brecha. En la evaluacion
del grado de madurez general, se destaca que tanto los
gerentes como los colaboradores asignan notas
cercanas, reflejando una percepcion equilibrada del
estado actual de la innovacién sostenible en las
empresas.

Preocupan los hallazgos de los entrevistados que
revelaron la falta de incorporaciéon de la innovacién
sostenible en las estrategias de las compaiiias, dado que
podrian traer consecuencias negativas como afectar su
reputaciéon y capacidad para atraer y retener a los
clientes y colaboradores que valoran la sostenibilidad,
ademas de limitar un crecimiento sostenible y
mantener una ventaja competitiva en el largo plazo
Mingaleva, et al. (2022). Con relacién a la diferencia de
percepciones del grado de madurez entre los
entrevistados (Gerentes) y encuestados
(colaboradores), y puede deberse a que los gerentes
deben desarrollar un trabajo de gestion del cambio
utilizando comunicaciones, persuasién y reuniones
para dar las bajadas respectivas (Sandoval, 2014). Para
acortar esta brecha, se propone comunicar las
definiciones estratégicas dentro del plan de
comunicaciones, ademas de disefiar e implementar un
plan de gestién del cambio que permita permear dentro
de toda la estructura organizacional los objetivos y
planes que se estan realizando en la compaiiia.
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Figura 8: Grado de madurez de aspectos de la innovacidn sostenible (Fuente: Elaboracién propia)

3.3 Andlisis del grado de madurez

Al analizar las evaluaciones por cada entrevistado (ver
figura 6), se observan algunas percepciones a destacar.
El entrevistado 1 considera que la organizaciéon donde
trabaja tiene un grado de madurez de 6, donde la
estructura organizacional fue de 7 debido al arraigo e
importancia de las Gerencias de Innovacién vy
Sostenibilidad, y con un 5, la adopcién cultural al
interior de la empresa es su menor asignacién. El
entrevistado 2 calific6 la peor nota de todas las
entrevistas, entregando un 2 a la asignacion de
recursos, y ademas un 3 al despliegue estratégico,
recordando que sostuvo que en su organizacién no es
prioritario, pero a pesar de ello calificé con un 5 a la
estructura organizacional y la adopcién cultural, y con
un 4 de grado de madurez general. Calificaciones con
menos desviaciones fueron las entregadas por el
entrevistado 3, donde fluctuaron entre 5 y 6 todas las
categorias. Llama la atencidn el caso del entrevistado 4,
quien asigné un 7 al despliegue estratégico y todos los
demas temas con un 4, que se explica por la percepcién
de trabajo en silos, y que, si bien ha habido mejoras en
la adopcién cultural, cree que debiera avanzar mas

rapido. El entrevistado 5 percibe la madurez general
con un 5, destacando el despliegue estratégico y
asignaciéon de recursos con la asignacién de un 6. En
relacion con el entrevistado 6, también lo calificé con
nota general un 5, sin embargo, el item que mayor cree
que hay que mejorar, es la adopcion cultural debido a
que no se ha instaurado en la organizacion, sino que
constantemente se debe empujar y recordar.
Finalmente, el entrevistado 7 calific6 la madurez de
innovacidn sostenible con un 4 en su organizacion, y un
3 a la estructura organizacional, debido a la reciente
instauracion de la Gerencia de Sostenibilidad y a que
adin no se ha definido una estrategia de innovacion
sostenible, sin embargo, asigna con un 6 a la asignacion
de recursos porque hoy su Gerencia esta invirtiendo en
proyectos innovadores con componentes sociales.

Promediando las notas de los entrevistados (ver figura
7), se observa que la nota mas alta es entregada al
despliegue estratégico, con un 5,1, lo que se podria
catalogar como un nivel bueno, sin embargo, los
colaboradores encuestados lo perciben con un 4,5. Esta
diferencia de asignaciones se observa también en los
siguientes ftem, pero con una menor variabilidad. La
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estructura organizacional fue evaluada en promedio
con un 4,9 por parte de los entrevistados; y los
encuestados asignaron con un 4,1, siendo lo peor
percibido por dicho grupo. Una alta desviacién obtuvo
la asignacién de recursos, donde los entrevistados
otorgaron en promedio un 5 y los encuestados 4,4. La
adopcion cultural es el tema que menos obtuvo
variaciéon entre los entrevistados (4,7) y los
encuestados (4,5), sin embargo, es la categoria con
puntaje mas bajo por parte de los Gerentes. De acuerdo
con el este andlisis promediado, los entrevistados creen
que la madurez de innovaciéon sostenible en las
empresas donde trabajan es de 4,7 versus la evaluaciéon
de los entrevistados, con un 4,3. Dado que la
herramienta de mediciéon no contempl6 una ribrica o
guia que permitiera a ambos grupos conocer el
significado de cada nota, lo relevante es entender que
existe una percepciéon general de grado medio de
madurez en este tema, donde la adopcién cultural
presenta mayores desafios (ver figura 8).

4. Conclusiones

Este trabajo refleja la percepcion de madurez asociada
a innovacion sostenible en grandes empresas de Chile,
donde si bien existen diferencias de criterios en la
evaluaciéon de sus Gerentes y colaboradores, hay un
relativo consenso que estan en etapa media, donde los
principales desafios corresponden a la adopcion
cultural dentro de las organizaciones.

Por ello se propuso analizar el grado de madurez
percibido las grandes empresas chilenas en innovacién
sostenible para la generacién de proyectos con impacto
econ6mico, social y medioambiental a través de las
dimensiones de estrategia, estructura, recursos y
cultura. En efecto, los resultados muestran que es
coherente revisar dichas variables dado que permiten
trabajar en esos ejes y detectar las brechas. Ademas,
reflejan que cada una de las organizaciones tiene
elementos positivos a destacar, y sus propias
dificultades, se destaca la importancia del eje
estratégico y preocupa la baja percepcién de la
adopcion cultural en esta materia.

Una revelacion clave del estudio es la gran variedad de
puntos de vista sobre lo que significa la innovacién
sostenible y la poca apropiacién del término por parte
de los lideres de innovacion corporativa. Este
descubrimiento destaca no solo la complejidad del
concepto, sino también la subjetividad y poco
conocimiento que lo rodea.

Esta brecha puede ser resuelta por una medicién de
madurez basado en una norma o estandar que refleje lo
que realmente significa tener cada puntaje, y que
existen instrumentos como el Eco-Mi, no es conocido
por los entrevistados.

Dicho desconocimiento podria significar la carencia de
formaciéon en el tema, pero ademas una falta de
voluntad para realizar una medicién como esa en los
mas altos niveles de las empresas, como los directorios,
o de un nivel de madurez que ain no requiere
respuestas especificas porque es conocido en términos
generales cudles son las principales falencias.

Llama la atencién, ademas, la percepcién de la baja
incidencia de los proyectos de innovacién sostenible en
términos comerciales para clientes B2C. ;Sera un
atributo poco valorado por los consumidores finales? Si
los inversionistas atin no lo priorizan en sus decisiones
estratégicas es porque los retornos son muy lejanos en
el tiempo, no hay traccién en el mercado, o bien no
estan considerando variables como potenciales crisis
del entorno en la evaluacién de los proyectos. Si se
destaca la preocupaciéon de aquellos clientes B2B
(empresas) que deben cumplir la normativa o
estandares que permitan la entrega de certificaciones.

Para terminar, con el fin de abordar las brechas
detectadas durante este trabajo se proponen las
siguientes acciones futuras en las grandes empresas
chilenas:

. Medir el grado de madurez innovacién
sostenible al interior de sus organizaciones a través de
un instrumento que contenga una valoraciéon de
acuerdo con el significado técnico de cada uno de los
puntajes, inspirado en el instrumento Eco-Mi y que
pueda ser respondido por una muestra representativa
de colaboradores. Esto permitird diagnosticar con
mayor precisidn su estado actual, el deseado, y generar
un plan de accién de cierre de brechas dirigido a los
distintos estamentos de la organizacién. Asimismo,
permitird tener una aproximacién mas objetiva de los
puntajes y comparar resultados mediante su aplicacion
anual.

. Disefiar una estrategia con objetivos y metas
tangibles asociadas a la estructura, recursos y cultura,
dado que los Gerentes y Sub-Gerentes de Innovacion
perciben cudles son las mayores dificultades a pesar de
no tener una medicién exacta de las brechas.

. Disefiar un plan de gestiéon del cambio que
permita traspasar las definiciones estratégicas a las
organizaciones.
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. Implementar una estrategia comunicacional
interna como parte del programa de gestién del
cambio, que aumente la visibilidad de los resultados
que se han obtenido en los proyectos de innovacién
sostenible. Esto permitird orientar mensajes dirigidos a
cada uno de los stakeholders, desde inversionistas
hasta colaboradores. Asimismo, debe trasparentar
cudles son las mayores brechas en la materia y qué se
hara para acortarlas; si existe un diagnoéstico, se debe
publicar sus resultados.

. Capacitar a los colaboradores de acuerdo a los
intereses de cada grupo, permitiendo nivelar los
conocimientos y que puedan impulsar aquellas
iniciativas de innovacion sostenible.

. Desarrollar una campafia comunicacional
externa dirigida a consumidores finales, que permita
transmitir los productos y servicios de innovaciéon
sostenible que la compafiia ha realizado. Esto permitira
concientizar sobre sus beneficios y apoyar el relato de
la organizacion.
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Este trabajo refleja la percepcion de madurez asociada a innovacién sostenible en
grandes empresas de Chile, donde si bien existen diferencias de criterios en la
evaluacion de sus Gerentes y colaboradores, hay un relativo consenso que estan en
etapa media, donde los principales desafios corresponden a la adopcién cultural

dentro de las organizaciones.

Por ello se propuso analizar el grado de madurez percibido las grandes empresas
chilenas en innovacién sostenible para la generaciéon de proyectos con impacto
econoémico, social y medioambiental a través de las dimensiones de estrategia,
estructura, recursos y cultura. En efecto, los resultados muestran que es coherente
revisar dichas variables dado que permiten trabajar en esos ejes y detectar las
brechas. Ademas, reflejan que cada una de las organizaciones tiene elementos
positivos a destacar, y sus propias dificultades, se destaca la importancia del eje

estratégico y preocupa la baja percepcion de la adopcidn cultural en esta materia.

La primera fase del instrumento, correspondiente a las entrevistas semi-
estructuradas aplicada a 7 Gerentes y Sub Gerentes de Innovacién, brinda una vision
profunda de cdmo perciben el nivel de madurez de la innovacién sostenible en sus
respectivas organizaciones. El resultado son testimonios valiosos que reflejan sus
experiencias y perspectivas dentro de estas empresas, siendo voces informadas por
su trabajo constante en instancias estratégicas. Al emplear cuestionamientos
abiertos y con el compromiso de anonimizarlos, proporcionamos un espacio
propicio para que compartieran sus visiones sobre los pilares fundamentales que

deberia abordar la innovacion sostenible en el contexto corporativo.

Del mismo modo, la investigacion permite comparar la percepcion de madurez de
innovacion sostenible de los lideres de innovacidn corporativa con colaboradores de

diferentes compafiias, mediante la solicitud a que dichos informantes evalien con un
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1 al 7 (donde 1 es bajo, y 7 alto) al desempeiio general al interior de las grandes

empresas, pero también a los distintos ejes de trabajo.

El estudio también identifica las brechas mas comunes y llamativas con relaciéon a la
innovacidn sostenible dentro de las empresas, destacando los elementos clave que
influyen en el grado de madurez, que son la definicién de una estrategia, asignacién
de recursos, adopcidn cultural, y estructura organizacional. Estos ejes de trabajo se
identifican en la literatura, se validan con las entrevistas, y ademas entrega
informacién especifica en la realidad de cada organizaciéon al preguntar
especificamente por ello. Del mismo modo, esas preguntas permiten que los
informantes puedan reconocer cudles son las principales dificultades que facilitan la

entrega de recomendaciones para abordar esas brechas.

Una revelacion clave del estudio es la gran variedad de puntos de vista sobre lo que
significa la innovacidn sostenible y la poca apropiacién del término por parte de los
lideres de innovacidon corporativa. Este descubrimiento destaca no solo la
complejidad del concepto, sino también la subjetividad y poco conocimiento que lo
rodea. Esta brecha puede ser resuelta por una medicién de madurez basado en una
norma o estandar que refleje lo que realmente significa tener cada puntaje, y que

existen instrumentos como el Eco-Mi, no es conocido por los entrevistados.

Dicho desconocimiento podria significar la carencia de formacion en el tema, pero
ademas una falta de voluntad para realizar una mediciéon como esa en los mas altos
niveles de las empresas, como los directorios, o de un nivel de madurez que atin no
requiere respuestas especificas porque es conocido en términos generales cuales

son las principales falencias.

Llama la atencion, ademas, la percepcion de la baja incidencia de los proyectos de
innovacion sostenible en términos comerciales para clientes B2C. ;Sera un atributo
poco valorado por los consumidores finales? Si los inversionistas ain no lo priorizan

en sus decisiones estratégicas es porque los retornos son muy lejanos en el tiempo,
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no hay tracciéon en el mercado, o bien no estan considerando variables como
potenciales crisis del entorno en la evaluacién de los proyectos. Si se destaca la
preocupacion de aquellos clientes B2B (empresas) que deben cumplir la normativa

o estandares que permitan la entrega de certificaciones.
4.1 Propuesta para trabajos futuros

Si bien esta tesis entrega un panorama de la percepcién del grado de madurez de
innovacidén sostenible en las grandes empresas chilenas, hay varias lineas de trabajo
que podria adoptar cada organizacion, tales como:

o Medir el grado de madurez innovacidén sostenible al interior de sus
organizaciones a través de un instrumento que contenga una valoracién de acuerdo
con el significado técnico de cada uno de los puntajes, inspirado en el instrumento
Eco-Mi y que pueda ser respondido por una muestra representativa de
colaboradores. Esto permitira diagnosticar con mayor precision su estado actual, el
deseado, y generar un plan de accién de cierre de brechas dirigido a los distintos
estamentos de la organizacién. Asimismo, permitird tener una aproximacién mas
objetiva de los puntajes y comparar resultados mediante su aplicaciéon anual.

o Disefiar una estrategia con objetivos y metas tangibles asociadas a la
estructura, recursos y cultura, dado que los Gerentes y Sub Gerentes de Innovacion
perciben cuales son las mayores dificultades a pesar de no tener una medicion exacta
de las brechas.

o Disefiar un plan de gestién del cambio que permita traspasar las definiciones
estratégicas a las organizaciones.

o Implementar una estrategia comunicacional interna como parte del
programa de gestion del cambio, que aumente la visibilidad de los resultados que se
han obtenido en los proyectos de innovaciéon sostenible. Esto permitira orientar
mensajes dirigidos a cada uno de los stakeholders, desde inversionistas hasta

colaboradores. Asimismo, debe trasparentar cuales son las mayores brechas en la
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materia y qué se hara para acortarlas; si existe un diagnostico, se debe publicar sus
resultados.

o Capacitar a los colaboradores de acuerdo con los intereses de cada grupo,
permitiendo nivelar los conocimientos y que puedan impulsar aquellas iniciativas de
innovacién sostenible.

o Desarrollar una campafa comunicacional externa dirigida a consumidores
finales, que permita transmitir los productos y servicios de innovacién sostenible
que la compaifiia ha realizado. Esto permitira concientizar sobre sus beneficios y

apoyar el relato de la organizacion.

Desde el punto de vista de la investigacion, también es posible mejorar algunas
debilidades que pueden ser tomadas para trabajos futuros:

. Entregar una pauta de significado de cada una de las notas, que permita tener
criterios mdas estandar y consensuados parte de todos los entrevistados y
encuestados.

. Considerar un mayor espacio de tiempo para realizar las entrevistas; los
lideres de innovacidn tienen baja disponibilidad de agenda y no es un tema facil que
necesariamente tengan establecido como relato. Esto podria permitir el aumento de

la participacién para una mayor representatividad.
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