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RESUMEN

El presente informe ejecutivo expone los principales resultados del estudio cuyo propdsito
principal fue identificar las principales barreras existentes en las areas de gestion de personas en
empresas chilenas pertenecientes a distintos sectores para innovar en la transformacién digital.
Los resultados obtenidos hacen referencia a tres factores clave, nivel de madurez en innovacion,
transformacion digital y el grado de conocimiento sobre estas materias de noventa y una (91)
empresas chilenas que participaron de la muestra del estudio. Este trabajo se llevd a cabo a
través de del disefio, validacion y aplicacion de una encuesta, para la seleccion de las
dimensiones se revisaron distintas encuestas relacionadas con estas materias, en Espafia y
Europa. El instrumento fue aplicado a ejecutivos y profesionales de la gestién de personas que
estuvieran en ejercicio activo de su labor en el area de estudio, correspondientes a empresas por
sobre doscientos cincuenta (250) colaboradores.

Entre los resultados destacados podemos mencionar, que se identificaron las principales
barreras, las acciones de innovacidbn mas frecuentes, el tipo de tecnologia utilizada en los
procesos, el grado de conocimientos que poseen los integrantes del area en gestién de personas,
el nivel de posicionamiento estratégico de la unidad en el ambito de innovacion y transformacion

digital al interior de la organizacion.

Como resultado, se propone una ruta de trabajo para superar las barreras existentes en las areas
de gestién de personas para innovar en la transformacion digital y adecuarse a un escenario

empresarial de constante cambio.

Es necesario indicar también que este estudio fue la continuacién natural del proyecto de grado
denominado de manera similar del programa de Magister en Gestién de la Innovacién y el
Emprendimiento Tecnolégico del Depto. de Tecnologias de Gestién de la Facultad Tecnologica

de la Universidad de Santiago de Chile aprobado durante el afio 2019.

PALABRAS CLAVES: Cuarta Revolucion Industrial, Innovacion, Digitalizacion, Transformacion

Digital, Recursos Humanos.
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INTRODUCCION

En la actualidad hablar de innovacién es habitual en el ambito empresarial, considerado como
uno de los atributos mas valiosos de la economia digital y el que contribuye con mas valor para
la sostenibilidad de las organizaciones. La innovacion es el factor que permite responder a la
velocidad exponencial del cambio que enfrentan las organizaciones en la cuarta revolucion
industrial. De acuerdo al indice Standard & Poor's 500, también conocido como S&P 500 uno de
los indices bursatiles mas importantes de Estados Unidos. La permanencia media de las
empresas ha pasado de 33 a 18 afios y se anticipa que, en 2026, la estabilidad media habra

seguido bajando hasta alcanzar los 14 afios.

Segun el informe realizado por Innosight. Durante los Gltimos ocho afios algunas de las empresas
que han abandonado el indice fueron: The New York Times, Avon, Dell Computer, entre otras.
En tanto, los que actualmente tienen posicion en el indice bursatil S&P 500 son: Facebook,
Accenture, PayPal, Trip Advisor y Netflix, entre otros. Las Ultimas empresas tienen como
denominador comudn haber comenzado como Startup que comparten como logica de

pensamiento y de accion la innovacion.

La irrupcion de las tecnologias de la informacién y digitales han acortado los ciclos de vida de los
productos y los modelos de negocio son mucho mas dindmicos, es por esta razén, que las
empresas estan tratando de incorporar la innovacién como elemento critico de la nueva cultura
organizacional, para activar los procesos de cambio y su transicién hacia un mercado cada vez

mas digital.

El avance de tecnologias digitales sofisticadas y la innovacion de base extendida ha sido
considerado como el punto de inflexion que dio inicio a la cuarta revolucién industrial, uno de los
impactos clave de este nuevo escenario, son los cambios a nivel del entorno laboral, por ejemplo,
los intereses de la nuevas generaciones que componen las organizaciones, la propia naturaleza
de las funciones, las nuevas formas de trabajo colaborativos, el desarrollo de nuevas habilidades
gue demandan las organizaciones, entre otras. Esta realidad desafia a la gestion de personas
replantearse su rol dentro de las organizaciones y sobretodo la propuesta de valor que ofrecera
a sus actuales y potenciales colaboradores que también han evolucionado producto del uso de
las tecnologias digitales en sus vidas. Asi como las requieren de la innovacion para mantenerse
viables, el &rea de gestion de personas también debe utilizar este atributo para generar valor a

través de la transformacion digital.



Este proyecto de grado tipo estudio, pretende identificar las principales barreras presentes en las
grandes empresas chilenas para innovar e incorporar la transformacion digital en su modelo de
gestion. Para ello, se disefié y validé una encuesta para recopilar la informacion sobre tres
dimensiones principales, nivel de madurez de innovacién en las areas de gestion de personas,

nivel de madurez de transformacion digital y grado de conocimientos sobre estas materias.

La metodologia para la recopilacion de los datos considerd el disefio de un instrumento en base
a tres dimensiones; Innovacion, Transformacion Digital y Conocimientos relacionados con estas
materias, que fue validado a nivel de expertos, académicos, consultor sénior en transformacion
digital y ejecutivos de gestién de personas, y probado en una muestra piloto de empresas. El
instrumento que se denomind Nivel de madurez de innovacion y transformacion digital en la
gestion de personas cuenta con un total de 33 preguntas y, se aplicé con una plataforma digital

especializada en encuestas online

La validacion critica del instrumento consideré la participacion de dos grupos clave, el primer
grupo incluy6é académicos de la Facultad Tecnoldgica de la Universidad de Santiago de Chile, y
de ejecutivos de las areas de gestion de personas de grandes empresas chilenas.
Posteriormente, se envio la encuesta a una base de datos de ejecutivos y profesionales de gestion
de personas de empresas de distintos sectores, disponible para la postulante al Magister
vinculado a una de sus actividades de trabajo. Con la informacién obtenida se realizé un analisis
con sus respectivas conclusiones y sugerencias en funcion de los objetivos que se plantean en

este proyecto de grado tipo estudio.

El presente estudio se estructura de la siguiente manera, en primer lugar, se presenta el problema
y Su importancia, en este apartado se describe el valor de la innovacion como un factor de
crecimiento y desarrollo, los avances de las tecnologias digitales y su impacto en las
organizaciones y cémo las areas de gestién de personas estan abordando estos los desafios y
cudles son las dificultades que enfrentan, también se presentan el objetivo del proyecto. A
continuacion, en el capitulo dos se revisa la literatura relativa, a los conceptos de innovacion,
transformacion digital y su contexto dentro de la cuarta revolucion industrial. En el apartado tres
se explica cémo fue disefiado el proyecto de estudio, en el capitulo 4 se presentan los resultados
obtenidos en cada pregunta, se concluye presentando si se cumplié con los objetivos y una ruta
de trabajo para superar las barreras para innovar en la transformacion digital en las areas de

gestion de personas.



CAPITULO 1. EL PROBLEMA Y SU IMPORTANCIA

1.1. Presentacion del problema

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE) reconoce la
contribucién de la Innovacion como factor clave para el desarrollo econémico de los paises y de
las organizaciones. En este contexto y a través de su publicacion “Perspectivas de ciencia,
tecnologia e innovacion” la OCDE, informa a los responsables y analistas sobre los actuales y
futuros cambios a nivel global, en materia de ciencia, tecnologia e innovacion. En su edicion de

2018 sefiala que la digitalizacion esta modificando las practicas de innovacién y ciencias

De acuerdo con este informe, la digitalizacién se presenta como un factor que transforma los
procesos de innovacién y promueve la innovacion en colaboracion y abierta. En este ambito
destaca que los datos se han convertido en un aporte relevante para la realizacion de actividades
innovadoras, muchas de estas acciones se vinculan a la obtencién de datos, el acceso alos datos

segun este informe permitira muchos beneficios, entre ellos la innovacion. (OCDE, 2008).

En la actualidad se ha aceptado ampliamente la idea que la innovacion impulsa la productividad
a largo plazo y el crecimiento econémico de las empresas, por otro la digitalizacion se presenta
como un componente clave para un proceso de innovacion. El impacto de las tecnologias digitales
avanza mas rapido que las propias innovaciones dentro de las empresas, la capacidad de
adaptacion para dar respuestas a las nuevas demandas de los clientes, sean internos o externos

es fundamental para la propia adaptacion de la empresa con su entorno (OECD/Euristat, 2018).

Transformar los modelos de negocio clasicos digitales requiere innovacion y cambios medulares
en los procesos organizacionales y en la forma de trabajar de los colaboradores en el dia a dia.
El estudio de IDC de 2017 titulado “El negocio del futuro: Dando Rienda Suelta al Talento”, sugiere
gque Recursos Humanos juega un papel fundamental en la transformacién digital como agente de

cambio desde dos ambitos, asesor e implementador. (Marc Altimiras, 2017)

Este mismo estudio revel6 que en las empresas de alto crecimiento, las areas de IT, de Negocios
y de Recursos Humanos estdn muy alineadas, siendo fundamental que RR.HH. apoye a superar
las barreras que obstaculizan la transformacién digital de las organizaciones. Estos son los
factores clave como recursos humanos podria innovar en su gestion y trabajar como socio

estratégico (Ulrich 2006), en linea con las gerencias de negocios y de C-suite (un argot usado



para referirse colectivamente a los ejecutivos seniors mas importantes de una corporacion segun
Revista Forbes en 2017) para el cambio, comprometiendo a los colaboradores en estos procesos

de transformacion.

Frente a este escenario, ¢Qué estan haciendo en Chile las areas de Recursos Humanos a nivel
de su rol para adaptarse a los nuevos desafios de las empresas en materia de transformacion
digital? ¢ Cuales son las herramientas que debiese incorporar el area de Recursos Humanos para
responder a las necesidades de los colaboradores y de la organizacion, en la era digital?, ¢ Qué
elementos estan obstaculizando la innovacion y la transformacion digital dentro de las areas de

recursos humanos?

De esta forma, se aprecia la necesidad de un estudio local, ya que no se ha evidenciado en el
sector RRH.HH. una investigacion que se enfoque netamente en las barreras que presenta el
area de gestion de personas para innovar en un modelo de gestién, incorporando ademas la
transformacion digital, que le permita ademas con ello seguir una ruta de trabajo que facilite a las

areas de recursos humanos constituirse como agentes del cambio dentro de las organizaciones.

1.2. Preguntas de investigacion

Pregunta principal

e ¢ Cudles son las principales barreras presentes en las areas de gestion de personas de
empresas chilenas para innovar en su modelo de gestion incorporando la transformacion

digital como un factor clave para la evolucién del area?
Preguntas secundarias

e ¢ Qué experiencias de innovacién han incorporado las areas de gestion de personas en

su actual modelo de gestion?

e ;Qué procesos de gestibn de personas estan siendo modificados a través de la

incorporacion de nuevas herramientas digitales?

o ¢ Qué acciones y en qué grado estan impulsando la innovacion y la transformacion digital

las areas de gestion de personas?



e (Como se podrian superar las barreras presentes en las areas de recursos humanos

para innovar e incorporar la digitalizacion como un factor de transformacion?

1.3. Objetivo general

Explicar de manera integrada las principales barreras que se presentan en las areas de gestion
de personas en empresas para incorporar la Innovacion y la transformacién digital en su modelo

de gestion y transformarse en un agente de cambio para la organizacion.

1.4. Objetivos especificos

e Identificar las principales experiencias de innovacién en las areas de RRHH de empresas
chilenas.

e Describir los procesos en las areas de Recursos Humanos donde se han incorporado
tecnologia digital para mejorar la gestion.

e Analizar con un enfoque integrador las acciones que estan impulsando las areas de
Recursos Humanos para impulsar la Innovacion y la Transformacién Digital en su gestion.

e Proponer una ruta de trabajo para disminuir las brechas que generan las barreras que
afectan a las areas de Recursos Humanos de empresas chilenas para innovar y

transformarse digitalmente.

1.5. Justificacion del estudio

Actualmente, las organizaciones deben disefiar estrategias de gestion de personas que se
traduzcan en modelos que respondan eficientemente a los nuevos desafios organizacionales que
impone la cuarta revolucién industrial. EI cambio en los modelos de negocios impone también la
transformacion en las politicas de recursos humanos y las estrategias organizacionales. Todo
esto debe contribuir al crecimiento de las empresas que impulsan politicas de innovacion y
digitalizacion. Este estudio se realiza porque existe la necesidad de mejorar el desempefio de las
areas de recursos humanos, adaptar sus funciones y redisefiar sus procesos, para que sean
capaces de impulsar nuevos modelos de gestion, de orientacion a resultados, de innovacion,
creatividad y compatibilizar los OKRs (manejar objetivos personales medibles y enfocados a la

visién de la empresa) con la productividad de la organizacion.



Para que ello ocurra, es necesario que recursos humanos incorpore la innovacion como un
componente de su trabajo, para disefiar nuevas soluciones en funcion de las necesidades de los
colaboradores y dar respuestas a los desafios que las empresas enfrentan, en el actual mercado
laboral. De la misma forma, identificar como la digitalizacion puede ser un factor clave para
innovar o transformar los procesos de innovacion. En este ambito la tecnologia digital utilizada
para la obtencién de datos se ha transmutado en un aporte relevante para la realizacion de

actividades innovadoras.

Esta investigacion permitird analizar de manera integrada, como eliminar los obstaculos y
proponer una articulacion de las iniciativas que puedan tener las areas de recursos humanos en
materia de innovacion y digitalizacion. Beneficiando directamente a la organizaciéon y a las
personas, a través de la incorporacion de nuevas habilidades, competencias y capacidades
organizacionales. Si las areas de recursos humanos incorporan innovacion y digitalizaciéon podran
disefiar proyectos que generen valor a la compafia y actuar como agentes de cambio e

impulsores de la innovacion empresarial.

La realizacion de este estudio considera tres criterios para su justificacion segun Roberto
Sampieri, (2014), su relevancia social, los resultados podran beneficiar a las organizaciones para
establecer estrategias y modelos de gestion de personas de modo que puedan adaptarse mejor
a los cambios que impone el mercado. Otro criterio son sus implicaciones practicas, dado que
permitira a las organizaciones tomar acciones referentes a los factores que estan influyendo en
las areas de gestion de personas para innovar en la transformacion digital y como dltimo precepto
la utilidad metodolégica, el estudio podra aportar con nuevos datos al incorporar, por ejemplo,
empresas de menor tamafio para contribuir mas con la busqueda de conocimiento.

1.6. Relevancia Social

En la actualidad los trabajadores representan un elevado porcentaje de la poblacién y ocupan
gran parte de su vida en entornos laborales. Segun la Organizacion Panamericana de la Salud
(OPS) el 65% de la poblacion de la Region forma parte de la fuerza laboral, y el trabajador

promedio pasa alrededor de dos-tercios de su vida en el trabajo. (OPS, 2019).

Las &reas de gestion de personas pueden transformarse en motor para impulsar proyectos
organizacionales innovadores que permitan adaptarse mejor a la era digital, por ejemplo, disefiar
organizaciones saludables con trabajo decente, es decir, aquellas donde su cultura, clima y
practicas, establezcan un entorno que promueva la salud y seguridad de los trabajadores, asi

como una organizacion productiva y eficiente. (Lowe, 2004).



Incorporar la innovacion como una herramienta para el desarrollo de la gestién de personas que
incluya a los colaboradores en el centro de la estrategia, podria promover la tasa de innovacion
del pais, dado que los resultados de la Décima Encuesta Nacional de innovacion correspondiente
al periodo 2015-2016 representan una baja de 1.5 puntos porcentuales en comparacion al estudio
anterior realizado en 2013-2014, con una tasa porcentual de 16.6% (Ministerio de Economia,
Fomento y Turismo). Desde esa perspectiva el area de gestion de personas es un actor clave
para propiciar la innovacién organizacional, para contar con empresas mas sostenibles, con mejor
rentabilidad, por lo tanto, con capacidad para convertirse en fuentes de trabajo de calidad en
todos sus ambitos aportando al desarrollo de las personas, sociedad y pais.

1.7. Implicancias Practicas

La innovacién y la digitalizacion en el area de recursos humanos son inductores para que la
gestion de personas pueda realmente convertirse en un agente de cambio, con capacidad para
promover la transformacion, fundamentalmente el cambio cultural. A nivel de procesos de
innovacion y digitalizacién: anticiparse y resolver los problemas, construir relaciones de confianza,
crear planes de accion y darles seguimiento. A nivel de los colaboradores, transformarlos en
personas altamente empleables, interna y externamente. Y a nivel organizacional, apoyar a las
empresas a tomar decisiones sobre las estrategias mas adecuadas en materia de gestién de

personas.

1.8. Utilidad Metodoldgica

El presente proyecto de grado tipo estudio, contribuye con el disefio y validacién de una encuesta
especialmente desarrollada para recopilar datos sobre las barreras existentes que afectan la
innovacion y la transformacion digital en las areas de gestion de personas, contextualizado a la
realidad de grandes empresas chilenas. En Espafia se han realizado diversos estudios,
orientados a digitalizacién de los departamentos de recursos humanos con una tendencia hacia
un estudio de mercado en el uso de tecnologias. En Europa, especialmente en los paises bajos
se han realizado diversos estudios vinculados a la teméatica de la transformacion digital, la
mayoria de estos estudios estén liderados por empresas consultoras que se dedican a ofrecer
soluciones de transformacion digital. Algunos estudios se centran en identificar la percepcién de
los colaboradores sobre la digitalizacion en organizaciones que ya han incorporado la
transformacion digital, Servicenow, 2019. La utilidad metodoldgica de este proyecto busca
profundizar en las causas que limitan la innovacion y la transformacion digital en las areas de

gestion de personas, un enfoque mas integral y no comercial. Este estudio puede permitir
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incorporar otra variable de comparacion, como por ejemplo, con empresas de una dotacion entre

cincuenta (50) a doscientos cincuenta (250) trabajadores.

CAPITULO 2. ANTECEDENTES TEORICOS

2.1. Cuarta Revolucion Industrial

En el actual mundo empresarial se ha incorporado el concepto de la cuarta revolucion industrial.
La definicion mas difundida en la literatura y utilizada, tanto en el mundo académico como
empresarial, es la nocidn presentada en 2016 en el Foro Econémico Mundial por Klaus Schwab,
el describe que la principal caracteristica de la cuarta revolucién industrial es que no cambia lo

gue hacemos sino lo que somos como seres humanos. (World Economic Forum, 2016).

Para comprender mejor la cuarta revolucion industrial, es importante saber sobre su antecesora,
la tercera revolucion industrial, comenzé a inicios de 1960 con la introduccién de los
computadores en los procesos productivos, el desarrollo de los semiconductores y de los
mainframes, también conocido como servidores, es decir, una gran computadora capaz de
procesar millones de instrucciones por segundo, posteriormente, en los afios 1970 y 1980
aparecen las computadoras personales y en la década de los noventa llega internet (Schwab,
2016).

La diferencia sustancial entre ambas revoluciones, se fundamenta en la evolucion de las
tecnologias digitales y su impacto en la sociedad, lo que Schwab, 2016 denomina disrupcién
digital, donde la tecnologias pasan de lo fijo, a la movilidad y la ubicuidad (la capacidad de estar
presente en cualquier momento y lugar), (Shawab, 2016), todo esto se ha logrado por el poder
de invasién que tiene la digitalizacién y las tecnologias de la informacién y el nivel de sofisticacion

en la integracién entre los sistemas digitales, fisicos y biolégicos:

. Digitales: internet de las cosas, machine learning, blockchain, entre otras
. Bioldgicas: como la secuenciacion genética, entre otros.
. Fisicas: como la impresién 3D la robdtica avanzada y nuevos materiales.

Para Schwab, (2016), estos han sido los principales impulsores de la cuarta revolucién industrial,
de acuerdo a una investigacion realizada por el Foro Econémico Mundial, en conjunto con el
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trabajo de varios de los Consejos para la Agenda Global que pertenece el foro. (pP29). Po

ejemplo, la robética avanzada existe debido al desarrollo de la inteligencia artificial.

Algunos académicos han criticado esta teoria considerando que es parte de la tercera revolucién
industrial, sin embargo, (Schawb, 2016) sostiene que la diferencia sustancial, radica, en tres
aspectos; la velocidad exponencial de esta revolucién digital que crea mas tecnologia,
interconectando todo. La amplitud y profundidad, la combinacién de varios tipos de tecnologias,
gue cambia el cémo y lo que somos, finalmente, el impacto o transformacion de los sistemas

complejos, de en un pais, entre paises, empresas, y la sociedad.

Existe una tendencia a confundir la cuarta revolucion industrial con la industria 4.0. Esta Ultima
se relaciona directamente con la transformacion del proceso de fabricacion tradicional, su
principal caracteristica es que todos estan involucrados desde el inicio, tanto los disefiadores
como los clientes finales. Este concepto se acufio en la Feria de Hannover de 2011 y se
relacionada con la creacion de fabricas inteligentes que incorporan robdética, internet,
interconexion entre diferentes dispositivos y responsables, donde los sistemas de fabricacion
virtuales y fisicos cooperan entre si, permitiendo la personalizacion de los productos y la creacion
de nuevos modelos de operacion, en resumen, es un componente mas de la cuarta revolucién
industrial.

La cuarta revolucion industrial, no trata solo maquinas y sistemas inteligentes conectados, es la
interaccién, a través de los dominios fisicos, digitales y bioloégicos lo que hace que la cuarta
revolucién industrial sea fundamentalmente diferente de las anteriores revoluciones (Schwab,
2016, p. 21). La combinacién de estas tres tecnologias ha permitido desarrollar nuevos y
disruptivos modelos de negocios, generando nuevos puestos de trabajo, que han cambiado la
industria, como la ha sido, por ejemplo, Uber (Schwab, 2016, p. 83). Esta revolucion trae consigo
una serie de ventajas empresariales, pero al mismo tiempo, desventajas vinculadas la velocidad
exponencial del uso de estas tecnologias y su aplicacion, especialmente a nivel de mercado
laboral.

Uno de los impactos importantes que tiene la cuarta revolucién industrial y que se relaciona con
el propésito de este proyecto de grado tipo estudio, es su efecto a corto plazo en el mercado
laboral, el informe sobre el Futuro del Empleo del Foro Econémico Mundial 2016 demostro que el
50 por ciento de los Jefes de Recursos Humanos sefiala que las barreras principales son, la falta
de comprension acerca de lo que significa estos cambios disruptivos, la falta de alineamiento
entre las estrategias de recursos humanos y las estrategias de innovacion de las empresas.
(World Economic Forum, 2016).
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Al respecto (Schwab, 2016) sefiala, la existencia de un desajuste, entre los nuevos desafios
empresariales y las medidas marginales que adoptan las organizaciones para mejorar las
capacidades y/o competencias de sus colaboradores para enfrentar estos cambios, son
fundamentales para evitar un desempleo con resultados sociales negativos. La Cuarta Revolucién

Industrial estd cambiando los roles laborales y generando demanda de nuevas habilidades.

Las innovaciones tecnologicas empujaron los limites de la tecnologia de la informacion vy la
digitalizacion, impactando al mundo en todos sus ambitos, se puede deducir que la innovacion ha
sido el principal impulsor de la cuarta revolucién industrial con sus beneficios y retos, pero las
organizaciones al parecer no estan respondiendo con la misma velocidad a estos cambios,
utilizando la innovacién como un desafio sistémico para suplir la brechas negativas por ejemplo

a nivel de desigualdad que esta revolucién podria estar generando. (Schwab, 2016)

Detras de toda nueva tecnologia y cambios profundos en los sistemas econémicos, culturales y
sociales, se encuentra la innovacion como denominador comun, lo que la transforma no solo en
una herramienta de crecimiento, es una actitud profundamente humana que consiste en asumir

un papel protagonista frente a los cambios que nos impone la cuarta revolucion industrial.

2.2. Innovacion

Las ideas por si solas no tienen valor si no se traducen en una aplicacién practica que le permita
obtener beneficios a una empresa, por tal motivo, desarrollar la capacidad creativa de los
colaboradores, no conduce automaticamente a la innovacién, en este sentido Peter Druker (1987)
sefialé que “Las ideas no son escasas, ni las buenas y las bastante (tiles, lo que hace falta es la

voluntad de los gerentes para darles la bienvenida”. (Druker, Peter, 1987).

En la actualidad se reconoce la importancia de la innovacién como una herramienta global de
crecimiento, sostenibilidad equitativa y competitividad. (Baker, 2015). Se estima que para las
organizaciones es una condicidén sine qua non para la viabilidad del negocio a largo plazo. Los
principales objetivos de innovar para las empresas son el crecimiento y la productividad, a través

de la innovacién se crea valor y ventaja competitiva.

Dada la relevancia de innovar para las organizaciones es fundamental revisar algunas
definiciones establecidas por las principales organizaciones globales vinculas al desarrollo

econdémico mundial que proporcionan las bases conceptuales para el sector empresarial.
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En el Manual de Frascati (2002), la innovacién tecnoldgica y cientifica se define como la
transformacion de una idea en un producto nuevo o mejorado que es introducido en el mercado,
0 en un proceso de fabricacién nuevo o significativamente mejor que es utilizado en la industria

y/o en el comercio 0 en una nueva forma de servicio social.

De acuerdo a la OCDE, en la edicidn de 2018 del Manual de Oslo establece la siguiente definicion
para la innovaciéon. “Una innovaciéon es un producto o proceso nuevo o mejorado (0 una
combinacion de los mismos) que difiere significativamente de los productos o procesos anteriores
de la unidad y que ha sido puesto a disposicion de usuarios potenciales (producto) o puesto en
uso por la unidad (proceso)” (OECD/Eurostat, 2018)

En comparaciéon con la edicion anterior del Manual de Oslo (2005), se realiz6 un cambio
importante en la definicion de innovacion empresarial, la definicion anterior incluia cuatro tipos de
innovaciones: producto, proceso, organizacion y marketing, y la actual edicién sélo propone dos

tipos: innovaciones de productos e innovaciones de procesos de negocio.

El Manual de Oslo (OECD/Eurostat, 2018) define la innovaciéon de un producto como “un bien o
servicio nuevo o mejorado que difiere significativamente de los bienes o servicios anteriores de
la empresa y que se ha introducido en el mercado” y la definiciéon de innovacion de un proceso
de negocio o firma “como un proceso comercial nuevo o mejorado para uno o mas funciones
comerciales que difieren significativamente de los negocios anteriores de la empresa procesos y

eso ha sido puesto en uso por la empresa”.

Uno de los autores clasicos respecto al campo de “la economia de la innovacién”, Joseph Alois
Schumpeter, quien definiod la innovacion como una multiplicidad de fenémenos sintetizados en las
cinco categorias (1) la innovacién de producto; (2) la innovacion de proceso; (3) la apertura de un
nuevo mercado; (4) la aparicion de nuevas fuentes de materiales para la produccién; ya sean
“materias primas o bienes semi-manufacturados”; (5) la emergencia de nuevas formas de
organizacién en la industria, a las que se alude con referencia en las estructuras de mercado.
Schumpeter destaca el concepto de creacion destructiva donde nuevos inventos dejan obsoleto
a productos antiguos, hace alusion a innovaciones basadas en la “creacion” de nuevas

combinaciones de tecnologias existentes.

La definicion de Schumpeter, toma relevancia en este estudio dada su similitud con respecto a
las caracteristicas descritas sobre la cuarta revolucion y la revision actualizada del concepto de
innovacion por la OCDE 2018, ambos presentados en este mismo capitulo, especificamente en

referencia a la visién de la innovacion como la creacion de combinaciones de tecnologias
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existentes, y los dos tipos de innovaciones principales como de producto y procesos. Todas estas

definiciones se centran desde la perspectiva interna de la empresa.

Al respecto la definicién elaborada por Franc Ponti (2016) a partir de la informacion entregada por
expertos del MIT (Jay Paap, et al, 2016), incorpora enfoque diferente como eje de su definicion,
el factor cliente, al respecto sefala que “innovar es tener claras las necesidades de los usuarios,
comprender la tecnologia que puede dar respuesta a esas necesidades y generar ideas que den

con una buena solucién que a su vez sea vendible (interna y externamente)”

La innovacion es condicion para el crecimiento y la sostenibilidad de las empresas, también de
creacion de nuevas organizaciones. En funcién de la cuarta revolucion industrial, donde se ha
destacado el avance en las tecnologias digitales y su rol en el auge de industria 4.0. El disefio
asistido por un computador, ha permitido que sea mas facil para las empresas disefiar productos
y servicios nuevos para los clientes, del mismo modo la tecnologia de fabricacion flexible ha
facilitado la fabricacion adaptable. Estas tecnologias permiten a las empresas producir variantes
de unos mismos productos ajustados a las necesidades de ciertos grupos de clientes, mejorando

la diferenciacion respecto a sus competidores.

Entendiendo que la innovacién sélo sucede una vez que se obtiene el resultado esperado para
lo que fue concebida, es importante considerar la relevancia de su sistematizacién para que esto

ocurra. La estructuracion de la innovacion se denomina como proceso de innovacion

2.2.1. Proceso de Innovacion

El proceso de innovacién consiste en generar y gestionar las ideas hasta que se transformen en
un proyecto vendible o usable, este proceso se suele identificar con el nombre de embudo de la
innovacion o proceso Stage & Gate, un modelo muy utilizado para representar la sistematizacion
cerrada de la innovacion.

El primer paso de este proceso consiste en identificar oportunidades y generar una serie de ideas
para encontrar una solucion, luego las ideas son filtradas y algunas pocas siguen adelante, se
elige una idea que en rigor puede ser mas viable y factible de concretar en un proyecto, que

posteriormente se ejecuta, y sale al mercado. (Schnarch, 2017)
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Figura 2.1. El paradigma actual: Un sistema de innovacion cerrada.
Fuente: Schnarch, 2017)

Este modelo es utilizado con frecuencia para la innovaciéon en productos, pero seguin algunos
autores no es el mas adecuado para innovaciones como de procesos, en organizacion, entre
otros (Schnarch, 2017).

Un modelo tradicional de innovacién con caracteristicas cerrada y lineal sélo considera el
conocimiento que proviene de fuentes internas, lo que se traduce en importantes riesgos para el
negocio dado que no permite explorar otras lineas del conocimiento externas que pueden
favorecer nuevas posibilidades comerciales, o evitar el rechazo total del producto por parte del

mercado con sus altos costos asociados.

En respuesta a las desventajas que plantea este modelo, aparece el concepto de la innovacion
abierta, que asume que las empresas deben desarrollar estrechas relaciones con terceros
agentes, tanto en el proceso de recoleccién de conocimiento como en el de su comercializacion.
Chesbrough, define la innovacién abierta como “El uso de flujos internos y externos de
conocimiento de forma determinada para acelerar la innovacion interna y expandir los mercados

para el uso externo de la innovacion, respectivamente”.

La innovacioén abierta, permitiria acelerar el proceso de innovacion, reducir los costos y riesgos
asociados, siendo sus mayores ventajas la apertura de nuevas posibilidades para la explotacion
comercial y la transferencia de tecnologia o conocimientos en doble direccién, interna y externa,

por ejemplo, a través de la concesion de licencias o spin-offs. Para lograr esta doble transferencia,
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se requiere que la empresa abra sus fronteras, con el objetivo de lograr una fuerte interrelacion

con su entorno. (Chesbrough, 2015).
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Figura 2.2. Paradigma de innovacion abierta
Fuente: Schnarch, 2017)

Dentro de los procesos de innovacion sean estos cerrados u abiertos, existen consecuencias
importantes y positivas para las empresas dependiendo del tipo de innovacién que se esté
explorando, las que se pueden traducir, en mejoras de margenes, reduccién de costos e incluso
nuevos mercados. Sin embargo, un factor importante de un proceso de innovacién es de donde
pueden venir las ideas para innovar, en materia de innovacion tecnoldgica, existen diversas

fuentes de innovacion.

2.3. Fuentes de Innovacién

La innovacién puede trascender a través de diversas fuentes. Comenzando por las personas, la
investigacion de las universidades, incubadoras y laboratorios especializados, empresas,
investigaciones financiadas con fondos publico y privados no lucrativos. Sin embargo, la fuente
més importante es aquella que se produce por el conocimiento en conjunto de los vinculos

sistematizados que se puedan crear entre todas las fuentes mencionadas (Shilling, 2008).
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Las innovaciones comienzan con la generacion de nuevas ideas y Utiles, esta habilidad se
denomina creatividad, en este sentido la creatividad individual asume un rol importante como
fuente de innovacion. (Shilling, 2008). La creatividad individual estad en funcion de sus
capacidades intelectuales, conocimiento, estilo de pensamiento, motivacion y entorno (Shilling,
2008).

2.3.1. Las habilidades digitales para Innovar.

La Cuarta Revolucion Industrial esta transformando las formas de trabajo, los roles laborales y
las habilidades. Weforum, topics (2019):

“A medida que los modelos comerciales se ven afectados, el empleo se ve profundamente
afectado. El resultado serd una importante creacion de empleo y desplazamiento de empleo,
ademas de una mayor productividad laboral y una brecha cada vez mayor entre las habilidades
que los empleadores necesitan y las que tienen los empleados potenciales.” Weforum, Topics,
(2019),

El informe, El futuro del Empleo del Foro Econémico Mundial (2016) sugiere la posibilidad de
desajustes entre la oferta y la demanda actual de habilidades contemporaneas, pero también
entre estas capacidades y las habilidades que se solicitaran en el futuro. Disminuir estas brechas
precisard de una comprensién consistente de las habilidades existentes en paises e industrias
especificas, y de como el escenario actual dictara nuevos tipos de habilidades para cada sector.
Se requieren estrategias proactivas de gestion del talento, asi como un didlogo sostenido y
colaboracién entre empresas, A medida que se transforma el lugar y el modo de trabajo, dara
lugar a nuevos desafios de gestion y regulacién; y en un mercado laboral en evolucion, la
preparacion para el futuro es cada vez mas importante para aprovechar las oportunidades y

mitigar los resultados no deseados. Weforum, Topics (2019).

La creatividad no sélo representa la base para innovar, también es considerada como una de las
habilidades principales como conocimiento subyacente que demandaran las empresas en la
cuarta revolucion industria, por lo tanto, es importante, su entendimiento conceptual y dinamico

dentro de este contexto.

La creatividad, es una de las capacidades mas importantes que las empresas habran de
desarrollar si desean conseguir y sostener una ventaja competitiva en la cuarta revolucion
industrial, donde la innovacion ha impulsado todo este desarrollo. (World Economic Forum,

2016). La creatividad sera la tercera habilidad que necesitaran los colaboradores para
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beneficiarse de estos cambios, de acuerdo al Informe del Futuro del Trabajo 2016 elaborado por

el Foro Econémico (World Economic Forum, 2016).

Las 10 habilidades principales

En 2020 En 2015

1.Resolucién de problemas complejos 1. Resolucién de problemas complejos
2.Pensamiento critico 2. Coordinacién con otros
3.Creatividad 3. Gestion de Personas
4.Gestion de Personas 4. Pensamiento critico
5.Coordinando con otros 5.Negociacion

6.Inteligencia emocional 6.Control de Calidad
7.Juicioy toma de decisiones 7.0rientacidn al Servicio
8.0rientacion de servicio 8.Juicio y toma de decisiones
9.Negociacion 9.Escucha activa

10 Flexibilidad Cognitiva 10 Creatividad

Figura 2.3. Capacidades mas importantes de la Innovacion.
Fuente: Future of Jobs Report, World Economic Forum.

Este mismo estudio realizado en 2018 concluyé que las habilidades "humanas" como la
originalidad, la iniciativa y el pensamiento critico, serdn mas valoradas a medida que avanza la
tecnologia y la automatizacién” (World Economic Forum, 2016). En 2019 la plataforma de empleo
mas grande del mundo LinkedIn realizé un estudio a los principales lideres senior que la utilizan

para contratar a sus colaboradores sefialan que la habilidad mas importante es la creatividad.

Las 5 habilidades blandas que las
empresas necesitan en 2019

En 2019

1. Creatividad

2.Persuasion

3.Colaboracion

4 Adaptabilidad
5.Administracion del tiempo

Figura 2.4. Las 5 capacidades blandas mas necesarias en 2019
Fuente: Based on researchLinkedIn Learning

Las habilidades sociales seran cada vez mas importantes, ya que son precisamente este tipo de
habilidades que los robots no pueden automatizar o reemplazar, segun publicacién de Paul
Petrone (2019).

Estos informes dejan de manifiesto que la creatividad es un factor cada vez mas relevante para
el éxito de las organizaciones, en una era donde la innovacion tecnolégica estd desempefiando

19



un papel clave en la automatizacion de los puestos de trabajos de corte bajo (Pucheu, 2012), es
decir, caracterizados por un proceso de trabajo, regido por normas, procedimientos, maquinas,
herramientas y liderados en la I6gica Tayloriana. Esta légica desde el punto de vista técnico,
consiste en ubicar las ventajas y los beneficios que conllevaba la descomposicion de los procesos
de trabajo en actividades simples que pudieran mejorarse, medirse y realizarse, sin necesidad de

realizar costosas y tardadas sesiones de capacitacién a los trabajadores. (Pucheu, 2010)

El desarrollo de la tecnologia y su incorporacion en los procesos esta impulsando los cargos de
corte alto (Pucheu, 2012), es decir, cargos que deben generar innovaciones para que las
organizaciones desarrollen ventajas competitivas, este tipo de cargo, demanda de mayores

habilidades blandas y como se ha expuesto aqui de gran capacidad creativa.

De acuerdo a lo sefialado en los parrafos anteriores sobre el interés de las organizaciones para

contratar colaboradores creativos, se hace necesario comprender el significado de la creatividad.

La definicion de creatividad ha sido abordada desde distintas perspectivas, desde el ambito de la
psicologia, sociologia, entre otros, lo que significa que existen muchas definiciones para este
concepto, como lo muestra un estudio que se realizd el 2015 se citaron mas de 100 definiciones

recopiladas desde 1930, provenientes de destacados expertos de una diversidad de formacion.

Las variedades de definiciones sobre creatividad han llevado algunos autores a concluir la
existencia de cuatro niveles de analisis para este concepto, conocido como las 4 P de la
creatividad:

e El proceso: Un proceso mental productor de ideas originales.

e El producto: La conceptualizacion en un producto final, como un descubrimiento
cientifico, obra de arte, entre otros.

e La persona: Entendiendo la creatividad como caracteristicas de la personalidad, como
cualidad o capacidad individual.

e El entorno: Considerando la relevancia y las caracteristicas del entorno para que se

manifieste la creatividad.

Segun (Schnarch, 2017) estos cuatros niveles se relacionan con la practica, es decir, se espera
gue una persona creativa, genere un resultado o producto, creativo, utilizando procesos o
metodologias creativas, dado que se encuentra en un ambiente o entorno creativo, que ademas

valore su creatividad.

Asi como se plantean cuatro niveles de andlisis de la creatividad, existen cinco tipos de

creatividad de acuerdo a (DeGraff, 2013), estas son:
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e Creatividad mimética, de la palabra griega mimesis que significa imitar, en la actualizada
una forma de reciclar una idea para generar otra que se adapte a la actualidad.

e Creatividad bisociativa, la capacidad de relacionar pensamientos racionales con ideas
intuitivas que pueden originar un concepto mayor, utilizando técnicas como la lluvia de
ideas para desarrollar la fluidez, flexibilidad y flujo de pensamiento.

e Creatividad analdgica, relacionar distintos elementos sin conexiéon alguna, con el
proposito de resolver problemas que desconocemos.

e Creatividad narrativa, capacidad para reconstruir una historia con un nuevo relato o
diferentes versiones.

e Creatividad intuitiva, generar una idea sin necesidad de ayuda externa.

La tipologia de la creatividad es un modo de comprender este concepto, que dada su naturaleza
denota una compleja definicion, debido a la visién que cada autor le da desde su propia area del
conocimiento. En una primera aproximacion al término que se busca para este estudio, segun el
destacado profesor chileno Ricardo Lopez P. sefala que la “Creatividad, por tanto, se refiere a la
capacidad y a la actitud de las personas y los grupos para formar combinaciones, para relacionar
0 reestructurar elementos conocidos, a fin de lograr productos, ideas, o resultados a la vez

originales y relevantes” (Lopez, 2008).

Otro destacado autor como Paul Torrance ampliamente citado, se refiere a la Creatividad desde
la perspectiva de un proceso como, “la manifestacién de una cierta forma de sensibilidad a los
problemas, deficiencias, lagunas del conocimiento, elementos pasados por alto o faltas de
armonia. De reunir informacion valida, de definir las dificultades, de identificar aspectos olvidados,
de buscar soluciones, de formular hipétesis, de examinarlas y reexaminarlas, modificandolas y
volviéndolas a comprobar, perfeccionandolas vy, finalmente, comunicando resultados” (Lépez,
2008). La experta Teresa Amabile, define la creatividad como una conducta resultado de una
combinacion de las caracteristicas personales, habilidades cognitivas e influencias ambientales.
(Amabile, 1997). Amabile, presenta en 1983, Modelo Componencial y su posterior revision en
1996, que contribuye a la relacion entre creatividad y motivacién. En su modelo describe la
creatividad en funcion de tres factores que convergen entre si; la motivacion intrinseca,

conocimientos relativos al dominio (expertise) y la habilidad de pensamiento.

Desde su perspectiva la motivacion intrinseca es aquella que tiene su origen desde la pasién o
satisfaccion personal de hacer algo sin ningln incentivo externo a la persona, que junto a la
expertise referido a todo el conocimiento y experiencia que el individuo ha acumulado durante su

vida y la capacidad de la persona para procesar los problemas de una nueva perspectiva, lo que
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se relaciona con el estilo cognitivo orientado a la exploracién y nuevas formas de pensar, como
la independencia, a la capacidad de arriesgarse, disciplina, perseverancia ante la frustracion,

entre otros, lo que (Amabile, 1996) denomina pensamiento creativo.

Se puede inferir a partir de la lectura de las tres definiciones presentadas que la creatividad trata
esencialmente, de la capacidad de las personas para generar ideas, que su vez se originan por
alguna necesidad o sensibilidad frente a un problema que requiere de una solucion, esa busqueda
es impulsada tanto por la motivacion, el conocimiento y la experiencia, como del estilo cognitivo,

es decir, la forma de pensar para abordar un problema o una oportunidad.

El desarrollo de esta capacidad creativa permite a las personas desempefiarse mejor en el actual
escenario empresarial que demanda, nuevos modelos de negocios, nuevas ideas para
mantenerse competitivos, la creatividad de las personas contribuye al desarrollo de una empresa
innovadora, aquella donde los colaboradores son capaces de hacer algo diferente y util, sin haber
seguido o aprendido necesariamente un procedimiento establecido, sin embargo, para que ocurra
se debe generar las condiciones organizacionales adecuadas, Lopez (2008). Una organizacion
puede contar con personas creativas que generen muchas ideas, sin embargo, no serd Util si
esas ideas no se aplican y alcancen un resultado exitoso y medible para la empresa, pasar de la
idea al resultado es lo que se denomina innovacion, también definida como creatividad aplicada.
Lépez (2008).

2.3.2. Tipos de Innovacién segun su impacto

De acuerdo a la dltima edicion de la Manual de Oslo 2018, existen dos tipos de innovacion, la del
producto, que corresponde a nuevos bienes 0 servicios, sus principales consecuencias se
relacionan con incremento en la demanda y de mayores margenes, y la innovacion en los
procesos de negocios con mejoras en el incremento de la productividad y mayor capacidad de
produccion (OECD/Eurostat, 2018), (Schnarch, 2017).

En las organizaciones las innovaciones se pueden tipificar también en funcion de su impacto y se
dividen en cuatro tipos; innovacién incremental, innovacién radical o también conocida como

revolucionaria (breakthrough), innovacién en nuevos mercados y la innovacion disruptiva.

La innovacién incremental supone mejoras de los productos o procesos ya conocidos y se dan
en funcién de las necesidades del mercado (market — pull). La innovacién radical, supone una
rotura subita respecto al estado anterior, nuevos mercados, responden a necesidades

insatisfechas del ser humano y son aceptadas por la mayoria. (Schnarch, 2017).
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La innovacién de nuevos mercados, se relaciona con la aplicacion de un producto actual en una
nueva forma e incluso para un segmento diferente de los clientes. finalmente la innovacion
disruptiva, término acufiado por Clayton Christensen, “describe un proceso mediante el cual un
producto o servicio se arraiga inicialmente en aplicaciones simples en la parte inferior de un
mercado y luego avanza implacablemente hacia arriba, eventualmente desplazando a los
competidores establecidos” Christensen, llego a la conclusion que las empresas son capaces de
obtener éxito con sus productos a través de la simplificacién del mismo, reduciendo el costo y el
namero de caracteristicas de un producto a un grado que permite mejorar la experiencia del
usuario lo que aumenta el interés de otros consumidores para adoptar el producto, este fenomeno
Christensen lo definié6 como innovacién disruptiva. Algunos ejemplos de este tipo de innovacion
son, telefonia fija, versus telefonia celular, mainframe a computadoras personales, entre otros.
Otra autora, Melissa Schilling, destaca que existen diferentes tipos de innovacion que demandan
distintos tipos de conocimientos subyacentes, con diversos impactos sobre los clientes y
competidores de la industria (Shilling, 2008). La clasificacion propuesta por Schilling es la

siguiente:
1. Innovacién en producto frente a innovacién en proceso:

Las innovaciones en producto es el resultado o propuesta final de la empresa al cliente, por
ejemplo, el desarrollo de Honda de un auto eléctrico corresponde a una innovacién en el producto.
Las innovaciones en proceso se relacionan con la manera que una empresa realiza su negocio,
por ejemplo, técnicas de comercializacion, mejoras en la eficiencia, mediante la reduccion de las

tasas de defectos, entre otros.
2. Innovacion radical frente a la incremental:

Una innovacion radical se relaciona con algo completamente nuevo y diferente a lo que existe.
La innovacién incremental se relaciona con un cambio pequefio de algo ya existente. En este
punto es importante comentar que a veces se confunde la innovacion radical con la innovacion

disruptiva, esta ultima fue explicada en este mismo capitulo.
3. Innovacioén potenciadora de competencias frente a innovacion destructora de competencias.

Una innovacion potenciadora de competencias se considera si se incorpora a la base actual del
conocimiento otros o tecnologia subyacente a la generacién previa del producto y que permitan
potenciarlo. La innovacion destructora de competencias, ocurre cuando es capaz de dejar

obsoleto un conocimiento o habilidades existentes, destruyendo la competencia incorporando
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otro conocimiento o tecnologia dejando totalmente desplazado el producto, por ejemplo, el

conocido caso de la regla de céalculo que fue reemplazada por la calculadora de mano.
4. Innovacion arquitectdnica frente a innovacidon en componentes

La innovacién por componentes o modular corresponde a uno o mas cambios que no compromete
la configuracion total del sistema, por ejemplo, el material de relleno para asientos. La innovacion

arquitectonica corresponde al cambio global del disefio de un producto.

Comprender estas diferencias y existencia de los tipos de innovacion, permite a las
organizaciones, identificar las oportunidades y su impacto en el modelo de negocio. Este
conocimiento es fundamental para impulsar la innovacion, en la medida que los ejecutivos puedan
identificar que deben hacer para comprender las necesidades de sus clientes y si cuentan con
las capacidades internas para innovar. Esto implica que la organizacion debe estar preparada, y
no se trata solo de contar con expertos, con tecnologia, se trata de ser una empresa con una

cultura de innovacion como fuente de ventaja competitiva.

2.3.3. Cultura de Innovacion

Como primera aproximacion al concepto de cultura de innovacion, es importante considerar el
concepto general de cultura organizacional, que para este proyecto de estudio se ha considerado
pertinente la definicibn de Schein (1988): “En resumen, en cualesquiera de estos niveles
estructurales llamaré “cultura” a un modelo de presunciones basicas (inventadas, descubiertas o
desarrolladas) un grupo dado a ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion,
estima e integracion interna, que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser
consideradas validas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros como el nimero

correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas” .

La innovacion responde a una necesidad de enfrentar problemas o desafios a través del
aprendizaje, desde esta perspectiva la definicion de Schein, se encuadra en lo que actualmente
se destaca como una de las caracteristicas principales de una cultura de innovacion, la capacidad
de aprendizaje continuo, este propicia el descubrimiento de nuevas maneras de hacer las cosas,
los conocimientos valiosos y las experiencias que son compartidas como la materia prima de la
innovacion. (Cano- Arribi, 2006).
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Segun Cano- Arrabi, (2006) la cultura de innovacién se compone de una serie de factores

interrelacionados, trabajando sobre ellos se puede construir y sostenerla. Estos factores los

clasifica en dos grupos:

FACTORES NIVEL BASICO NIVEL AVANZADO
QUE ACTUAN Propiciadores Basico Aptitudes y Actitudes
SOBRE LAS De impulso innovador de las Personales
FIERSOINAS personas Aceleradoras de la

Innovacion
QUE ACTUAN Condiciones Contextuales Condiciones
SOBRE LA

ORGANIZACION

Bésicas, en la organizacion
para el impulsar de la

generacién de innovaciones

Tabla 2.1. Elementos de la Cultura de Innovacion.

Fuente: Cano- Arrabi, (2006)

Contextuales que
consolidan y Aceleran

la Innovacion

Factor Personas en el nivel basico, destaca entre otros aspectos, la importancia de la
creatividad y la sensibilizacion del tema. Y especialmente el aprendizaje continuo como
clave de la innovacién, la capacidad de aprender mas rapido, es una ventaja competitiva
sostenible frente a la competencia.

Factor Organizacién, condiciones contextuales basicas, destaca entre otros aspectos, la
gestién del talento. Destaca principalmente que todas las ideas se originan en las
personas, sean individuales o en equipos de trabajo, la fuente principal de la innovacién
que debe ser gestionada y sistematizada.

Factor Personas, nivel Avanzado, destaca la importancia de hacer que las personas
aportan valor con su trabajo, el cuestionamiento de los modelos mentales, propiciar el
pensamiento sistémico, anticiparse al futuro.

Factor Organizacion, condiciones contextuales avanzadas, destaca la importancia de la
sistematizacion como herramienta de expansion y control de la estrategia de innovacion

y la estructura organizacional ideal para la innovacion.

Estos factores interrelacionados se proponen como condiciones necesarias para construir una

cultura de innovacion.
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Una interesante investigacion sobre el significado de cultura de innovacion realizado por Nicola

Hepburn, (2013) Describe tres aspectos esenciales.

e Una cultura de innovacion es un entorno que apoya el pensamiento creativo y avanza en
los esfuerzos para extraer valor econémico y social del conocimiento y, al hacerlo, genera
productos, servicios 0 procesos nuevos 0 mejorados.

e Una cultura saludable de innovacion tiene un conjunto compartido de valores y creencias
gue se refuerzan mutuamente sobre la importancia de la innovacién, asi como un patréon
integrado de comportamiento que apoya la investigacién y la innovacion.

e Una cultura préspera de innovacion puede aprovechar las fortalezas existentes de un

ecosistema de investigacion e innovacion dado.

Hay elementos comunes en las empresas de hacer, de pensar e incluso de sentir, que conciben
gue una organizacion innovadora sea radicalmente opuesta a una que no es: las practicas,
politicas y actitudes compartidas son diferentes en las organizaciones innovadoras (Tellis, Prabhu
& Chandy, 2009).

2.3.4. Caracteristicas de una Organizacion Innovadora

Aguado (2017) caracteriza las organizaciones innovadoras, por un estilo motivador e inclusivo,
consideran y fomentan la opinién de los colaboradores, con una comunicacién y toma de
decisiones bidireccional, se concibe la prueba y el error como parte del desafio, poseen una
cultura con un disefio organizacional flexible para adaptarse a los cambios. Cuentan con una
gestién de personas enfocada hacia el desarrollo de competencias clave especificas. En ellas se
incluyen habilidades y capacidades como la creatividad, la innovacion. La utilizacién de la gestién
del conocimiento donde se incluyen las visiones de clientes, proveedores, empleados y
comunidad. Una organizacién innovadora aprecia la diversidad de pensamientos, de formacion,
de experiencia, independiente del cargo que ocupa la persona. Considera la innovacion abierta y
cuenta con un sistema de vigilancia tecnoloégica y con amplio interés sobre el desarrollo

tecnolégico (Aguado, 2017).

2.3.5. Intra-Emprendimiento e Innovacién

Hablar de innovacion es hablar de empleados emprendedores. (Aguado, 2017) El intra-
emprendimiento se define como la capacidad de la organizacién para impulsar el espiritu

emprendedor que existe en los colaboradores, propiciando nuevas ideas y mejoras. (Aguado,
2017)
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Para Aguado (2017) La literatura cientifica sobre intra-emprendimiento ha centrado su
investigacion en el grado en el que las organizaciones impulsan una cultura favorecedora del
desarrollo de ideas creativas, la aceptacion del riesgo y promocion de los cambios vinculados a

la innovacion.

El intra-emprendimiento es importante para la economia en su totalidad incrementando los niveles
de productividad, impulsando mejores practicas en el ambito organizacional, crear nuevos

modelos de negocio y mejorar la competitividad internacional. (Wennekers & Thurik, 1999).

El intraempendimiento se puede comprender como una habilidad clave para impulsar un proyecto
de innovacion, en la actualidad han surgido nuevas metodologias de trabajo para hacer mas

eficientes los procesos de innovacion.

2.3.6. Metodologias de trabajos para procesos de innovacion

Las metodologias de trabajo para la innovacion son herramientas que las empresas utilizan para

abordar problemas, encontrar soluciones e innovar, dentro de estas metodologias encontramos:

Design thinking, también conocida como pensamiento de disefio que tiene su origen en las
técnicas creativas de los afios cincuenta, el proceso fue evolucionado y el concepto fue acufiado
a finales de los afios 80 por David Kelley, quien liderd la creacién del d.School at Stanford
University y creador del primer Mouse para Apple; profesor y co-fundador de la empresa

Ideo.com.

La difusion del concepto es responsabilidad de su socio Tim Brown, profesor de la escuela de
Ingenieria de Stanford University y co-fundador de la empresa consultora Ideo.com (1991), este
autor define design thinking como “un enfoque de innovacién centrado en el ser humano que se
basa en el conjunto de herramientas del disefiador para integrar las necesidades de las personas,

las posibilidades de la tecnologia y los requisitos para el éxito empresarial.”

Este proceso considera fundamental identificar las necesidades de los usuarios en profundidad,
siendo una de las etapas de mayor intensidad y dedicacién (“enfoque centrado en el ser
humano”), lo que permite ajustar o reformular el problema para idear y posteriormente disefiar un
prototipo, el que sera testeado, este proceso permite reducir los riesgos de lanzar un proyecto de
alto costo de produccion, al testear anticipadamente para identificar posibles desviaciones. Este
método permite identificar el problema correcto y asi disefiar soluciones, se puede utilizar tanto
para productos como para servicios. Las etapas clasicas de esta metodologia son, identificar el

desafio, comprender, redefinir el problema, idear, prototipar, testear y finalmente la solucién.
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Figura 2.5: Design Thinking phases and reasoning Derived from Tim Brown.

Fuente: IDEO and d.School models.

Solution

Lean Startup, es considerado como uno de los métodos que utilizan las empresas para innovar

entorno a nuevos negocios, Reis (2017) describe esta metodologia como un enfoque cientifico

para disefiar y gestionar nuevas empresas y crear un producto esperado por los clientes en forma

rapida y al menor costo posible bajo el concepto del producto minimo viable. Esta metodologia

esta orientada para el desarrollo de nuevos modelos de negocios.

Las etapas principales, son crear, medir y aprender.

El método Lean Startup Aprendizsje validado a través del circuito
de feedback Crear-Medi-Aprender

Crear rapido

.. /- Producto minimo visblo
- Hipbtes's de creacion de valor
Hipotes's de crecimiento

Aprender répido

- Pivotar o perseverar
- Experimentacion propia
- Corsie

Acelerar el circulto
Crear-Megir-Aprender

Medir répido

- Contabiidad de la innovacién
Indicadores accionables v, vanidosos
- Aprendizaje vs. optimizacién
- Lotes pequefios

Figura 2.6: El método Lean Startup

Fuente: https://www.leadersummaries.com/ver-resumen/el-metodo-lean-startup
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Metodologias Agile. El origen de estas metodologias se relaciona con mejorar la capacidad de
respuesta de los equipos de desarrollo de software, agile (metodologias agiles de trabajo) se ha
convertido en un modelo para crear equipos de alto rendimiento para empresas grandes y
pequefias, con el proposito de lograr un aumento sustancial y sostenido de la productividad y

innovacion de los equipos.

Por definicién, las metodologias agiles “son aquellas que permiten adaptar la forma de trabajo a
las condiciones del proyecto, consiguiendo flexibilidad e inmediatez en la respuesta para amoldar
el proyecto y su desarrollo a las circunstancias especificas del entorno. En esencia, las empresas
gue apuestan por esta metodologia consiguen gestionar sus proyectos de forma eficaz

reduciendo los costes e incrementando su productividad. “

Evaluacion de

procesos y
estructura actual
de la empresa

Construccion e
implementacion
de la aplicacion

Sugerencias

de mejoray
optimizacion
de procesos

3 Disefio de la 2

aplicacion en |}
conjuntocon [CJ0]
]|

el cliente

Figura 2.7: Metodologia Agile.
Fuente: http://www.ain.es/

Estas tres metodologias presentadas son utilizadas en las organizaciones para trabajar el
proceso de innovacion, orientados a productos, servicios, modelos de negocio y mejoras
incrementales. Para simplificar, Design Thinking permite descubrir el problema, generar mejores
ideas y una buena solucién. Lean Startup convierte esa solucién en un modelo de negocio que
pueda funcionar y Agile permite construir y entregar el producto final al mercado de una manera

mas rapida e incremental.
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En el siguiente grafico de Gartner se ve el potencial de integracion de las tres herramientas para

trabajar proyectos innovadores de cualquier tipo.

Ideate

Try Experiments

Pivot/Persevere?

Q Empathize

Design Thinking Lean Startup Agile
For more details on this research. see "Enterprise Architects Combine Design Thinking Lean Startup and Agile to Drive Digital innovation Gartner

Figura 2.8: Gréfico de Gantner.

Fuente: Enterprise Architecture and Technology Innovation Leadership Vision 2017 por
Gartner 2016.

2.3.7. La Innovacion en Chile

La globalizacion y la transformacién digital han reducido las barreras de entradas y la
competencia entre empresas, la innovacion es un elemento de diferenciacion entre las empresas,
el tipo y su impacto, dependera de las capacidades internas y de las estrategias que los ejecutivos
implementen dentro de la organizacién para que las areas y sus colaboradores incorporen la

innovacién en su quehacer diario.

En este contexto ¢como Chile enfrenta estos desafios a través de la innovacién?, uno de los
instrumentos fundamentales para medir la tasa de innovacién de Chile es la encuesta de
innovacion en empresas impulsada por el Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, el
objetivo de esta encuesta entregar informacién sobre la estructura del proceso de innovacion de
las empresas en Chile (insumos y resultados) y mostrar las relaciones entre dicho proceso y la

estrategia de innovacioén de las empresas, el esfuerzo innovativo, los factores que influyen en su
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capacidad para innovar y el rendimiento econdémico de las empresas. La Encuesta mide las
actividades que realizan las empresas chilenas de distintos sectores y regiones del pais. En
variables tipo de innovacién, grado de novedad, derechos de propiedad intelectual, acciones de

innovacion.

Esta encuesta fue levantada por el Instituto Nacional de Estadisticas (INE) durante el afio 2017,

considerando los afios 2015 y 2016. Los principales resultados obtenidos fueron:

e Latasa de innovacion, que refleja el porcentaje de empresas que realizaron algun tipo de
innovacion en Productos, Procesos, Organizacional o Marketing durante 2015-2016 fue
de un 15.1 %. Esto representa una baja de 1.5 puntos porcentuales en comparacion al
ultimo estudio realizado en 2013-2014, cuya tasa lleg6 a 16.6 %.

e Latasa de innovacién en funcion del tamafio de la empresa, mantiene la tendencia que
las grandes son las que mas realizan innovacion. Para los afios 2015-2016, el 29.4 % de
las grandes empresas realizaron innovacion, mientras que segun la encuesta anterior la
tasa lleg6 a 31.9 %.

e Sobre los obstaculos para innovar segun los resultados de la encuesta indica que el costo
de innovacién es muy alto (65.9 %); la falta de fondos propios (65.3 %); y que el mercado
estd dominado por empresas establecidas (62.9 %). Antecedente relevante para este

proyecto de estudio.

El siguiente grafico muestra una tendencia a la baja de la tasa de innovacion en empresas
chilenas a partir de 2011.

o -

2009-2010 2011-2012 2013-2014 2015-2016

Figura 2.9: Evolucion Tasa de Innovacion (%)

Fuente: Décima, Novena, Octava y Séptima Encuesta de Innovacion 2015-2016
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Otro aspecto a destacar de la décima encuesta de innovacion y su vinculacion con uno de los
objetivos del este proyecto de estudio es lo referente al grado de novedad del tipo de innovacion.
En el gréfico 2.10 se observa que las innovaciones se presentan mayoritariamente como nuevas
para la empresa que nuevas para el mercado. Se concluye existiria un fenémeno de adaptacion

en la tecnologia utilizada por las empresas, mas que creacion de nuevas tecnologias.

40 60 80
1 1

Porcentajes

20

Producto Proceso

|” Nuevo para el mercado [l Nuevo para la empresa

Figura 2.10: Grado de Novedad segun tipo de Innovacién (%)

Fuente: Décima Encuesta de Innovacion

De lo anterior se puede deducir la confusién entre modernizacién o actualizaciéon con innovacion,
en el ambito empresarial existe la creencia que la innovacién es converger tecnolégicamente lo
antes posible (Cano- Arribi, 2006) Este mismo autor presenta otro error comin, que es creer
que un software o técnicas creativas son soluciones innovadoras, las herramientas tecnolégicas
en general entregan datos pero no generan ideas, son las personas que dentro de un contexto
organizacional adecuado, no s6lo eliminan los obstaculos sino que impulsan la labor innovadora.
(Cano — Arrabi, 2006).

En relacién a los conceptos hasta aqui expuestos se puede deducir que la cuarta revoluciéon
industrial es el resultado de la innovacion que tiene su origen en innovaciones provenientes de

las mega tendencias, han llevado a las organizaciones hacia la industria 4.0 y la transformacion
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digital, un nuevo reto que requiere de organizaciones innovadoras y con colaboradores

intraemprendedores.

2.4 Digitalizacion

La digitalizacion es el proceso de cambiar de forma analdgica a digital, también conocida como
habilitacion digital. Dicho de otra manera, la digitalizacién toma un proceso analdgico y lo cambia

a una forma digital sin ningun tipo de cambio diferente en el proceso en si.

Una empresa o0 un area que ha incorporado tecnologias digitales no necesariamente se
transforman digitalmente, tampoco implica necesariamente innovacién, puede quedarse sélo en

una actualizacion de tecnologia (Gartner, 2019).

2.4.1 De la Digitalizacion a la Transformacion Digital

La transformacion empresarial digital segin Gartner (2019) es el proceso de explotacion de
tecnologias digitales y capacidades de soporte para crear un nuevo modelo de negocio digital

robusto.

La mayoria de las empresas han utilizado herramientas digitales por mucho tiempo, operan
computadoras para procesos y datos operativos importantes. Hablar de transformacion digital, se
relaciona con las posibilidades que otorgan las tecnologias digitales que se han extendido en
forma masiva y comprender cdmo usarlas para mejorar la productividad y el desempefio del
negocio. Para que ello ocurra, las empresas y areas deben dominar tres factores. Primero la
tecnologia, el qué necesita la empresa y segundo como se conecta con su actual modelo de
negocio. Finalmente, se trata de la forma en como la empresa en forma agil la utiliza para lograr

los resultados. (Mckinsey, 2019)

El Ministerio de Industria, Energia y Turismo del Gobierno de Espafia, la Industria 4.0 (2016)
propone una definicién de transformacion digital, como “el Movimiento de las industrias hacia un
estado de digitalizacion en el que tanto sus productos, procesos, como modelos de negocio

evolucionaran mejorando el desempefio de las organizaciones”
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Se puede sefialar que todas las definiciones apuntan a la incorporacién de las tecnologias
digitales como una herramienta para mejorar el desempefio del negocio ya sea mejorando su

actual modelo o transformandolo en otro nuevo, con el cliente en el centro de su propésito.

2.5 Transformacién Digital

La definicién de transformacion digital esta profundamente vinculada con las empresas y la
tecnologia IT, por tal motivo, quienes han elaborado y trabajado en mayor medida este concepto
han sido importantes consultoras empresariales, a través de sus propias investigaciones y trabajo
con clientes. Sin embargo, para contar con mayor precision conceptual, es necesario hacer las

siguientes distinciones conceptuales previas.

2.5.1 La Transformacion Digital como Estrategia Empresarial

Para las empresas, la transformacion digital implica, oportunidad, competitividad, flexibilidad,
crecimiento, innovacién, liderazgo, personalizacién y adaptacion a los clientes y a sus nuevas

demandas y expectativa.

En este mismo sentido, un estudio exploratorio realizado por Villanueva, Ferrandiz (2017), donde
fueron entrevistados veinte y dos (22) altos directivos de empresas de diversos sectores,
concluyeron que como principal causa de la transformacién digital en sus organizaciones ha sido
el cambio en los habitos de consumo de las personas producto del uso de tecnologia digital, al
alcance de las personas a través de dispositivos méviles capaces de transmitir y recibir datos en
tiempo real. (Maliqueo, 2019) Es importante hacer otra distincién, no es lo mismo digitalizarse
que transformarse digitalmente, incorporar tecnologia es digitalizarse, transformarse digitalmente
es el uso que se le da a la tecnologia para mejorar los productos, servicios o0 crear nuevos

modelos de negocios para solucionar las necesidades de los clientes.

La digitalizacion actiia como impulsor de un mejor desempefio de las organizaciones para abordar
las necesidades de sus clientes y usuarios, al respecto Pedro Barros (ORH, 2016) sefiala que la

digitalizacion se esté desplegando en tres etapas:
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« La primera es el “Cliente Digital” — las empresas utilizan las tecnologias para ofrecer multicanal
personalizada, generar mejores experiencias al usuario, sean clientes externos o los propios

colaboradores.

* La segunda etapa es la “Empresa Digital” — facultada por nuevos modelos operativos y procesos
de negocio, permite utilizar las nuevas capacidades digitales y de automatizacion, para reducir

costos para mejorar la eficiencia de las funciones corporativas.

» La tercera etapa son las “Operaciones Digitales” — utilizando nuevas tecnologias como el
“Internet de las cosas”, la robética, y la inteligencia artificial para automatizar las tareas rutinarias
y las de mantenimiento. Segln Barros (2016) corresponderia a la etapa mas disruptiva en
términos de productividad e innovacion. La transformacion digital segun Barros (2016) es lo que

permite a las empresas utilizar el impacto de las tecnologias digitales para crear nuevo valor.

La digitalizacion no es un fin es un acelerador de la transformacion de las organizaciones que
promueve la colaboracion entre los empleados, es decir, aporta flexibilidad y agilidad entre las
funciones corporativas (IT Digital, RR.HH., Finanzas) y las hace mas flexibles y eficientes a las
necesidades del negocio. (Barros, 2016). La transformacién no es solo digital, sino también
cultural y organizacional. Para adaptarse las empresas se deben transformar en todos los
ambitos. Han surgido nuevas formas de trabajo més agiles y flexibles que permiten que los
equipos sean mas eficientes y que reducen, en gran medida, el margen de error y los tiempos de

espera ante las respuestas a clientes, lo que requiere de nuevas habilidades digitales.

2.5.2 La Transformacién Digital y el Nuevo Cliente

La transformacion digital segun lo expuesto en este capitulo, tiene su origen en el cambio en los
habitos de consumo de las personas producto del uso de tecnologia digital, Villanueva, Ferrandiz

(2017), por lo tanto, es importante identificar las caracteristicas del cliente de hoy.

Los clientes estdn cambiando a las empresas de todos los tamafios necesitan adaptarse. Para el
cliente de hoy, y el que viene en el futuro, ya no existen barreras espacia- les, temporales, ni

sociales.
De acuerdo al informe Espafia Empresa Digital, (2018) de la CaAmara de Comercio Espafiola

e Proactivo: Participativo, que comparte ideas, opiniones y contenidos en su entorno.
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e Hiperconectado y movil: Permanentemente conectado y en tiempo real a través de
distintos dispositivos.

e Empoderado: Mas poder que en el mundo fisico, la opinién de otros tiene impacto sobre
la decisién de compra.

e Informado: Informacion virtual contindia a su disposicion.

e Social: Participa en las distintas redes sociales

e Impaciente: Necesita respuesta en inmediata y que el producto o servicio sea entregado
en el lugar y momento elegido.

e Exigente e infiel: Le interesa probar, comparar precios de productos o servicios, y no se
gueda s6lo con una marca. Baja tolerancia a errores.

e Multitarea: El usuario movil es multitarea, poca capacidad de atencion.

El cliente busca la experiencia junto con el producto o servicio. Utiliza la tecnologia como una
forma de hacer mas facil la vida, busca servicios y productos adaptados a sus necesidades, todas
estas caracteristicas también se han extrapolado a su rol como empleado, lo que ha impactado
también en las expectativas como colaboradores de una empresa, buscando organizaciones que
puedan atender sus intereses. El desafio de la digitalizacién se traduce en una transformacién
integral, no es Unicamente algo relacionado con el cliente. Es un reto de mayor profundidad e
impacto, donde no solo se debe trabajar para parecer digital sino para la transformacion
sostenible. Martinez, Bello, (2017)

2.5.3 La Transformacioén Digital y su impacto en la Gestién de Personas

De acuerdo a lo que se ha presentado en este capitulo sobre las caracteristicas de la
transformacion digital y sus principales cambios: como las caracteristicas de los clientes actuales,
los nuevos modelos de negocios, y las nuevas formas de trabajar, las organizaciones deben
adecuarse a un escenario empresarial y laboral diferente. En la cuarta revolucion industrial, el

trabajo estd cambiando. Schwab (2016).

Desde este nuevo paradigma, la gestion de personas cumplird un rol estratégico diferente en el
gerenciamiento de las personas en la Era Digital, en primer lugar, porque los colaboradores han
sido los primeros en adoptar los beneficios de la digitalizacién en su rol de consumidores, por lo
tanto, demandaran nuevas formas de interactuar con los procesos internos de una organizacion,
muchos de los procesos tradicionales de la gestion de personas podran automatizarse y permitir

a esta area asumir los nuevos desafios que impone la transformacion digital.
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A partir de la revision de la literatura en relacién a la innovacion y transformacion digital, se deduce
gue la gestion de personas tiene tres desafios importantes por implementar en tres etapas

sucesivas:

1. Digitalizarse, es decir, mejorar los actuales procesos de recursos humanos para mejorar la

atencion y calidad de los servicios. Disminuir la labor transaccional operacional del area.

2. Transformarse digitalmente, utilizar los beneficios de las tecnologias digitales para la obtencion
de datos, transformandolos en conocimientos para innovar en nuevos y mejores servicios para
los colaboradores y la organizacion, disefiar un nuevo modelo de gestion de personas en funcién
de las nuevas tendencias en esta materia, como ser una empresa saludable, flexible, diversa e

inclusiva, temas que las nuevas generaciones de colaboradores aprecian de las organizaciones.

3. Ser un verdadero agente de cambio, las areas de gestion de personas se convierten en los
perfectos facilitadores del cambio (Ulrich,1997), con capacidad para gestionar una nueva cultura
digital, mejorar el desempefio y productividad organizacional y asesorar a la Gerencia General en
objetivos estratégicos coherentes a los nuevos escenarios laborales que genera la cuarta

revolucion industrial,

2.5.4 Rol de Recursos Humanos en la Transformacion Digital

Martinez & Bello, (2017) “Para trabajar el proceso de digitalizaciéon internamente es necesario
apoyarse en la funcion de personas, de la misma manera que durante el proceso de digitalizacion

de cliente se busca el apoyo del Chief Marketing Officer.

La transformacién digital internamente se trabaja centrado en los colaboradores trabajando sus
habilidades, reformulando sus roles y gestionando la nueva cultura digital. Martinez & Bello,

(2017) proponen las siguientes reglas:

e |dentificar el responsable global del proyecto.
e Trabajar en los diferentes roles que seran transformados por la digitalizacién.
e Desarrollar nuevas competencias digitales. (Auto- aprendizaje continuo, Gestion de la

informacion con mentalidad analitica y conocimiento tecnolégico)

Las consecuencias de la incorporacién de competencias digitales en los empleados de la
organizacion, se traducen en més productividad, eficiencia en los procesos, incremento del
conocimiento entre los colaboradores, mejorando la competitividad y una mayor cultura de
innovacion. Trabajando con los colaboradores de la misma forma como se hace con al cliente,

se puede garantizar una transformacion digital integral en la empresa. Martinez & Bello, (2017).
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Al respecto, Dave Ullrich (1997) propone un modelo que se vincula directamente con este
proyecto de estudio, el autor explica su teoria de los cuatros roles que existen en las areas de
gestion de personas dentro de las organizaciones estos son; socio estratégico, agente de cambio,

experto en administracion y gestion vy, lider de efectividad y socio de trabajadores.

Presenta a su vez cuatro enfoques: orientado a procesos, a las personas, un enfoque estratégico
o a futuro y, el enfoque operativo, que es del trabajo diario. Este nimero se puede ver en la
siguiente figura:

Enfoque estratégico (futuro)

Orientacion a Orientacion a
procesos personas

Enfoque operativo (dia a dia)

Figura 2.10: Modelo de 4 roles de RRHH de Ulrich.
Fuente: Abantian, 2013

Las responsabilidades para cada uno de los roles, son los que se indican a continuacion en el

mismo esquema anterior:

Enfoque estratégico (futuro)

Socio Estratégico Agente de cambio
*Plan estratégico =Reclutamiento

+Business partner = Disefio organizacional
»Cultura e imagen = Encuestas y plan de accion

=Mediciones de desempefio

= Formacién y desarrollo

Orientacion a Orientacion a
procesos fxperto en Administracién| Lider de efectividad y personas
y Gestion Socio de trabajadores
« Compensacion =Relaciones con trabajadores
»Beneficios = Relaciones laborales
«Sistemas de informacion »Seguridad y prevencion
» Cumplimiento «Diversidad
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Figura 2.11: Modelo de 4 roles y 16 responsabilidades de Ulrich.
Fuente: Abantian, 2013.

Presenta a su vez cuatro enfoques: orientado a procesos, a las personas, un enfoque
estratégico o a futuro y, el enfoque operativo, que es del trabajo diario. Este nimero se puede

ver en la siguiente figura:

Las actividades que deben realizar los profesionales de RRHH en cada uno de sus roles, de

acuerdo a este modelo, son las siguientes (Abantian, 2013):

e Experto en administracion y gestion. Opera las funciones basicas de RRHH y colabora
en la administracion de la empresa; se enfoca en la eficiencia de los procesos.

e Lider de efectividad y socio de los trabajadores. Gestiona la contribucién de los
trabajadores y los apoya en sus necesidades.

e Socio estratégico. Coordina la estrategia de RRHH con la estrategia de negocios.

e Agente de cambio. Impulsar la cultura de la empresa, gestionar el cambio, la evolucién

de aprendizaje de los equipos de trabajo.

Para abordar los objetivos de este proyecto de estudio se utilizé este modelo facilita identificar
desde qué rol se estan asumiendo los desafios de la innovacién y la transformacioén digital, esto
permite deducir el enfoque o visién que tienen las organizaciones con respecto a estas materias
y su posicionamiento dentro de la organizacion. La importancia de identificar el tipo de rol se
condice con la necesidad de mejorar el compromiso de los colaboradores a través de la

experiencia del empleado como préactica clave del éxito de la organizacion en la Era digital.
La experiencia del Empleado en la Era Digital

Asi como las personas demandan mejor experiencia en su rol de cliente, desde el rol de
empleado se espera el mismo nivel de atencién y servicio en el lugar de trabajo por parte de las

empresas.

Potenciar la experiencia del empleado en el entorno digital requiere trabajar en la orientacion de
los comportamientos y en el uso permanente de la tecnologia en los procesos. Segun, Montero

& Del Brio, (2017), recomiendan implementar lo siguiente:

e Consolidar las herramientas digitales y analiticas, permitiendo agilizar el tiempo de
respuesta real a las necesidades de negocio.

e Conectar al empleado a todos los servicios de la compafiia a través de la tecnologia
movil, facilitando el acceso a la informacion y a herramientas como el teletrabajo.
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e Implantar la tecnologia Cloud y SaaS en los sistemas/ herramientas de gestion de
RR.HH.

e Fomentar la toma de decisiones basadas en HR—People Analytics/ Big data en tiempo
real.

e Impulsar la tecnologia “social” a lo largo del ciclo de vida del empleado, y favorecer la
relacién con la “Extended workforce” como impulsor de la colaboracion y networking

transversal, interno y externo.

Algunas de las iniciativas que las compafiias estan desarrollando para fomentar una

experiencia de empleado Unica y diferencial apuestan por:

e Implementar plataformas de reconocimiento & compromiso: Por ejemplo, la
gamificacién, una metodologia que esta siendo utilizada por organizaciones para motivar
a sus empleados y mejorar su experiencia en la empresa a través de juegos.

e Desarrollar una nueva generacion de encuestas de clima: Que permiten abordar las
areas de mejora en un plazo de tiempo menor, y considerar las ideas de los propios
empleados.

e Diseflar Apps para conocer el estado de &nimo de los empleados: Estas apps
permiten a las empresas conocer al instante el estado de animo y determinar d

situaciones y soluciones antes de la progresion del problema.

Innovar en la transformacion digital en la gestion de personas tiene como objetivo poner al centro

al colaborador.

40



CAPITULO 3: METODOLOGIA DEL ESTUDIO
3.1. Enfoque del Estudio

El enfoque de investigacién para este proyecto es preferentemente del tipo cuantitativo. Se
selecciond porque utiliza la recoleccion de datos como base de medicion numérica y el analisis
estadistico, (Hernandez S., 2010) con el fin establecer a partir de los datos pautas de
comportamiento en un contexto acotado, como son las areas de gestiobn de personas de
empresas chilenas, en este ambito fue relevante basarse en un razonamiento de estudio
deductivo. En este caso, el investigador participa como observador para obtener la informacion,

sin interferir en las variables.

3.2. Tipo de Estudio

El presente proyecto de grado corresponde a un estudio de tipo descriptivo-propositivo. Esto
ultimo, a razén de que se ocupo de recolectar datos y detallar la situacion acerca del estado actual
de la innovacion y la transformacién digital en el area de gestion de personas describiendo sus
barreras, particularidades y caracteristicas, sus limitaciones y sus puntos criticos, y evaluando
sus particularidades. La investigacion es de tipo propositiva por cuanto se fundamenta en una
necesidad o vacio dentro de las organizaciones, considerar la importancia de la gestion de
personas como un agente de cambio para impulsar la innovacién partiendo de su propia
transformacion., una vez que se tome la informacién descrita, se realizard una propuesta para
abordar las barreras y sugerencias para contribuir a profundizar en la evolucién del rol de la

gestién de personas en la era digital.

3.3. Disefio del Proyecto de Estudio

Se entiende por disefio de una investigacién al procedimiento para recoger, analizar e interpretar
datos y realizar el escrito con la informaciéon obtenida. (Herndndez S., 2010). El disefio
metodolégico de este proyecto de grado se organizé en las siguientes etapas, las cuales se
planificaron para disefar la encuesta y la validacion de la misma, a cargo de un grupo de expertos

académicos y profesionales vinculados al area de estudio.
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e FEtapal Disefio del Cuestionario

En esta etapa se disefio la encuesta para la recopilacion de datos, se exploraron diversos estudios
realizados con este tipo de metodologia, especialmente en Espafia, pais donde se han realizado
los Gltimos cuatro afios estudios sobre el impacto de la transformacion digital en las areas de
recursos humanos. Lo que permitid definir las dimensiones del cuestionario vinculadas al objetivo
del estudio y determind la incorporacion de la innovacién como dimension basal del proyecto. La
encuesta se disefi6 y fue entregada para la revisién del profesor guia el 09 de agosto de 2019 de
la Facultad Tecnoldgica de la Universidad de Santiago, la que fue revisada y corregida para
presentarla a un comité de académicos vinculados a la tematica de gestion de personas de la

misma facultad.
e Etapa ll Validacién del cuestionario

Entre el 20 y el 28 de agosto de 2019, se solicit6 revisar — con un criterio de experto- a un grupo
de cuatro académicos de la Facultad Tecnolégica de la Universidad de Santiago de Chile, la
encuesta disefiada en base a todo el estudio tedrico que se habia realizado. La que fue enviada
a través de un correo electrénico que contenia, la explicacion del proyecto y un link a la
plataforma on -line que se utiliz6. Con fecha veinte y ocho de agosto se recibid la Ultima revision
de parte del cuerpo académico, recibiendo retroalimentacién de cada uno de ellos entre el
veintitrés y veinte ocho de agosto, fecha donde se hicieron las correcciones finales. Para validar
el contenido especializado se solicité la revision de un experto consultor en tecnologia, con amplia
y destacada experiencia internacional en la implementacion de software ERPs de clase mundial.
Con fecha 29 de agosto se realizé una validacion piloto de protocolo del cuestionario a cinco (5)
ejecutivos que actualmente trabajan en areas de gestion de personas, cuentan con mas de veinte
afios de experiencia laboral, fueron seleccionados por su afios de experiencia realizada en
distintas posiciones dentro de areas de recursos humanos en distintas empresas, ademas, con
formacién vinculada al &rea de recursos humanos, la mayoria posee post grado y dobles carreras,
por ejemplo, administradores de personal que posteriormente estudiaron ingenieria comercial o

psicologia entre otros, lo que valida el interés por el contenido y las dimensiones del estudio.
El protocolo que se siguié fue el siguiente:

a) Investigadora se contacto via mail, redes sociales como grupos de WhatsApp profesionales y

envio link de la encuesta.

b) Las repuestas quedaron registradas en el link validado y fueron parte del desarrollo de este

proyecto de estudio.
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e FEtapalll Trabajo de Campo

La publicacion del cuestionario se realizé el 02 de septiembre en el blog ORH Chile, Observatorio
de Recursos Humanos. El uso de tecnologia digital para este proyecto es una forma de mostrar
cémo se pueden agilizar los procesos para realizacion de proyectos tanto dentro o fuera de la
empresa. La investigacion considerd aplicar una encuesta on-line, utilizando una plataforma
especializada conocida como Surveymonkey a una muestra de empresas chilenas con mas de
doscientos cincuenta trabajadores, representativas del emprendimiento que involucra
eventualmente la incorporacion de innovacion y transformacion digital en su gestion. Actualmente

hay 91 encuestas respondidas que corresponde a la misma cantidad de empresas. El perfil de

cargos desde Directores, Gerentes, Jefaturas y profesionales senior de RRHH.

3.4. Variables

Variable dependiente: Grado de incorporacion de la innovacion y la transformacion digital en la

gestion de las empresas en Chile.

3.5. Variables Independientes: Se indican a continuacién en la siguiente tabla:

Descripcién Definicion Operacional | Tipo de variable Formade
Conceptual medicién

Caracteristicas de la Tamafio de las empresas de | Cuantitativa Encuesta
empresa la muestra y el tipo de

gestion de personas que

realizan.
Innovacion digital en la Acciones y proyectos de Cuantitativa Encuesta
empresa innovacién incorporados a la

empresa. Su aplicacién en

resolucion de problemas,

barreras existentes, gestion

del &rea de gestion de

personas.
Transformacion digital en | Acciones y proyectos de Cuantitativa Encuesta
la empresa transformacion digital en la

empresa. Su aplicaciéon en

resolucion de problemas,

barreras existentes, gestion

del &rea de gestion de

personas.
Nivel de conocimientosy | Conocimiento de conceptos | Cuantitativa Encuesta
capacitacion de los basicos, temas de
funcionarios capacitacion y funcionarios

involucrados.

Tabla 3.1: Descripcion de variables independientes. Fuente: Elaboracion propia
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3.6. Muestra

La muestra la constituyen empresas que cuentan con profesionales dedicados a funciones de
recursos humanos y/o areas de gestion de personas. El disefio muestral elaborado presenta los

siguientes niveles de representatividad: Cantidad de colaboradores y actividad o rubro.

3.7. Selecciéon de la muestra

La muestra se seleccioné de empresas registradas en la base de datos de ORH Chile accesible
para aplicar este estudio. Por lo tanto, corresponde a una muestra no probabilistica y por
conveniencia porque esta disponible para este estudio. La utilidad para el enfoque cuantitativo
con una muestra no probabilisticas no requiere representatividad de elementos de una poblacion,
mas bien una eleccion controlada de empresas con ciertas caracteristicas especificadas en el
planteamiento del problema. Los resultados del proyecto de estudio son una referencia para el

grupo especifico, no son extrapolables.

3.8. Procesamiento de la informacion

La informacién procedente de las encuestas se obtuvo del reporte entregado por Surveymonkey,
en forma de tablas de datos y gréficos. Sélo se incorporaron las encuestas respondidas en su
totalidad. La informacion obtenida, se empled para analizar y discutir los resultados y asi elaborar
las conclusiones sobre las barreras identificadas y sugerir un plan de accion para impulsar la

innovacion y digitalizacion de las areas de gestion de personas.

3.9. Limitantes del Estudio

Dado que el proyecto de estudio cuenta con una muestra no probabilistica los resultados no seran
representativos de las empresas chilenas en general, es decir, dado que no realiz6 a través de
un proceso de aleatoriedad, no obstante, para cada empresa y tamafio, se describira y se daran
las conclusiones para este proyecto de estudio. Una limitacion se relacioné con la seguridad de
los datos de las empresas, lo que implica reducir al minimo las preguntas que involucren
informacion que estimen privada, por lo tanto, a nivel de datos, se les solicité lo referente a tamafio
y actividad, y datos generales de identificacion. También el tiempo fue una limitante definida la
fecha de cierre, posteriormente se han incorporado méas encuestas lo que indica que los temas

abordados son de gran interés para las areas de gestion de personas. En futuras investigaciones,
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ademas, se podrd incorporar las encuestas recibidas con posterioridad a la fecha de cierre, podria

eventualmente existir modificaciones o nuevos resultados a partir de ellas.
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CAPITULO 4: PRESENTACION Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS

Este estudio busco responder a la siguiente pregunta principal, ¢Cuales son las principales
barreras presentes en las areas de gestién de personas de empresas chilenas para innovar en
su modelo de gestion incorporando la transformacion digital como un factor clave para la
evolucién del area? Para ello, se disefié e implementé una encuesta sobre el Nivel de Madurez

de Innovacién y Transformacion Digital en la gestion de personas.

Al cierre del procesamiento de los datos del estudio se obtuvieron un maximo de noventa y una
(91) encuestas. Se deja constancia que el orden de presentacion no es un correlativo de las
preguntas de la encuesta dado que aqui se hizo una seleccién para favorecer la sintesis en la
exposicion de los resultados. Para vincular los resultados del estudio con el tipo de gestion de
recursos humanos actualmente utilizado por las empresas participantes, se solicitd como
pregunta de entrada identificarse con la caracterizacion del modelo de los cuatro roles de Ulrich
(1997): ¢ Cuél de los siguientes roles, refleja el modelo de Gestion de Personas al que Ud.

pertenece? Respondidas: 91 Omitidas: 0

En este caso, predominé el “experto en administracion y gestién de funciones basicas”, es decir
en un ambito mas operativo con un 29% En un segundo lugar, con un 25%, estan los roles de
“lider de efectividad”. Sefialar, que para estos roles su accion en la practica se relaciona con la
coordinacién logistica de actividades de apoyo a proyectos de transformacion digital e innovacién

y no desde un rol de agente de cambio.

4.1. Principales Resultados obtenidos

Las siguientes preguntas seleccionadas estan orientadas a identificar las principales barreras
para innovar en las areas de recursos humanos. ¢El &rea de Gestién de Personas de su
organizacién estaliderando algun Proceso de Cambio vinculado a los siguientes

conceptos?
Respondidas: 91 Omitidas: 0
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OPCIONES DE RESPUESTA RESPUESTAS

Transformacion Digital 2%
MNinguno 2T%
Ambos, en forma independiente 25%
Innowvacion 12%
Otro (especifigque) 5%
Ambos, porgue son lo mismo 2%
TOTAL

Se destaca que un 27% de las y los encuestados sefalaron la opcion “ninguno”

25

25

23

11

91

Otra pregunta enfocada a indagar el tipo de actividad que considera innovadora en su area fue:

Seleccione aquella o aquellas acciones que ha incorporado Gltimamente el &reade Gestion

de Personas, que considere son innovadoras.

OPCIONES DE RESPUESTA

Incorporacion de algun tipo de tecnologia digital para mejorar la eficiencia de
algunos procesos.

Muevas formas de trabajar como equipo (trabajan por proyectos, células).
Disefio de nuevos servicios para mejorar la experiencia del colaborador.
Creacion de nuevos cargos para apoyar Nuevos procesos o servicios del area.

Incorporacion de nuevas profesiones al area de RRHH para impulsar nuevas
iniciativas.

Disefio de una nueva estructura del area con nuevas unidades, por ejemplo,
unidad de Gestion del Cambio, Innovacion, etc.

Cambic en el crganigrama, por ejemplo mas horizontal.

Minguna

Total de encuestados: 76

Respondidas: 76 Omitidas: 15

RESPUESTAS
68% 52
38% 29
26% 20
24% 18
22% 17
18% 14
17% 13
9% T

Las respuestas obtenidas a esta pregunta dejan en evidencia la creencia comun a nivel de

conocimientos de asociar la innovacion con la implementacion de tecnologias en los procesos.

Para contrarrestar esta respuesta se consultd sobre los proyectos nuevos: ¢Cudél o cuédles de
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los siguientes proyectos han incorporado en materia de Gestion de Personas durante los

alti 2
tltimos 12 meses? Respondidas: 76 Omitidas: 15

38 33} 27 24’ D © W 81=

0 20 40 60 80 100 120 140 160 180 200
. Inclusion y Diversida . Mejorar la Experiencia del Empleado
Horario Flexible Teletrabajo | Ser una Empresa Saludable
. Open Space Office . Marca Empleador Ninguno
B employee Advocacy [} Otro (especifigue)

Los resultados se centraron en primer lugar en inclusion y diversidad, esta respuesta pudo estar
condicionada a un aspecto legal dado que en 2019 las empresas chilenas debian incorporar en
su gestién de recursos humanos la implementacién de la ley 20.845, lo que demuestra que los
proyectos nuevos en algunos casos son parte de una reaccion frente a la ley. En la segunda
posicion aparece el concepto de experiencia del empleado que responde a las tendencias de
moda que surgen en el mercado y impulsadas habitualmente por empresas consultoras y

expertos que han investigado sobre temas de recursos humanos en grandes corporaciones.

Entendiendo que la innovacion se relaciona con la capacidad para resolver problemas creando
soluciones efectivas, se indagé en el tipo de metodologias que utilizan las areas de recursos

humanos con la siguiente pregunta:

¢, Qué tipo de metodologias utilizan como area de Gestiébn de Personas para buscar

soluciones alos problemas? Respondidas: 76 Omitidas: 15
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OPFPCIONES DE RESPUESTA RESPUESTAS

Minguna Metodologia 57%a 43
Agile 1494 11
Lean 12%0 =]
Dresign Thinking 8% 5]
Mind Maps A% 3
Scrum 3%0 2
Canvas 3%0 2
TOTAL 76

Los resultados evidencian un bajo uso de metodologias para innovar o desarrollar proyectos. Un
58% indica ninguna y sélo el 8% utiliza design thinking, reflejando pocas capacidades para el

desarrollo de ideas y soluciones.

Para cerrar la bateria de preguntas correspondiente a la dimension de innovacién, se pregunt6
sobre los principales obstaculos o barreras: ¢ Cuéles cree usted son las barreras del area de

Gestion de Personas para Innovar en su modelo de gestion en la empresa?

Respondidas: 76 Omitidas: 15

o 20 A =g SO pllele 120 14O 180 150 200
- La cultura aorganizacional no facilita la innovacidn - Falta Presupuesto
Falta de conocimientos y habilidades para innowvar en el area

Falta de tiempo para innowvar

Mo es parte de la estrategia de la empresa que RRHH innowve en su gestian
Hl Los cargos de RRHH son muy operativos
- La estructura de RRHH es jerarguizada

Los resultados revelan que existen tres aspectos principales: La cultura organizacional no facilita
la innovacién con un 32%,la falta de presupuesto un 29% y carecer de los conocimientos y

habilidades necesarias para innovar en un 26%.
4.2 Principales Resultados sobre Transformacion Digital.

Las siguientes preguntas seleccionadas estan orientadas a identificar las principales barreras
para la transformacion digital en las &reas de recursos humanos. Un primer paso de indagacion
fue identificar si las areas de recursos humanos estaban incorporando tecnologia, para ello la
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pregunta fue: ¢El &rea de Gestién de Personas ha incorporado tecnologia digital para
mejorar su actual gestion? Respondidas: 72 Omitidas: 19
Se destaca que el 82% de las empresas estudiadas han incorporado tecnologias. En este ambito

era necesario explorar en qué procesos se estaban implementando con la siguiente pregunta:

Sefale el o los procesos donde el area de Gestién de Personas ha incorporado algun tipo

de tecnologia digital Respondidas: 72 Omitidas: 19

OPCIONES DE RESPUESTA RESPUESTAS

Ewvaluacion del Desempefio 49%; 35
Reclutamiento Ad4%s 32
Remuneraciones A2%a 30
Capacitacion 39% 28
Comunicacién Interna 29% 21
Seleccion 28% 20
Beneficios 25% 18
Contratacion 22% 16
Clima 22% 16
Induccion 18% 13
Calidad de Vida 13% 9
Compensacion total 11%a 8
Sucesion y movilidad 11% 8
MNinguno 10%a 7
Deswvinculacion 6% 4
Otro (especifique) 1% 1

Total de encuestados: 72

Los resultados muestran que se han incorporado tecnologias en los procesos tradicionales como:
evaluacion de desempefio en 49%, reclutamiento con un 44% y remuneraciones con un 42%. El
tipo de tecnologia utilizada responde a aquellas orientadas a la recopilacion de datos y al uso de
plataformas externas en procesos como reclutamiento. En este sentido se han digitalizados los

aspectos operativos de dichos procesos.
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Para explorar en relacién con el uso de tecnologia mas avanzada que se orientan mas a un
cambio en los modelos y a la transformacion digital, en la siguiente pregunta se consulté sobre

su uso en proyectos de recursos humanos. ¢El area de Gestion de Personas ha

impulsado alguno de los siguientes proyectos tecnoldgicos vinculado a la Inteligencia

artificial? Respondidas: 72 Omitidas: 19

OPCIONES DE RESPUESTA RESPUESTAS

Modelo predictivos de sucesion. e 5
Ranqueo de candidatos por inteligencia artificial. 194 1
Analiticos predictivos para cumplimiento formativo. 194 1
Inteligencia Artificial. 3% =
Machine learning para modelos predictivos de aprendizaje. 3% =
Machine learning 3% =
Minguno 86%0 62
Otro (especifique) 194 1

Total de encuestados: 72

Se destaca que el 86% de las empresas no han incorporado este tipo de tecnologias mas
sofisticadas en sus procesos o proyectos, o que demuestra que estan en una etapa inicial de
digitalizacion lo que no significa que estén en un proceso de transformacion digital. Para finalizar
con la indagacién en esta dimension la siguiente pregunta se enfoca nuevamente en las barreras
o dificultades: ¢Cudles cree usted, han sido las principales dificultades para

incorporar tecnologia en los procesos de Gestion de Personas?

Respondidas: 72 Omitidas: 19

O 20 40 60 80 100 120 140 160 180 200

STOS Muy altos.
de conocimientos de herramientas tecnoldgicas aplicable a los procesos del are
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Los resultados indican que un 40% se relaciona con los altos costos y un 31% con la falta de
conocimientos, ambos porcentajes podrian estar vinculados porque dejan de manifiesto que la
percepcion sobre los altos costos sea producto de la falta de conocimientos para comprender los
beneficios que la tecnologia podria aportar a la empresa y al area de recursos humanos para
innovar. Por otro lado, es una sefial sobre las capacidades metodologicas de los profesionales

de recursos humanos para implementar proyectos de tecnologia en el area.

4.3 Principales resultados con relacidon alos conocimientos.

Las siguientes preguntas seleccionadas estan orientadas a identificar si el nivel de conocimiento
es un factor determinante en la actualidad para innovar en la transformacion digital del area de
recursos humanos. De esta forma se consulté si los integrantes del area de Gestion de

Personas han sido capacitados en los siguientes temas: Respondidas: 63 Omitidas: 28

OPCIONES DE RESPUESTA RESPUESTAS
Minguno 51%a 3z
Metodologias Agile 27% 17
Innowvacion 21% 13
Transformacion Digital 19%0 12
Cn-boarding 14%4a =]
Desing Thinking 13% 8
HR Analytics 11%a 7
Experiencia del Empleado 11% T
Creatividad 10%a 3]
Ciberseguridad 10%% 6
Habilidades Digitales (marketing digital, analisis de datos, gestion de proyectos 10% 6
digitales)

People Analytics 8% 5
Learnig Machine/inteligencia Digital 5% 3
Employee Advocacy 2% 1
Otro (especifique) 2%s 1

Total de encuestados: 63
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Los resultados obtenidos muestran que el 51% no han sido capacitados en las tematicas
consultadas. Por otro lado, es interesante que en una segunda posicion un 27% de los
encuestados menciona que han sido capacitados en las metodologias agiles. Lo anterior,
nuevamente podria responder también a una tendencia de moda mas que a una planificacion

estratégica o a una transformacion en la forma de trabajo.

En tercer lugar, aparece el concepto de innovacion con un 21% y con un 19% en materia de

transformacion digital. En funcién de la pregunta anterior, ¢quién del equipo ha sido

capacitado? pognondidas: 63 Omitidas: 28

100

80%%
&0 A9%
40
21% 179%
o - - - -
O
Mo aplica Profesional Toda el Jefaturas Gerente Subgerente
es area

Las respuestas muestran datos interesantes con relacién a los cargos de liderazgo, en el sentido
gue estos no han sido capacitados en estos temas, es decir, los cargos el tipo gerencial y
jefaturas. El principio general es que la o el lider del area impulsa el cambio a partir de decisiones
estratégicas que responden a las demandas del cliente. En este estudio, al contrario de la
recomendacién general, se han capacitado a los integrantes del equipo, quienes toman

decisiones mas bien operativas y tacticas.

Con relacion a la planificacion de los aprendizajes en estas materias se hizo la siguiente pregunta:

¢,Como fue planificada la capacitacién recibida en estos temas?

Respondidas: 63 Omitidas: 28
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Un 41% de las y los respondientes indican que son actividades aisladas realizadas interna o
externamente y un 50% que no aplica o que no ha habido planificacion. Solo un 10% sefala que
hubo presencia de un programa integral disefiado para el area de RRHH. Lo anterior evidencia
una falta de conocimientos planificados, estructurados y con contenidos que respondan a
decisiones estratégicas de formacion en el area, se convierte en una de las principales barreras

para innovar en la transformacion digital.
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS

Luego de haber desarrollado acabadamente el presente proyecto de grado tipo estudio, se han
definido las siguientes conclusiones a partir del objetivo general y objetivos especificos
planteados al inicio del presente estudio:

5.1 Barreras para Innovar en la Transformacion digital

En relacion con las barreras que se presentan en las areas de gestion de personas en empresas
chilenas de mas de 50 colaboradores, para incorporar la innovacion y la transformacion en su
modelo de gestion y transformarse en un agente de cambio para la organizacién, se ha concluido

que las principales barreras desde una perspectiva integrada son:

FALTA DE
APRENDIZAJE Y ) LA CULTURA
CONOCIMIENTOS EN MODELO DE GESTION ORGANIZACIONAL NO PROBLEMAS DE
INNOVACION Y DE PERSONAS FACILITA LA FINANCIAMIENTO
TRANSFORMACION INNOVACION
DIGITAL
N N N
Falta de conocimientos
y habilidades Experto en El area de gestion de

Falta de conocimientos
de herramientas
tecnoldgicas aplicables
a los procesos de
recursos humanos

Falta de conocimiento
de tecnologia digital
emergentes

Administraciony
Gestion (procesos-
operativos)

N0
N

Socio Estratégicos
(procesos-estratégicos)

personas no lidera la
innovacion

N0
N

Lidera los proyectos
desde lo operacional

N0

Falta de presupuesto

Costos Altos

N0

Cuadro resumen: Principales barreras para innovar en la transformacion digital.
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5.1.1. Falta de aprendizaje y formacién en innovacion y transformacion digital.

Para poder innovar en la transformacion digital del area de gestion de personas, es fundamental
gue los profesionales sean capacitados para abordar estos desafios, tanto en temas conceptuales
referentes a innovacion y transformacion digital, como de herramientas tecnolégicas y sin lugar a
duda de disefio, planificacion, evaluacion e implementacion de proyectos de este tipo. Por otro
lado, se requiere capacitar en las habilidades blandas mencionadas en el marco tedrico de este
estudio como, la capacidad de resolver problemas complejos, pensamiento critico, creatividad,
gestion de personas, colaboracion con otros, inteligencia emocional, juicio y toma de decisiones,
orientacion al servicio, negociacion y flexibilidad cognitiva. Ademas de las tecnologias aplicables
al area de gestion de personas, como inteligencia artificial, big data y de metodologias de andlisis
como HR analytics, entre otros.

5.1.2. A nivel del modelo de gestién de personas.

Las empresas que participaron en este estudio sefialan que en su actual rol se encuentran a nivel
de experto en administracion de procesos, es decir, la mayoria estan realizando funciones de
orden operativo de acuerdo con el modelo de Ulrich (1996). En un segundo lugar, aparece el rol
de lider de efectividad, es decir, vinculan los procesos operativos a los lineamientos entregados
por la organizacién, por lo tanto, actian en funcién de requerimientos, se puede deducir que su
rol se limita a reaccionar, de acuerdo con las directrices emitidas por la direcciéon general, se
deduce que no participan en la definicién oficial de las estrategias de gestién de personas en la
empresa. Lo anterior resulta ser consistente con las respuestas dadas sobre los niveles y tipo de
participacion en los programas vinculados con innovacion y transformacién digital, lo que se
vincula directamente con la siguiente barrera.
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5.1.3. La cultura organizacional no facilita la innovacién

Dado que los roles predominantes en las grandes empresas se vinculan con procesos operativos,
mencionados en el punto anterior, la participacién en proyectos de nivel estratégico se limita a
dar apoyo a nivel de coordinacion, planificacion y logistica, lo que para algunos es un nivel de
participacion y para otros no lo es. Los resultados del estudio indican que el 29% de areas de
gestion de personas no lideran ningun proceso de cambio y s6lo un 11% lidera un programa de
innovacion dentro de las empresas, esto demuestra que se carece de un entendimiento sobre la
importancia de la innovacion para las empresas, dado que un 37% de los encuestados sefiala
gue no aplica, es decir que no es parte de la estrategia organizacional. En este escenario es dificil
gue el area puede desarrollar su potencial de innovacién porque no estan dadas las condiciones
que lo facilite, especialmente si la innovacion no es un tema estratégico para la alta direccion, en

este contexto no cabe la posibilidad de impulsar una cultura de innovacion.

5.1.4. Problemas de Financiamiento

Las barreras de financiamiento son, los altos costos y la falta de presupuesto para implementar
este tipo de proyectos. Sin embargo, como ya se ha mencionado esto se ve influenciado por lo
anterior, si la organizacién o la alta gerencia no visualiza la importancia de la innovacion y de la
transformacion digital como estrategia de negocio y de sostenibilidad, es probable que no le
asigne ningun presupuesto. En relacién con la percepcién de costos altos puede tener relacion
con la falta de experiencia para implementar este tipo de proyecto o de asociarlo a los costos de

instalacion de un ERP, que para algunos de los encuestados es transformacién digital.

5.2. Principales experiencias de innovacién en las areas de gestidon de personas.

En este estudio se ha detectado, que las experiencias de innovacion presentes en las areas de
gestion de personas se vinculan con el objetivo de optimizar procesos operativos, utilizando
tecnologias clasicas de renovacion de versiones de los ERP o implementacion de APP o Redes
Sociales. Estas experiencias no se podrian considerar como innovacioén o transformacion digital,
més bien como mejoras continuas. Los resultados mencionados en este tipo de implementacion

han sido exitosos de acuerdo con las respuestas obtenidas, puesto que han cumplido con las
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expectativas y han sido aceptadas por los usuarios. Sin embargo, no han incorporado nuevas
estrategias y servicios relacionados con las necesidades del colaborador digital, por ejemplo,

servicios on demand.

Hay poca evidencia de innovacion de nuevos servicios o de procesos, de estructuras de trabajos
mas colaborativas que ademdas hayan incorporado tecnologia digital mas sofisticada, como
modelos predictivos de sucesién, ranqueo de candidatos por inteligencia artificial, machine e-
learning para modelos predictivos de aprendizaje. Por otro lado, las forma de buscar soluciones
siguen siendo poco sistematizadas. Los hallazgos demuestran que no utilizan metodologias para
innovar, disefiar nuevos servicios, entre otros, se puede concluir que su nivel de innovacién es

incipiente y ocasional.

5.3. Principales Procesos de Gestion de personas donde se ha incorporado tecnologia
digital.

Este estudio permitio identificar que la tecnologia digital que se haincorporado, sin ser sofisticada,
esta orientada a los procesos tradicionales que tiene como funcién basica la obtencion de datos
y sin capacidad predictiva, en definitiva, la tecnologia se utiliza para corroborar datos, no para
tomar decisiones complejas para anticipar escenarios, por ejemplo, de sucesién inmediata en
caso de una salida de una persona clave. Lo interesante de este punto para analizar, al parecer
la falta de conocimiento de tecnologias y otras materias relacionadas, estan afectando la
capacidad de innovar en sus servicios y en definitiva en el modelo de gestion acorde con los
nuevos escenarios. En resumen, las tecnologias se enfocan en procesos de remuneraciones,
reclutamiento, evaluaciébn de desempefio y capacitacion. Estas acciones estan siendo
consistentes con el tamafio de las empresas encuestadas y el tipo de rubro. Aquellas con grandes
dotaciones y cargos operativos masivos necesitan almacenar grandes volimenes de datos,
especialmente de cargos de corte operacional, donde se requiere decisiones mas transaccionales

que estratégicas.

En algunas actividades vinculadas al area de desarrollo organizacional, se estan utilizando
plataformas on-line, como encuestas o0 evaluacién de desempefio con retroalimentacién en
tiempo real. Si bien son avances, no implica que estén articuladas a un proyecto escalable de
transformacion digital. Es importante sefialar que puede existir una confusién entre
transformacion digital y digitalizacion, considerando que los hallazgos indican que la mayoria de

las empresas no han sido capacitadas.

De esta forma podemos sefialar que el estudio permiti6 cumplir con los objetivos propuestos y

descubrir las principales barreras que intervienen en el &rea de gestion de personas en grandes
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empresas chilenas para innovar en la transformacion digital. También se pudo identificar las
principales experiencias de innovacion, nivel de madurez y su tipo, o que permite validar la
existencia de una brecha importante para lograr la transformacion digital del area. Sin innovacion
es dificil encontrar las soluciones adecuadas a las verdaderas necesidades de la organizacion en
materia de gestion de personas y de los colaboradores. Se determin6 que la incorporacion de
tecnologias se aplica solo en aquellos procesos netamente de corte operacional y que requieren

bajo nivel de sofisticacion.

En un contexto de intensa transformacion digital empresarial, donde la experiencia de los
empleados, su desarrollo y fidelizacién son requisitos imprescindibles para la viabilidad futura de
las organizaciones, se necesita un re-enfoque estratégico de la vision de la gerencia general hacia
la gestion de personas y un cambio de la funcién del &rea, de sus procesos y servicios, un nuevo
modelos de gestion de personas que utilice la innovacion y la digitalizacién como el factores de

éxito para la transformacion digital.

5.4. Ruta de Trabajo para superar las barreras para innovar en la Transformacion Digital

en el &rea de gestién de personas.

En funcién de lo anterior y como uno de los objetivos finales planteados, se propone a las areas
de gestidn de personas precisar de una ruta de trabajo para superar las barreras para innovar en

la trasformacion digital.

1. Barrera de falta de Aprendizaje y Conocimiento en Innovacién y Transformacién
Digital. Realizar un diagnéstico sobre el nivel de conocimientos y habilidades que tienen
los profesionales del area de gestion de personas sobre estos temas. Identificar el nivel
de madurez de la empresa y sus areas en materia de innovacién y transformacién digital,
hacer estudios para identificar las brechas existentes y diseflar un programa de
aprendizaje acorde con el analisis de los resultados, sin olvidar los objetivos

organizacionales, corto, mediano y largo plazo.

2. Barrera Modelo de Gestion de Personas: Para hacer realidad la transformacion de la
funcién de gestién de personas sera necesario replantearse, qué se entiende por un
puesto de trabajo, qué se puede automatizar y qué nuevas funciones pueden generar
valor. Si es viable el cambio del modelo de organizacidn tradicional a otros modelos agiles
En este &mbito, dependera del tipo liderazgo que cuente el area de gestion de personas,

su nivel de preparacion para abordar estos desafios y su capacidad de negociacion con
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la alta gerencia. Para transformar el area como un agente de cambio, ser necesario
hacer un andlisis de la estructura actual de las capacidades internas y cudl seré el aporte
para la organizacién la transformacion de la unidad, en términos de beneficios
econdémicos y bienestar de los colaboradores. Esto debe estar alineado con la estrategia
de la empresa. Si en la empresa no existe interés, identificar, el por qué y si el resultado
es solo falta de conocimiento, es probable que la primera iniciativa del lider de gestion de
personas sea sensibilizar a los altos ejecutivos. En el caso que la alta gerencia demande
estos cambios, preparar un proyecto que pase en primera instancia el aprendizaje
conceptual y practico de este tipo de iniciativas.

3. Barrera Cultura Organizacional no facilita la innovacién: Este obstaculo se vincula
con el punto anterior, si la empresa no esta abordando estos temas a nivel estratégico,
considerar la sensibilizacién, en el caso de existir interés por estos temas, identificar las
barreras internas que no facilitan una cultura de innovacion, realizar un estudio interno,
con la metodologia que mejor funcione con la realidad organizacional y trabajar un plan

de accion a la medida.

4. Barrera Problemas de Financiamiento: Este punto dependera de las acciones que se
tomen en las tres primeras barreras, si la innovacion y la transformacién digital son
estrategias del negocio sera mas facil realizar una propuesta, de lo contrario, el area de
gestién de personas debera ser mas estratégica para avanzar y dialogar con aquellas

personas clave para influir y lograr que este tipo de proyecto tenga financiamiento.

Es importante sefialar como sugerencia principal que es fundamental que las areas de gestion de
personas puedan profundizar en sus propias barreras e identificar las brechas y asi priorizar de

acuerdo con su nivel de madurez en estas materias:

e En desarrollo: etapa donde la estrategia, proceso o programa es simple y tiene poco
impacto en el negocio.

e Basico: Nivel donde se estan construyendo las bases de la estrategia, proceso o
programa

e En progreso: Etapa donde la estrategia, procesos o programa avanza alineada con las
estrategias del negocio

e Avanzado: Etapa en la que la estrategia, proceso o programa se acerca a las mejores

practicas del sector.
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e Lider: Donde la estrategia es pionero en su campo para explorar, nuevos temas y

practicas.

La digitalizacion no es el fin es una herramienta que permitird pasar del nivel de transaccion a la
transformacion de la gestiobn de personas y avanzar en estos niveles, mejorando todos los
procesos automatizables, permitiendo integrar otras funciones, explorar nuevas ideas y practicas,
transformandose en un area innovadora que genere valor a la organizacién con un alto grado de

compromiso y bienestar para los colaboradores.

Se espera que este estudio contribuya en el desarrollo de futuros trabajos o proyectos de
investigacion que permitan a las organizaciones poder definir estrategias y modelos de gestion
de persona que incorporen la innovacion y la tecnologia como herramientas de crecimiento y

desarrollo, con el propdsito que esta area apoye a construir mejores empresas para el mundo.
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