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Avanzar hacia una sociedad del conocimiento es un anhelo que
compartimos muchos chilenos y chilenas, en el sector publico y
también en el sector privado. Queremos usar la ciencia, la tecno-
logia, el conocimiento y la innovacidn para construir el Chile del
futuro. Un pais prdspero, que transite hacia un desarrollo integral
y sostenible.

La innovacion, tanto para la OCDE como para el Banco Mundial, es
lo que impulsa parte sustancial del crecimiento a largo plazo y el
desarrollo en economias exitosas. Y en esto, el rol del sector priva-
do es fundamental.

El camino no es simple. Para lograr innovar las empresas requieren
de capacidades que les permitan transformar ideas en algo nuevo
con alto valor agregado. Para ello necesitan vision, infraestructu-
ra, capacidades de gestion y capital humano avanzado que genere
nuevo conocimiento y tecnologias, y los faculte ademas para ab-
sorber lo que sus competidores hagan en este ambito. Si una em-
presa no desarrolla estas capacidades es poco probable que logre
innovar, incluso con una gran cantidad de ideas novedosas. En el
desarrollo de estas capacidades son fundamentales las actividades
de Investigacion y Desarrollo (I+D), el trabajo creativo y sistematico
realizado con el objetivo de aumentar el caudal de conocimiento y
crear nuevas aplicaciones a partir del conocimiento disponible. Es
justamente la 1+D la que permite producir ventajas competitivas a
través de la generacion de conocimiento, la asimilacién de nuevas
tecnologias y la innovacion.

En Chile atin nos queda mucho por hacer. Segtin el clculo realizado
con la metodologia de EurostatOCDE, el porcentaje de empresas
que innovan es 23,4%, lo que nos situa en el antepenultimo lugar
entre los paises de la OCDE, solo adelante de Colombia y Polonia.

Desde el Ministerio de Ciencia confiamos en la colaboraciony en la
suma de esfuerzos para fortalecer la innovacidn. Por eso estamos
trabajando para ser un motor de desarrollo, generando nuevos ins-
trumentos, reforzando otros, y articulando a los diversos actores y
las oportunidades que existen en nuestro entorno. Pero incremen-
tar lo que invertimos y hacemos en esta materia no es solo tarea
del Estado. Este estudio es también una invitacion, pues la expe-
riencia internacional muestra que es una tarea compartida con el
sector privado.

Aunque aun son pocas, ya hay empresas chilenas que estan a la ca-
beza en incorporar la innovacion de forma sistematica en sus pro-
cesos y modelos de negocio. Este documento, que impulsamos en

MINISTRO DE CIENCIA,
TECNOLOGIA, CONOCIMIENTO
E INNOVACION

ANDRES COUVE

conjunto con el Centro de Innovacién UC Anacleto Angelini, visi-
biliza y destaca la valiosa experiencia de siete de ellas. Entre mu-
chas otras cosas, en él podemos ver que cada caso es unico. No hay
una sola receta, no hay una bala de plata. Sin embargo, pese a las
diferencias, es posible encontrar aprendizajes que seran valiosos
para otras compafiias que quieran explorar estos caminos. Estas
siete historias nos dejan lecciones muy relevantes sobre como em-
pezar, como superar obstaculos relacionados con talento, recur-
sos 0 conocimiento, cdmo medir y, probablemente una de las co-
sas mas importantes, cdmo generar cambios en la cultura de las
organizaciones.

Estos casos también iluminan cdmo desde el Estado podemos fo-
mentar que mas empresas Chilenas innoven. Por una parte, propi-
ciar mas vias de articulacion de las empresas con el sector publico
y las universidades, ya que sabemos que la asociatividad y la cola-
boracidn son factores claves para sortear obstaculos. Ademas, que
muchas veces las empresas requieren talentos y conocimiento que
no estan dentro de sus organizaciones para gestionar y sistemati-
zar lainnovacion. Por otra parte, brindar apoyo segun las necesida-
des de cada compafiia. En el caso de las grandes empresas, como
nos muestra el documento, debemos también ayudar a impulsar
este cambio cultural.

Estas historias nos entregan conocimiento que inspira, que pue-
de orientar a empresas que quieran impulsar la innovacion pues
reconocen que tiene un valor competitivo esencial en el escena-
rio dinamico y globalizado de hoy. Conocer estas experiencias le da
sentido y contenido a la palabra innovacion. Le da sentido y conte-
nido al trabajo que podemos hacer entre todos para avanzar hacia
una sociedad del conocimiento y contribuir a hacer realidad el pais
que anhelamos.




Mucho se ha dicho sobre la urgencia de la innovacién en un mun-
do de obsolescencia acelerada, en el que modelos y procesos pro-
ductivos requieren ser cada vez mas dinamicos. No obstante, el
déficit en la tasa de innovacién de empresas chilenas pareciera
revelar una industria aun sin comprender la innovacion como
parte de su estrategia de negocio.

La agilidad con la que organizaciones de todo tamafio han ajus-
tado y pivoteado sus modelos para hacer frente a un agitado ini-
cio de década, dan cuenta de una cultura corporativa avida por
innovar. Hay ejemplos claros de empresas cuando enfrentan la
decision de “innovar o morir"y toman el camino de la innovacion,
dan importantes pasos al implementar nuevas capacidades y mo-
delos de negocio.

En vista de los aprendizajes ofrecidos por los casos en el presente
estudio, quizas lo mas relevante a considerar es que la empresa
sdlo reconocera el valor de lainnovacidn y apostara por ella cuan-
do su contribucién o impacto sea evidente. En este sentido, las
organizaciones expuestas en este estudio innovaron para sumar
mejoras sustanciales a procesos, productos y servicios existentes,
o bien para ingresar en nuevos mercados.

Es importante destacar que, para lograrlo, cada uno de estos dis-
tintos casos de innovacién empresarial surgen de un compromi-
so desde la alta gerencia. Independiente del sector, se reconoce
la innovacion como un elemento estratégico para el quehacer de
la organizacion.

Esto cobra sentido no sélo al considerar una cultura interna que
integre competencias interdisciplinarias entre sus equipos, sino
también una estrategia organizacional que se compenetre con
diferentes actores del ecosistema nacional. La colaboracion, ya
sea junto a emprendedores, o incorporando las capacidades de
investigacion de profesionales con doctorado, es un factor tacito
de la innovacion.

Por esta razdn, es importante establecer que la gestion de la
innovacidon no cuenta con un camino unico. Al contrario, las em-
presas innovadoras son las que adaptan y renuevan sus procesos
de acuerdo al contexto interno y externo. Pero los casos mas exi-
tosos tienden a destacarse por una cultura organizacional que fa-
vorece la colaboracidn y la experimentacion entre equipos y con
otras empresas.

VICERRECTOR DE INVESTIGACION
PONTIFICIA UNIVERSIDAD
CATOLICA DE CHILE

PEDRO BOUCHON

Las experiencias narradas en este estudio ofrecen distintas mi-
radas organizacionales para enfrentar los obstaculos que se pre-
sentan en el camino de la innovacién. Confiamos que estas pers-
pectivas estratégicas inspiren una nueva cultura empresarial,
dispuestas a iniciar el necesario camino hacia la productividad y
competitividad de Chile.
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Queremos agradecer la colaboracion y disposicion de las empre-
sas que participaron en este estudio, proporcionando informa-
cion y experiencias relevantes sobre como se realiza innovacion
en el mundo privado. Gracias a estos casos contamos con eviden-
cia sobre practicas, comportamientos, cultura y procesos para la
gestion de |+D+i empresarial, ademas de informacion relaciona-
da a las distintas formas de vinculacion y transferencia con otros
actores, como universidades, emprendimientos u otras compa-
fifas. Estas historias son un aporte al ecosistema nacional y pro-
mueven una cultura pro innovacion.
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METODOLOGIA

El presente estudio fue realizado por el Centro de Innovacién UC
en colaboracién con la Divisién de Innovacién del Ministerio de
Economia, Fomento y Turismo y posteriormente, con la Oficina
de Estudios y Estadisticas del Ministerio de Ciencia, Tecnologia,
Conocimiento e Innovacion.

En la convocatoria para la elaboracion de los casos, se invitd a dis-
tintas grandes empresas a postular, siendo seleccionadas por las
instituciones ya mencionadas aquellas que permiten poder ejem-
plificar de mejor manera los distintos caminos, estrategias y obs-
taculos que se presentan ante el desafio de innovar.

Para el levantamiento de informacion, se disefié una pauta para
entrevistas semiestructuradas, realizandose al menos dos entre-
vistas por empresa. La primera, dirigida principalmente a presi-
dentes, vicepresidentes del directorio o gerentes generales, me-
diante la cual se buscd identificar los factores, tanto internos
como externos, que llevaron a la empresa a disefiar una estrate-
gia de innovacidn, junto con conocer las caracteristicas de dicha
estrategia y qué aspectos resultaron claves para el éxito. La se-
gunda, dirigida principalmente a quienes llevaron a cabo la inno-
vacién y transformacion digital a partir de la estrategia definida.
En ellas, se buscé conocer con mayor detalle los aspectos propios
de la formulacion del proyecto, su implementacién y monitoreo,
reconociendo los problemas que se enfrentaron en los distintos
procesos como también las razones y variables consideradas en
ciertas decisiones.

A partir de lo anterior, los casos abordan los siguientes aspec-
tos: (1) Antecedentes generales de la industria y la empresa, (2)
Diagndstico de la posicion estratégico competitiva (contexto y
analisis interno y externo, analisis estratégico competitivo y con-
sistenciaestratégica), (3) Formulacion Estratégica, (4) Formulacion
Tactica e (5) Implementacién y Control.

Hay que destacar, que los casos aqui presentados no buscan foca-
lizarse en la innovacién en si misma, sino que la aborda como una
herramienta que permite describir el caso de gestion o proceso
de construccion e implementacion de la estrategia de innovacion.

Por ultimo, todos los casos aqui presentados han sido aprobados
por las empresas para su publicacion.
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MIDIENDO Y AMPLIFICANDO EL
IMPACTO DE LA INNOVACION
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PROLOGO

La industria de los alimentos tiene un gran desafio por delante:
seguir supliendo el constante aumento de la demanda y hacerlo,
con cada vez mayores restricciones, en pos del cuidado del medio
ambiente y de la seguridad alimentaria.

Si bien cada mercado es distinto, tanto por su desarrollo econoé-
mico como por cuestiones culturales, es recurrente que la de-
manda aumente y también se diversifique. Estilos de vida mas
saludables o un mayor poder adquisitivo hacen que esta industria
tenga que adaptarse rapidamente, tanto a la demanda como a los
nuevos habitos de consumo. El sector de la produccidn de protei-
nas animales no esta ajeno a esto.

En este contexto, Agrosuper ha trabajado para sistematizar la in-
novacion que se genera tanto al interior de la compafiia como
en el ecosistema en el que esta se desenvuelve. El reconocimien-
to del potencial de innovacion de sus colaboradores internos, la
creacion de una Gerencia de Innovacion y el apoyo del directo-
rio han sido parte de los factores que se volvieron cruciales para
instalar la sistematizacidn de la innovacién en la cultura de la
compafiia.

El proceso ha requerido tiempo e inversion, pero ha dado frutos.
Agrosuper logré navegar correctamente las dificultades de este
proceso y hoy tiene una Gerencia de Innovacidn que facilitay ar-
ticula la innovacidn de las otras areas, generando las condicio-
nes para nuevos desarrollos en productos, procesos industriales y
producciéon animal, y en ventas con una mirada global.

Elintraemprendimiento’ se volvid vital en este esfuerzo y, si bien
necesito ajustes en el camino, finalmente logré no solo estable-
cer una cultura de innovacion robusta dentro de la compafiia,
sino también la generacion de proyectos y desarrollos que res-
ponden a los indicadores claves de cumplimiento del negocio.

1 Intraemprendimiento: emprendimiento que se realiza al interior de empresas u
organizaciones.

Ll

43dNS0Y9v



© Agrosuper

DEFINIENDO EL
HORIZONTE
DE LA INNOVACION

Si bien la industria de los alimentos tiene una demanda asegura-
da que crece cada vez mas en el tiempo, necesita adaptarse rapi-
damente a las necesidades de los consumidores para llegar a ali-
mentar a los nueve mil millones de personas que habitaran en
el planeta en el afio 2050 respetando el medio ambiente. Segun
estimaciones de la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacion y la Agricultura (FAO) la demanda de proteina de ori-
gen animal se duplicara a nivel mundial para mediados de siglo?.

En el caso especifico de las carnes, la produccion mundial debe-
ra aumentar hasta alcanzar los 470 millones de toneladas anua-
les®. En otras palabras, y en un horizonte mas cercano, se estima
que su produccion escalard en 13% para 2026 respecto del perio-
do 2014-2016. Aunque es una cifra considerable, es una fraccion
del aumento ocurrido en la década anterior, el que llegd a casi a
20%. El incremento se lograr3, sobre todo, por la mayor produc-
cion que se generara en los paises en desarrollo. En este escena-
rio, la carne de aves seguira siendo el principal impulsor en este
crecimiento, debido a su menor costo respecto a las carnes rojas.

Segun datos de la OCDE, el afio 2018 Chile tuvo un consumo pro-
medio per capita de carne de vacuno de 18,7 kilos, mientras que
la de cerdo llegd a los 19 kilos y la de aves superd los 36,5 kilos®.
Esto se condice con la realidad mundial donde las carnes de aves
son las que se llevan la mayor proporcion del mercado de las pro-
teinas de origen animal. Agrosuper se cred el afio 1955 dedicada
a la venta de huevos en Dofiihue, en la region de O'Higgins. Luego
de cinco afios expandid su negocio a la crianza de pollos y en 1974
se amplié hacia el procesamiento y comercializacion de la carne
de ave. En 1983 entrd al negocio de la carne de cerdo, en 1989 se
sumo el negocio de los salmones y en 1996 el de los pavos, a tra-
vés de la adquisicion de Sopraval. En 2010 se crea Agrosuper SA.
y en 2018 se inicia el proceso para integrar las empresas salmo-
neras Los Fiordos, Friosur, Magallanes y AquaChile bajo esta ulti-
ma. La compafiia posee dos segmentos, el de carnes y el acuicols,

2 Cémo alimentar al mundo en 2050, FAO. Rescatado de www.fao.org

3 Ibid 2

4 OCDE/FAQ (2017), “Carne”, en OCDE-FAQ Perspectivas Agricolas 2017-2026, 0ECD
Publishing, Paris

5 https://data.oecd.org/agroutput/meat-consumption.htm

a través de los cuales ofrece mas de dos mil productos de pollo,
cerdo, pavo, salmdn y procesados (los que incluyen hamburgue-
sas, nuggets, salchichas, croquetas, pizzas, empanadas, jamones y
cecinas, entre otros). Agrosuper vende sus productos a través de
diez marcas: Super Pollo, Super Cerdo, Sopraval, La Crianza, Super
Salmadn, King, Super Beef, AquaChile, Verlasso y Rainforest. En el
afio 2002, la compafifa potencid un plan de internacionalizacion
lo que le permitié aumentar en casi siete veces sus ventas en el
extranjero, entre 2002 y 2014, pasando de 47 mil a 283 mil tone-
ladas exportadas.

Actualmente, el segmento carnes de la compafiia cuenta con al-
rededor de 13 mil colaboradores y posee oficinas en Chile, México,
Estados Unidos, Italia, China 'y Japdn, lo que le permite estar pre-
sente en mas de 48 paises. Los principales destinos de sus ventas
internacionales son China (37,6%), Estados Unidos (9,4%), México
(9,3%), Japon (7,6%), Corea del Sur (6,7%) y Colombia (6,2%), entre
otros. En su conjunto, las ventas de exportacion del segmento al-
canzaron el 40,1% de las ventas totales en 2019¢.

Con 61.270 clientes, entre los que se encuentran supermercados
e industrias, entre otros, en 2019 Agrosuper tuvo ventas totales
por 1524312 millones de pesos, alcanzando una participacion en
el mercado nacional de un 54,62% en pollo, un 48,89% en cerdo y
57,88% en pavo. En tanto que su participacion a nivel internacio-
nal llegd al 0,39% en el mercado del cerdo y a 0,43% en el de las
aves. En Chile, Agrosuper posee cuatro fabricas de alimento para
animales y cinco plantas de faena, las que son abastecidas desde
sus propias granjas. Su principal canal de ventas a nivel local son
los supermercados, los que representan el 46,7% de su factura-
ciony los productos principales que vende son pollo (46,2%), cer-
do (33,6%) y productos procesados (15,0%).

Cuando Agrosuper se internacionalizd en 2002 y comenzd a ex-
portar, proceso que inicio en Italia, no lo hizo como un comer-
cializador mas, sino que salid al mercado internacional pensando
en el consumidor final. Una prueba de ello fue la idea de instalar
oficinas fisicas en otros paises, una estrategia que era nueva para
la industria en esa época.

6 Matriz Agrosuper, Reporte Integrado 2019
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Entre 2005 y 2009, aparecié en Agrosuper la inquietud de for-
malizar el proceso de innovacion porque lo que se habia hecho
hasta entonces estaba enfocado principalmente en el desarrollo
de productos, por lo que el desafio era extender este proceso de
innovacion a toda la cadena de valor de la compafiia, mas alla del
ambito comercial y de productos.

Hasta ese momento, la innovacion habia estado presente en la
organizacion de manera esporadica, por lo que durante el afio
2012 se tomo la decision de contratar una asesoria externa para
sistematizar el proceso de innovacion. Continuar con una fuerte
posicidon en el mercado y poder seguir expandiéndose internacio-
nalmente fueron los grandes motores de dicha determinacion.

Agrosuper instauréd una metodologia de trabajo, en base al ta-
mafio de los desafios de la empresa, el foco no solo estaba rela-
cionado con el desarrollo de productos, sino también con crianza
animal, procesos industriales y ventas, entre otros, para los cuales
se buscaba una solucion. En este proceso, se necesitaba un tra-
bajo conjunto entre las areas Comercial, Plantas de procesos y
Produccién animal. Los involucrados se reunian por dias o incluso
semanas para tratar de resolver el problema, por lo que la solucion
podia llegar a tardar entre tres y cuatro meses. Con esas experien-
cias, la compafiia se dio cuenta de que esta metodologia consu-
mia mucho tiempo, sobre todo en aquellos problemas que podian
resolverse en un lapso considerablemente menor. Por esta razdn,
se optd por desafios mas dirigidos que tenian una duracién mas
reducida (3 semanas), los que resultaron muy positivos, al estar
altamente enfocados en la solucidn de problematicas especificas.

Aunque fue una buena experiencia, el analisis al respecto dicta-
mind que la metodologia implementada no era suficiente para
aprovechar las oportunidades, asi como tampoco para detectar
aquellas que la compafiia estaba enfrentando en ese momento.
De esta manera el siguiente paso fue entrenar a mentores inter-
nos con la asesoria de expertos externos de la empresa. Ya en ese
periodo, parte de Agrosuper estaba trabajando con la metodolo-
gia de manejo estratégico Balanced Scorecards’ (desde el 2010),

Balanced Scorecards: sistema de administracion que mide desempefio financiero,
conocimiento del cliente, procesos internos de negocios y, aprendizaje y crecimien-
to- para alinear iniciativas de la empresa.

por lo que ya tenia objetivos establecidos con acciones especifi-
cas a desarrollar. Si bien estas tareas estaban dentro de los pro-
cesos normales de la empresa y su continuidad operacional, la
nueva meta era mezclarlas con ideas innovadoras. Fue en este
punto cuando finalmente se decidié que esta forma de trabajo
no debia ser parte solo de algunos procesos y busqueda de so-
luciones, sino que tenfa que convertirse en una transformacion
cultural que abarcara a toda la compariia. El objetivo final era una
metamorfosis interna donde la gente quisiera innovar constante-
mente y no necesitara del impulso de mentores para hacerlo. Este
proceso de entrenar el musculo de la innovacién durd tres afios.
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LA CONFORMACION DE UN AREA DE
INNOVACION AL SERVICIO DEL RESTO
DE LA COMPANIA

Elarea de Innovacion ha estado en un proceso de evolucién cons-
tante desde su inicio, adecuandose a las necesidades de la orga-
nizacion. La Gerencia de Desarrollo de Productos e Innovacion
partié en 2012 enfocada en iniciativas que utilizaban la metodo-
logia del design thinking®, en el contexto de un proceso amplio
de exploracidn. Luego, entre 2015 y 2017, aparecié en la compafiia
una mirada distinta de la innovacidn, lo que ocurrié por varios
factores. En adicion a los cambios de estructura, también cambid
la composicidn de los equipos incorporando perfiles diversos, in-
cluido un Magister en Innovacién. Esto permitié darle un marco
tedrico al proceso de implementacion del area, y a la visidon que
la misma drea y la empresa tenian sobre la innovacion. A ello se
sumo la decision de imprimir agilidad a la organizacién, lo que
termind cambiando su estructura en varios aspectos, incluyendo
el acceso de los trabajadores hacia los mandos superiores.

El primer ejercicio desarrollado por la gerencia, en 2015, fue con-
solidar el “Dia de la Innovacién”, un llamado a la accidén que bus-
caba que los trabajadores de la empresa compartieran sus bue-
nas ideas e iniciativas, para intercambiar aprendizajes y fomentar,
ademas, la efervescencia creativa. Este evento fue formulado
como un primer experimento, con el objetivo de instalar de forma
extendida la cultura de la innovacion. Su primera version convocd
alrededor de 100 colaboradores.

En 2016 Agrosuper realizd una reestructuracion interna que res-
pondiera a los desafios presentes: la gerencia mutd y el area de
Desarrollo se separd de Innovacion. Asi, la nueva Gerencia de
Innovacion incorporaria la innovacién en ambitos como los pro-
cesos, ventas y personas, entre otros.

Agrosuper siempre ha tenido un foco muy definido en la excelen-
cia operacional y la continuidad de la misma, por ello mejorar sus
procesos se volvié fundamental y estaba claro que la innovacién
era crucial en este punto. Por otro lado, los consumidores mos-
traban requerimientos mas personalizados y el lanzamiento de
nuevos productos ya no lograba los volimenes de antes. La apa-

8 Design thinking: procesos cognitivos, estratégicos y practicos que se utilizan para
elaborar conceptos relacionados con el disefio de propuestas de nuevos productos
y desarrollos.

ricion de nichos hacia que el impacto de cada uno de ellos fuera
menor, con lo que surgid la necesidad de generar una mayor can-
tidad de lanzamientos exitosos para lograr la tasa de innovacidn
del10-12% que se habia establecido. La fortaleza de la generacidn
de nuevas ideas se estaba volviendo una amenaza por la falta de
rapidez en la entrega de proyectos y el volumen acumulado.

Tras la creacion de la Gerencia de Innovacion, separada del area
de Desarrollo, se tomd la decision estratégica de establecer que
la innovacién dentro de Agrosuper se hiciera en las gerencias de
unidad, pero también la realizaran las personas de cada una de las
areas. De esta forma el equipo de Innovacidn, finalmente, no tiene
como Unico objetivo innovar o hacer los desarrollos en si mismos,
sino que también articular y facilitar que la innovacién ocurra en
las distintas areas de la empresa. Junto con ello, se constituyd el
Comité de Innovacién conformado por quienes reportan direc-
tamente al gerente general, instancia que, si bien tenia una me-
todologia y proyectos especificos, funcionaba mas bien con una
l6gica de reporte. Hoy, el comité estd mucho mas estructurado y
tiene una conceptualizacion distinta, donde se le pide a los ge-
rentes que tomen decisiones y asignen recursos, siendo muchas
veces ellos mismos quienes presentan los proyectos. Ademas, en
este contexto, el “Dia de la Innovacion” de 2016, tuvo un cambio
de foco. Este se movidé de fomentar la creatividad hacia un llama-
do a la accidn para crear impacto en el EBITDA® de la compafiia
(lo que se denomind “moviendo la aguja”). Para ello, se disefié una
nueva estructura de desafios, la que incluia indicadores cuantita-
tivos. De esta manera el programa, que culminaba con el “Dia de
la Innovacion”, exigid que cada proyecto presentado debia tener
un indicador clave de cumplimiento. Esta version permitio, ade-
mas, instalar culturalmente el principio de que la innovacién la
hacen todos en Agrosuper.

En 2017, el area de innovacién tuvo otro cambio radical ya que
comenzo a enfocarse directamente en la innovacién del negocio,
por ello sumé nuevas metodologias como el uso de sprints™ (ver
seccién 6 del caso) y definié por primera vez un embudo de pro-

9 EBITDA: beneficio antes de intereses, impuestos, depreciaciones y amortizacio-
nes por sus siglas en inglés.
10 Sprint: término usado en metodologias agiles que se refiere al periodo de

tiempo en que se lleva a cabo un trabajo.




MULTIPLICANDO IMPACTO
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yectos". De esta forma, el equipo pasé de centrarse en sus proyec-
tos como unidad a dar servicio a las distintas areas de la compa-
fifa, como si fueran ejecutivos de cuenta a cargo de cada una de
las unidades de la cadena de valor.

El analisis estratégico que hizo Agrosuper le llevd a entender que
para asegurar el crecimiento del negocio en el futuro debia ge-
nerar ideas innovadoras para encontrar nuevas soluciones que le
permitieran diferenciarse de su competencia. En este contexto,
ademas, la intencidn estratégica de Agrosuper tiene dos facto-
res determinantes. El primero es el foco centrado en los resulta-
dos del negocio y el segundo es incorporar la innovacion externa
a la compafiia. En base a esto, Agrosuper establecid dos vias de
accion: el fortalecimiento del intraemprendimiento y un progra-
ma naciente Empresa-Emprendedor o de Corporate Venturing.
Esto se complementa, ademas, con espacios de innovacion
con los proveedores de Agrosuper, asi como también con el
trabajo en conjunto con universidades cuando se requiere el uso
de laboratorios.

Hoy el objetivo macro de la Gerencia de Innovacion es desarrollar
mayor valor para el negocio mejorando, por un lado, el Ebitda de
la eficiencia operacional de los procesos y, por el otro, aumentan-
do el Ebitda en los negocios de nicho.

11 Embudo de proyectos: etapas por las que pasa un nimero amplio de ideas para
definir cuales se siguen desarrollando y cudles se descartan.

El equipo de Innovacion,
finalmente, no tiene como
unico objetivo innovar o hacer
los desarrollos en si mismos,
sino que también articular

y facilitar que la innovacion
ocurra en las distintas areas de
la empresa.
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EL INTRAEMPRENDIMIENTO
MARCO LA PAUTA

Originalmente, el equipo del area de Innovacidn estuvo compuesto
por seis personas, cuyos perfiles estaban orientados al design thin-
king. Con el tiempo, se incorpord un equipo multidisciplinario (el
que incluyé a disefiadores, socidlogos y actrices) con el objetivo de
ampliar la mirada. Actualmente, la Gerencia de Innovacién esta con-
formada por 16 personas y el area le reporta directamente al geren-
te general. El grupo original ha cambiado a un perfil mas técnico,
compuesto principalmente por ingenieros y disefiadores. El presu-
puesto de la Gerencia de Innovacidn en 2019 fue de 1,5 millones de
ddlares para ejecutar los proyectos de innovacion interna y abierta.

Agrosuper determina el grado de innovacién de sus desarrollos y
proyectos utilizando la matriz de riesgo de George Day®. Esta he-
rramienta muestra la probabilidad de falla de un proyecto en fun-
cion del foco que este tenga, en relacion al producto-mercado, y
determina el volumen de ingresos o los beneficios que se puedan
esperar. Una vez definido el tipo de innovacidn, desde incremen-
tal® hasta disruptiva®, la compafiia realiza un proceso de gestion
de proyectos de innovacién basado en el modelo Stage Gate, he-
rramienta de negocio para crear valor y gestionar el riesgo de in-
novacion, el que posee cuatro macro etapas definidas:

Inmersién (entender): validacion del problema u oportunidad
de forma clara hasta llegar a un insight potente.

Resolucidn: exploracién de la mayor cantidad de soluciones
posibles hasta poder definiry prototipar la mas potentey con
mas impacto en los indicadores (desarrollo de prototipos).

Aceleracion: pilotear (ya sea internamente para las ideas de
procesos o directamente en el mercado) el proyecto. Esta eta-
pavaria en complejidad de acuerdo al tipo de desarrollo que se
esta validando.

Implementacion: incorporar los desarrollos o procesos a la li-
nea formal de la compafiia.

12 Day, George, Diciembre 2007, “Is It Real? Can We Win? Is It Worth Doing?:
Managing Risk and Reward in an Innovation Portfolio”, Harvard Business Review
Recuperado de https;//hbr.org

13 Innovacién incremental: creacion de valor sobre un producto o servicio que ya
existe, afiadiéndole mejoras nuevas.

14 Innovacion disruptiva: oferta de valor que permite disrumpir un mercado inun-
dandolo con ofertas de una sofisticacion mayor a la requerida por sus usuarios.

Cada una de las etapas mencionadas tiene diversas etapas y el
proyecto debe sortear exitosamente cada una de ellas para poder
avanzar al paso siguiente. Dentro de las métricas que las ideas
deben cumplir estan los indicadores claves de cumplimiento que
la empresa ha establecido para los proyectos de innovacidn. Ellos
apuntan a impactar en el EBITDA con una medida cada vez mas
rigurosa conforme el proyecto avanza por el embudo, esto mi-
rado desde las areas involucradas y también por cada proyecto.
En términos concretos, cada innovacidon debiera mostrar niume-
ros positivos en las métricas de margen adicional y/o ahorro, pero
ademas en el impacto social y/o ambiental.

EL 2017 se cred oficialmente el programa de intraemprendimien-
toy se le llamo “Ruta de la Innovacion”. EL nombre que toma cada
afio da cuenta de la evolucion de los procesos. Asi, en 2015 este
fue "Historias que vale la pena compartir”; en 2016, “Moviendo la
aguja”; en 2017, “Creando impacto”; mientras que el 2018 y 2019
fue "Multiplicando impacto”. En 2020 son cerca de 50 proyectos
los que estan participando en el desafio “Capturando impacto”.

En este contexto, el afio 2017 el programa de intraemprendimien-
to dejo de tener una duracion de unos pocos meses, como habia
sido hasta ese momento, y pasé a ser un programa anual, am-
pliando el horizonte de accién del mismo. Otro cambio estraté-
gico importante fue el tipo de ideas que se aceptaban. Hasta ese
minuto se trabajaba en proyectos que ya estaban en desarrollo,
pero en 2018 eso cambid y cada idea que se presentaba debia
comenzar desde cero. Asi, el programa se inicié en marzo con un
embudo de innovacién que finalizé en diciembre. De las cinco mil
ideas levantadas en 2018, en una primera instancia, se eligieron
dos mil que tenian impacto econdmico y un alto nivel de desafio
y creatividad. Aunque la mayoria de las propuestas no entraron
en el embudo, el ejercicio generd un beneficio impensado. Las
ideas no clasificadas permitieron identificar, por parte de la ge-
rencia, nuevos problemas y sus respectivas soluciones. Ese fue el
caso de algo tan especifico como el uniforme que utilizan mas de
ocho mil colaboradores internos de Agrosuper. Los comentarios,
desahogos y reclamos vinculados a ese vestuario desembocaron
en una mejora. Entre los 16 proyectos finalistas se eligieron tres
ganadores y por primera vez se entreg6 un premio en dinero que
ascendid a10.000 ddlares.
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Esta fue una decision tomada por el Comité de Innovacién, y cul-
turalmente fue disruptiva para la légica de Agrosuper.

En paralelo, durante 2018, la Gerencia de Innovacidn, y con el apo-
yo de la Gerencia de Finanzas, se hizo responsable de la evalua-
cidn de cada proyecto. En este nuevo esquema, Finanzas se volvid
garante del proceso de evaluacion econdmica y del Ebitda resul-
tante de cada proyecto.

En 2019 el programa de innovacién volvié a tener ajustes. Esta
vez el foco se centrd en seis tematicas especificas para levantar
ideas: transformacion digital; crianza animal; nuevos/mejores ali-
mentos; logistica y distribucidn; sustentabilidad y economia cir-
cular; y eficiencia y productividad. En 2020 ademas se incorpord
la temdtica del covid-19.

Agrosuper determina el
grado de innovacion de sus
desarrollos y proyectos
utilizando la matriz de
riesgo de George Day'. Esta
herramienta muestra la
probabilidad de falla de un
proyecto en funciéon del foco
que este tenga, en relacion
al producto-mercado, y
determina el volumen de
ingresos o los beneficios que se
puedan esperar.

1 Day, George, Diciembre 2007, “Is It Real? Can We Win? Is It Worth Doing?:

Managing Risk and Reward in an Innovation Portfolio”, Harvard Business Review
Recuperado de https://hbr.org
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AJUSTES EN EL CAMINO PARA
MOVER LOS INDICADORES CLAVES
DE CUMPLIMIENTO

Con la adecuacion de la estrategia y las medidas tomadas, final-
mente Agrosuper pudo determinar que el desarrollo de lainnova-
cion habia impregnado la cultura al interior de la compafiia. Una
de las métricas para medir esto fueron los concursos de innova-
cion. La gente no solo participaba en gran cantidad, sino que, ade-
mas, a través de los ganadores se comenzaron a descubrir nuevos
talentos hasta entonces desconocidos. Junto con esto, la compa-
fifa definid que la innovacidn necesariamente tiene que generar
impacto y que este debe ser medible. Este aspecto fundamen-
tal de la gestion de los portafolios de innovacion se reflejo direc-
tamente en el intraemprendimiento y los concursos, y posibilitd
que se comenzaran a generar ideas concretas y con impacto en
el negocio.

Parte de lo logrado viene de que Agrosuper ha implementado
procesos, sistemas, metodologias y rutinas. Esto ha permitido ir
avanzando en la estrategia de innovacion, asi como también ir ali-
mentando su embudo.

Si bien la estrategia relacionada con el intraemprendimiento ha
dado buenos resultados, Agrosuper también ve necesario sumar
nuevas sinergias e incentivar la innovacion con algunas de sus
partes interesadas, entre ellas los proveedores y los contratis-
tas. La evaluacidon que se ha hecho es que hay muchas posibili-
dades inexploradas con estos grupos. Actualmente, el 70% de la
innovacion que hace Agrosuper es del core y el restante 30% es
adyacencia.

Durante todo el proceso de instalacion y de crecimiento del area
de Innovacion en Agrosuper, existieron varios puntos que requi-
rieron ajustes posteriores. La primera linea de la compafiia apo-
yaba a la Gerencia de Innovacidn y a sus actividades, y lo mismo
pasaba a nivel de los trabajadores. Sin embargo, los subgerentes
inicialmente no entendieron del todo lo que estaba ocurriendo
porque no se los involucrod en el proceso desde el principio. Por
esta razon, ellos veian que parte de sus equipos estaban destinan-
do tiempo a cosas que no tenian impacto directo en los indica-
dores claves de cumplimiento que ellos necesitan movilizar. Esto
comenzd a cambiar cuando la estrategia mutd y se establecié que
la innovacidn en Agrosuper la hacen todos sus colaboradores.

Ese cambio, por la amplitud de su alcance, modificd también la
forma en que se financia la innovacidn en Agrosuper. Es asi como
el Comité de Innovacidn decidié considerar un presupuesto gene-
ral para el desarrollo de la innovacidn y destind recursos para este
item en cada una de las gerencias. Fue asi como 20 millones de
pesos se separaron para prototipos y pilotos. Esto provocd que se
articulara la funcidn facilitadora del area de Innovacién de modo
que ellaimplementa los procesos, les otorga una rutina, involucra
a los equipos multidisciplinarios, y monitorea si una idea parecida
aparece en otra area de Agrosuper.

©Agrosuper
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CONCLUSIONES

A pesar de que la industria de los alimentos sigue teniendo una
demanda constante y en alza, el cambio en las costumbres de
consumo y la aparicién de mercados de nicho hacen de la inno-
vacidon una herramienta vital para lograr un desarrollo sustenta-
ble, asi como también para mejorar la eficiencia de los procesos
productivos.

Aunque una empresa pueda tener un largo historial de innova-
ciones intermitentes, si no hay una estrategia y sistematizacion
detras, es altamente probable que todos esos esfuerzos no ten-
gan ningun resultado en los indicadores claves de cumplimiento
del negocio y tampoco en los objetivos buscados en horizontes a
mas largo plazo.

Cuando se promueve a la innovacion como uno de los valores de
la cultura organizacional, no se debe dejar de lado el objetivo final
que esta tiene, el de impactar en los indicadores claves de cum-
plimiento del negocio. Agrosuper tuvo una gran convocatoria e
interés por parte de sus colaboradores internos para proponery
trabajar en ideas y desarrollos innovadores, pero la compafiia ne-
cesitd hacer ajustes en los procesos y metodologias para que los
nuevos proyectos tuvieran resultados concretos.

El proceso de instalar un area de innovacion es largo y requiere
ajustes y adaptacion constante. Agrosuper no soélo destino pre-
supuesto a ello, sino también le encomendo a una persona espe-
cifica la labor de construir el drea. Ademas, se asesord con varios
consultores externos que le entregaron la metodologia y siste-
maticidad requeridas para lograr la maduracién de la misma.

La definicidon del objetivo del area de Innovacion y su ajuste en
el tiempo son claves para obtener los resultados esperados. La
estrategia de Agrosuper fue crear una gerencia que facilita y arti-
cula la innovacidn dentro de la compafiia, sin ejecutar ella direc-
tamente los proyectos. Esto le permite al area tener una mirada
mas global de los procesos y desarrollos, y ademas posibilita que
las otras areas de la empresa también ejerciten el musculo de la
innovacion.

Cuando se instala un area de Innovacion, si bien es necesario ex-
plicitar sus metodologias y formas de hacer, se debe tener cuida-

do en como esta se inserta en la organizacion. Al ser una unidad
nueva, puede generar rechazo por desconocimiento y, como ocu-
rrid inicialmente en Agrosuper, provocar una sensacion de aisla-
miento respecto del resto de la compafiiay sus colaboradores.

En las fases de instalaciéon es importante desarrollar el pilar de
cultura, generar capacidades, intercambiar aprendizajes y movi-
lizar a la organizacion, pero rapidamente se debe definir focos,
metas de la estrategia de innovacion y el set de métricas apro-
piadas para alinear las actividades de innovacion a la estrategia
del negocio. El modelo de innovacién y la tactica para abordar
los desafios (e.g. innovacion abierta o interna) deben ser flexibles,
adaptables y evolucionar permanentemente a medida que las ca-
pacidades de innovacion de la organizacion maduran.

Hoy Agrosuper cuenta con una estrategia clara para estructurar la
innovacion, la que ya posee un nivel de madurez suficiente para
explorar y explotar activamente adyacencias e, incluso, aventu-
rarse en el desarrollo de innovacién radical y disruptiva, mante-
niendo alineada la estrategia de innovacion con la del negocio.
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TRANSFORMANDO UNA
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PROLOGO

Actualmente, la innovacién en las compariias es un elemento
fundamental que ha pasado a transformarse en un commodity,
dados los enormes y rdpidos avances tecnoldgicos que se han ob-
servado en los dltimos afios a nivel global. Sin embargo, también
ha provocado mayores exigencias hacia las empresas de parte de
sus clientes y principales grupos de interés.

Laindustria de las Administradoras de Fondos de Pensiones es un
sector que tiene un fuerte enfoque financiero, pero también muy
vinculada a las personas, por cuanto administran los fondos pre-
visionales de los trabajadores para su posterior jubilacion.

La mezcla de ambas caracteristicas, sumado a su vinculacion con
los adultos mayores, fue lo que motivd a AFP Cuprum a transitar
desde una empresa tradicional en su operatividad, a una que in-
corpore la innovacidn en toda su cultura organizacional, enten-
diendo que su vinculacién con las personas era un factor funda-
mental. A modo de ejemplo, la industria de las AFP es una de las
pocas donde el vinculo con sus clientes se extiende, en algunos
casos, hasta por 40 afios. Razdn fundamental para innovar y estar
mas conectados con sus afiliados.

En este contexto, Cuprum tomd una decision radical y comenzé
un proceso de cambio hacia la transformacidon digital, el cual in-
volucra a toda la organizacion. La estrategia elegida se basa en
promover el cambio internamente, sin consultoras externas, para
lograr una apertura a nuevas formas de trabajo, a la adopcién de
metodologias agiles' y, por sobre todo, a la continua revision de
su estrategia de innovacion. Todo lo anterior, sin nunca mover el
foco en el cliente.

El camino recorrido no ha estado exento de complejidades, pero
los esfuerzos de Cuprum ya han dado los primeros resultados.
Hoy la compafiia tiene una estructura de trabajo mas horizontal y
agil, pero ademas con capacidad de adaptacion, lo cual se ha visto
acelerado por el escenario que ha impuesto la pandemia. El de-
safio pendiente es que los resultados de ese cambio muevan los
indicadores claves de cumplimiento del negocio.

1 Metodologias agiles: forma de trabajo que contempla el desarrollo iterativo e
incremental de un proyecto, donde los requisitos y soluciones evolucionan con el
tiempo seguin la necesidad del mismo.
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CUPRUMY LA INDUSTRIA
DE LAS PENSIONES

Cuprum es una de las empresas lideres en la industria de las
Administradoras de Fondos de Pensiones. Posicionada como una
AFP premium, posee una participacion de mercado, medido en
fondos administrados, de 19% en ahorro obligatorio. Casi un 30%
de los afiliados con renta tope estan en Cuprum, los que son parte
de una cartera total de casi 600 mil clientes. Aunque tiene un ter-
cio de los afiliados que su competidor mas cercano, la compafiia
maneja el mayor patrimonio administrado promedio por cliente
de la industria. Ademas, cuenta con un equipo de mas de 1400
colaboradores.

En 2013 Cuprum fue adquirida por Principal Financial Group, en-
tidad estadounidense con 140 afios de existencia, presencia en
25 paises y 16 mil empleados. El grupo administra fondos por
713.300 millones de délares y posee 22 millones de clientes?

Segln datos de su Memoria Anual 2019, Cuprum realizé mas de
129726 transacciones en el mercado de capitales en nombre de
los cinco fondos de pensiones que administra (A, B,C, Dy E). En el
fondo C, Cuprum es la primera en rentabilidad desde el inicio del
sistema en 1981y segunda en rentabilidad en los multifondos A,
B, Cy D desde su creacion en 2002 y el fondo E desde su creacion
en el afio 2000°.

Ademads, en 2018 Cuprum fue en la primera AFP en adherir a la
Principles for Responsible Investment Association (PRI), organi-
zacion internacional apoyada por Naciones Unidas que promueve
laincorporacion de factores ambientales, sociales y de gobernan-
za en los procesos y productos de inversion.

La industria de las AFP en Chile tiene 40 afios. Estas instituciones
privadas administran las cuentas de ahorros individuales de los
trabajadores destinados a sus pensiones, y se encargan de gene-
rar la rentabilidad de los mismos. Sus ingresos provienen exclu-
sivamente del cobro de comisiones por dicha administracion, ya
que los fondos que maneja y la rentabilidad ganada en ellos son
de propiedad de cada afiliado.

2 www.principal.com a septiembre 2020.
3 Memoria Anual 2019 Administradora de Fondos de Pensiones Cuprum S.A. Recu-
perado de www.principal.com

A la fecha, y a excepcidn de las AFP Modelo y Uno, el resto de los
cinco competidores son de propiedad extranjera. Aunque ésta es
una industria altamente regulada y limitada, y donde la disrup-
cion es dificil de llevar a cabo, posee una dindmica competitiva in-
teresante, especialmente en lo relativo a la movilidad de los clien-
tes entre una compafiia y otra. Es asi como el promedio mensual
de cambios de AFP en 2007 fue de 21515 clientes, mientras que
en 2019 ese numero llegd a 47.883, en los tres primeros meses del
afo* En 2018, se anuncid la posibilidad de traspasar los fondos di-
gitalmente entre una AFP y otra. La medida obedecid a facilitar el
proceso de cambio de administradora para los clientes, agregan-
do un mayor grado de competencia a la industria y un nuevo foco
donde buscar oportunidades para innovar. A lo anterior, se suma
la licitacion de la cartera nueva (cotizantes que entran al sistema)
cada dos afios, lo que genera un factor de competencia periddico.
En 2019, ésta fue adjudicada a la AFP Uno, un nuevo jugador que
ofrecid la comision de cotizacion mas baja.

Actualmente, el sector enfrenta grandes desafios por una multi-
plicidad de factores. Desde hace algunos afios, movimientos ciu-
dadanos han reclamado por el bajo nivel de las pensiones, atribu-
yendo esto a las AFP. Para cambiar lo anterior, se han planteado
modificaciones al modelo de pensiones, lo que afectaria directa-
mente a este tipo de empresas. Estas criticas han deteriorado la
imagen de laindustria. A ello hay que agregar la reforma previsio-
nal, con los multiples cambios que ha sufrido su discusidn en el
Congreso y que aun no termina de resolverse. También estan las
dificultades que devienen de las caracteristicas propias del servi-
cio que entregan las AFP, dado que se trata de un ahorro a largo
plazo y que no implica necesariamente consultas frecuentes de
los afiliados ni contacto habitual con ellos, cuestion que ha ido
cambiando en los ultimos afios y que Cuprum fue capaz de reco-
ger a partir de sus clientes, integrandola a su proceso de transfor-
macion digital. Es asi que hoy, la interaccidon con sus mas de 580
mil afiliados es mas directa, agil y transparente, a través de las di-
versas plataformas tecnolégicas implementadas.

4 Boletin de traspasos, mayo 2019 Recuperado de www.ciedess.cl
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En 2014 se vivia el auge de las impresiones 3D a nivel mundial.
Cientificos alemanes conseguian 20 micrometros de resolucion
en mapas cerebrales y Facebook lograba pasar de ser una plata-
forma basada en las redes sociales a una herramienta de marke-
ting y publicidad potente. Al mismo tiempo, en la casa matriz de
Principal, en lowa, Estados Unidos, la atencion de los ejecutivos
era capturada por los cambios de comportamiento que estaban
teniendo los consumidores. Les llamé la atencidn un nuevo de-
sarrollo empresarial basado en este nuevo consumidor que po-
siciond como lideres, y que lo sigue haciendo, a empresas como
Amazon, Google, Facebook, Apple y Netflix.

Este nuevo consumidor se empoderd y comenzd a tener nuevos
ritmos y habitos de consumo, basados en el acceso a informa-
cion en tiempo real, a la transparencia, y a la posibilidad de vivir
tanto en comunidad como digitalmente que le daban las nuevas
empresas tecnoldgicas. Por esto, la oferta de mercado mutd de
forma disruptiva hacia un gran abanico de opciones disefiadas a
la medida.

Durante esa época, el escenario para Cuprum en Chile era simi-
lar. Los ejecutivos veian como lo digital tomaba protagonismo, y
como los clientes comenzaban a cambiar su comportamiento de-
mandando mayor y mejor informacién. Esto podia transformar-
se en una oportunidad si se enfocaba el negocio hacia el nuevo
cliente, 0 en una amenaza si Cuprum seguia en su statu quo y la
competenciainnovaba primero. Fue en este contexto que la com-
pafifa logré dar con un diagnoéstico claro sobre la necesidad de
innovar. Dicho analisis resalté dos puntos claves:

La presencia global de Principal le permitia conocer a competido-
resy practicas de vanguardia en otros mercados, particularmente
en lo relativo a modelos de negocio digitales y los nuevos contex-
tos en que éstos se estaban desenvolviendo. La tendencia era po-
ner al cliente al centro y buscar nuevas formas para dar con una
oferta de valor relevante.

En este nuevo contexto, el mundo se habia vuelto mas compe-
titivo, con compafiias que disrumpian digitalmente los modelos

de negocios tradicionales, como Amazon o las fintech® Junto con
ello, los clientes querian estar siempre conectados y tener una re-
lacion personal con la empresa.

En cuanto a esta industria en particular, los mercados de la ad-
ministracion de pensiones obedecen a las regulaciones propias
de cada pais. Esto permite que cada operacion de Principal en el
mundo tenga autonomia de accion para adaptarse a las condicio-
nes regulatorias en las que estd inserta, pero manteniendo a la
casa matriz como fuente de informacién y conocimiento trans-
versal del mercado de pensiones, para asi absorber y aplicar ese
conocimiento segun la necesidad local.

Cuprum tiene dos ambitos criticos en los cuales no puede dejar
de cumplir. Uno de ellos es su portafolio de inversion y la renta-
bilidad de los fondos que maneja, y el otro es el cliente, al que no
le puede fallar nunca en términos de atencidn y la pensidn que
entrega. Estos aspectos eran y siguen siendo fundamentales en
el modelo de negocio de Cuprum, por lo que se convirtieron tam-
bién en pilares de la nueva estrategia de innovacion que se cons-
truia en ese momento.

Teniendo en cuenta los elementos anteriores, Cuprum entendid que
como compafiia debia incluir un desarrollo digital sistematico en su
estrategia y operacion, dado que las formas del pasado ya no eran
garantia para mantenerse en el futuro. Asi, el desafio establecido fue
buscar nuevos caminos y procesos para acercarse a sus clientes y ver
cémo, a través del uso de la tecnologia, era posible hacerlo.

En ese contexto, en 2017 un grupo de altos ejecutivos de la fi-
lial chilena de la compafiia se unié a una gira a Silicon Valley or-
ganizada por la Cdmara Chileno Norteamericana de Comercio
(AmCham). El objetivo era conocer de primera fuente a las em-
presas lideres en servicios tecnoldgicos y como éstas habian defi-
nido su naturaleza digital.

Tras diversas reuniones con ejecutivos de Google, Facebook y
CISCO, entre otros, los ejecutivos comprendieron cdmo la tecno-

5 Fintech: nuevas aplicaciones, procesos, productos o modelos de negocios en la
industria de los servicios financieros.

logia era la herramienta clave para generar innovaciones disrup-
tivas® e incrementales’ que permiten capturar mas mercado y so-
lucionan problemas del negocio generando valor. Aspectos que se
volverian constitutivos en la formulacion de su nueva estrategia.

Con el viaje a Silicon Valley y su posterior analisis, se identificd
cual seria esa estrategia de transformacion digital y como llevarla
a la practica. La conclusion fue que en vez de tener una estrategia
digital como parte de la estrategia de negocios, esta ultima debia
estar enmarcada en su totalidad en un contexto digital. Y que la
forma de lograrlo seria a través de la innovacidn organizacional y
la transformacidn digital. Esta Ultima permitiria utilizar distintas
tecnologias en toda la organizacion para desarrollar nuevas es-
trategias y alcanzar los objetivos de la compafiia. Esto no solo les
posibilitaria explorar y encontrar oportunidades de mercado, sino
también satisfacer de forma rentable las necesidades del cliente
mediante mejoras centradas en él. En otras palabras, la innova-
cion organizacional como parte de la transformacion digital per-
mitiria desarrollar la capacidad de crear y construir oportunida-
des para mejorar la experiencia de cliente.

Con esta nueva forma de plantear la estrategia, el cambio estruc-
tural era inminente. Ademas estaba claro que no podia realizarse
desde una sola area de la compafiia, ni tampoco depender Unica-
mente del area de tecnologia. Para realizar la gestion de la inno-
vacion y satisfacer las necesidades de sus clientes, Cuprum deter-
mind que tenia que transformarse como empresa, orientandose a
lo digital en su totalidad. Asi, en vez de crear una sola unidad para
hacer innovacion, la generacion de nuevas ideas y proyectos ven-
dria de toda la compafiia. En otras palabras, Cuprum puso a la or-
ganizacion completa a pensar en su transformacion. Desde un co-
mienzo hubo claridad que esto implicaria un cambio cultural que
no seria facil de abordar por todos los colaboradores internos, por
lo que decidid anticiparse a esas fricciones tratando de potenciar
el trabajo en las areas donde la tecnologia era menos fuerte, tales
como la atencion y seguimiento de los clientes.

6 Innovacidn disruptiva: oferta de valor que permite disrumpir un mercado inun-
dandolo con ofertas de una sofisticacion mayor a la requerida por sus usuarios.

7 Innovacion incremental: creacion de valor sobre un producto o servicio que ya
existe, afiadiéndole mejoras nuevas.

La estrategia anterior también se vio impulsada por otro factor:
el perfil del cliente que tiene la compafiia. Al ser una AFP en que
la mayoria de sus afiliados son de rentas altas, sus exigencias son
mayores. Cuprum ayuda a sus clientes a lograr seguridad y éxito
financiero a través de una experiencia de servicio caracterizada
por tres elementos: desempefio de sus fondos, asesoria digital in-
tegral y experiencia digital. Esta experiencia de servicio se basa,
a su vez, en cuatro pilares: comprension del consumidor; disefio
y soluciones centradas en el cliente; datos y analitica potente; y
omnicanalidad®. Con un cliente exigente, ninguno de estos facto-
res podia descuidarse, por lo que ellos se transformaron en para-
metros que la nueva estrategia no debia dejar de lado.

Asi, desde el punto de vista de los clientes, el foco de la estrate-
gia se fijo en la atraccion y retencion digital de los afiliados. La
transformacion digital comenzd a permitir a Cuprum enviar mas
y mejor informacidn, y lograr una experiencia personalizada so-
bresaliente que ayuda a sus afiliados a tomar mejores decisiones
para cumplir con sus objetivos de ahorro previsional. Esto cons-
tituye parte del nuevo abanico personalizado de ofertas para sus
afiliados.

Pero este no fue el Unico giro que tuvo la compafiia. Junto a lo
anterior, Cuprum también identificé que habia una oportunidad
para atender a un mercado adyacente de clientes con menores
ingresos. Los costos asociados y el foco en otro grupo de clientes
no habian permitido elaborar una propuesta de valor dirigida a
este segmento en particular, sin embargo, con las nuevas herra-
mientas digitales si era posible disefiar y entregarles una buena
propuesta de valor, con igual o mejor experiencia que la atencion
cara a cara. Este mercado estaba casi abandonado por la compe-
tenciay la transformacion digital permitié comenzar a abordarlo.

8 Omnicanalidad: unificacién de todos los canales de una marca o empresa para
que el cliente no detecte diferencias entre ellos.
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MANTENIENDO AL CONSUMIDOR EN
EL CENTRO EN LA ERA DIGITAL

Los modelos de negocio a nivel tactico, cuando se busca definir
qué hacer y con quién hacerlo, pueden tener dos lineas de ac-
cion: desarrollo de capacidades internas y asociaciones estraté-
gicas o trabajo con socios y colaboradores externos. En el caso
de Cuprum, desde el principio, todo el proceso de transformacion
fue llevado a cabo en forma internay sin una consultora externa.
Esto para evitar encasillarse en un marco conceptual especifico,
lo que terminaria definiendo todos los pasos posteriores y, final-
mente, la vision de futuro de la compafifa.

Esta forma de trabajo fue una eleccidn autdnoma de la sede en
Chile, ya que a nivel internacional Principal Financial Group no
tiene un modelo Unico para trabajar la transformacion digital. En
Brasil, por ejemplo, el camino fue el opuesto: se creé una compa-
fila separada con la ayuda de una consultora.

Uno de los primeros pasos que dio Cuprum para explorar las me-
jores opciones de estrategias de negocio para su transformacién
digital fue iniciar la instalacién de las nuevas capacidades organi-
zacionales que se necesitarian, intersectando tecnologia, digitali-
zacion, marketing y negocios. Hasta ese momento, no habia nadie
en la compafiia con la experiencia necesaria para asumir ese rol.

Junto a lo anterior, llevaron a cabo la organizacién de un wor-
kshop con el objetivo de realizar un mapeo de los distintos mo-
delos de negocios que existian en el mercado, relacionados o no
con la transformacidn digital. La idea fue inspirada en el modelo
creado por CISCO con el International Institute for Management
Development (IMD) de Suiza, en 2015. A partir de esta instancia y
basados en los modelos de estrategia de Michael Porter -estrate-
gia de costo y de diferenciacion- se definié que Cuprum debia ser
experta en el manejo de datos, ya que el conocimiento del cliente
era el foco principal.

La implementacion de estos cambios obligd a reordenar estra-
tégicamente los recursos de la compafiia, ya que, como se trata
de una empresa que transa en bolsa y presenta resultados tri-
mestrales, debia encontrar un camino para entregar recursos a
la nueva area de exploracion digital sin poner en riesgo sus otros
compromisos. De esta manera, Cuprum redujo paulatinamente
parte del presupuesto del negocio analogo para asi inyectar esos
fondos al nuevo negocio digital.

Lo anterior significé un gran desafio en muchos niveles, ya que el
negocio digital no produce resultados desde el principio, a diferen-
cia delanalogo. Esto porque muchas veces, y sobre todo al comien-
z0, aunque se puedan medir determinados parametros en lo digi-
tal, como usabilidad de un sitio web o de una aplicacidon, ello no
siempre se puede vincular a resultados concretos ni redunda direc-
tamente en el retorno. Por ello, fue necesario encontrar un balance
entre ambos para hacer el cambio y no generar reticencias dentro
de la compafiia. Esta fue una friccién identificada ex ante.

Ademas, el equipo aprovechd la alianza que tiene la compafiia
con el Massachusetts Institute of Technology (MIT), en Estados
Unidos, para terminar de definir su modelo de accién. De esa ex-
periencia se concluyd que el nuevo modelo debia moverse en las
dos variables que el modelo del MIT presentaba: experiencia del
cliente y eficiencia operacional. La meta del modelo es estar en el
maximo de ambas.

Para generar innovacion con foco en la experiencia del cliente,
Cuprum necesitd de nuevas habilidades y capacidades, que iban
desde la incorporacién de metodologias agiles hasta competen-
cias en ingenieria de software, para construir una nueva arquitec-
tura digital.

Junto con las competencias técnicas también fue necesario con-
vertirse en una empresa mas flexible y liviana en la operacién.
Migrar hacia la agilidad significaba un cambio en la mentalidad
del equipo. La forma de trabajo, con una estructura mas bien ver-
tical que dificultaba la comunicacion entre las distintas areas de
la compafiia, serfa reemplazada por una légica de trabajo con foco
en lainterconexiony colaboracién entre las distintas unidades de
negocio. Esta cooperacidn entre areas, que si bien se habia dado
timidamente con algunos proyectos especificos, era algo que la
compafiia desconocia. Aun asi, era la formula que gran parte la
transformacion digital estaba adoptando en ese momento. Esto
se sumo a varias iniciativas o burbujas de esfuerzos de innova-
cion que ya estaban en marcha en distintas areas de la compafifa,
como Marketing o Desarrollo, aunque de forma aislada y desco-
nectada, y no como parte de una estrategia formal y explicita.
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FORMULANDO LA CARTA DE
NAVEGACION

A principios de 2017, cuando el directorio de Cuprum decidid tra-
zar el camino para crear las nuevas competencias digitales de la
compafifa, también definid las herramientas o medios para que
ese proposito fuese empujado desde el centro de la nueva arqui-
tectura de innovacidn que se estaba definiendo.

Para lograr el objetivo estratégico de ser una organizacion digi-
tal, y de cara al cumplimiento de las metas propuestas, se decidio
utilizar la metodologia 4gil, un modelo organizacional que em-
plean compafifas como Spotify, Netflix y Apple. Esta metodologia
se basa en una estructura compuesta por células (squad), tribus
(tribes) y unidades organizacionales (chapters). Las células son
las unidades basicas de desarrollo y se agrupan en organizaciones
mas grandes, o tribus, de acuerdo con ambitos relacionados en-
tre si. Dentro de las diferentes células, que conforman cada tribu,
existen personas con intereses similares o que llevan a cabo un
trabajo parecido. Estas personas se agrupan, a su vez, en unidades
organizacionales para favorecer la colaboracién entre equipos y la
innovacion. Sus integrantes se retinen periédicamente para dis-
cutir sobre temas de interés que puedan favorecer a la tribu.

Los lideres de tribu son los responsables del negocio, mientras
que los de las unidades organizacionales estan a cargo de las fun-
ciones que dan apoyo a esas areas de negocio. Segun el proyecto,
las tribus se conforman con personas que tienen el conocimien-
to requerido, sin importar el area de la compania de donde pro-
vengan. Son los lideres de las células y de las tribus los que deci-
den los pasos a seguir, mientras que las cabezas de las unidades
organizacionales son las encargadas de facilitar las personas con
la experticia necesaria. Esto permite autonomia en cada nivel. Es
asi como desarrollaron, por ejemplo, el simulador de pensiones.

Dentro de esta estrategia y modalidad de trabajo se decidié la
creacion de un drea de data. Para ello se contratd toda una nueva
matriz de especialistas en analisis de datos, la que también inclu-
yo expertos en desarrollo de herramientas digitales, liderados por
un Chief Data Officer. Asi mismo, nace el Digital Experience Lab
(DX Lab), un area cuyo objetivo seria generar innovaciones y solu-
ciones tecnolégicamente competitivas.

El equipo del DX Lab, compuesto por cinco integrantes y liderado
por el chief digital officer, se establecié fuera del edificio corpo-
rativo, a dos cuadras de distancia, para poder interactuar con la

compafiia, pero sin perder la autonomia necesaria para crear el
nuevo sistema. La légica de inicio del DX Lab fue similar a la de
un emprendimiento por el nivel de ensayo involucrado. Sin una
estructura ni objetivos definidos, ni horizontes de accién espe-
cificos, comenzd como un experimento que permitié prototipar
varias decisiones estratégicas que fueron aprobadas a finales de
2017. Con el apoyo pleno del directorio y del CEO de Cuprum, du-
rante su primer afio el DX Lab tuvo un presupuesto de un millén
de délares. En ese tiempo, y a modo de puntapié inicial de lo que
serfa la forma de operar que buscaba la compafiia, el equipo cred
desde cero nuevos procesos de reclutamiento, desarrollé produc-
tos, definié metodologias de trabajo agiles, horizontales y auté-
nomas y establecio tres verticales de trabajo (ingenieria, disefio y
productos). Junto a ello, se definieron dos grandes células: lo digi-
tal hacia clientes y lo digital interno (pensando en distribuidores,
asesores y vendedores).

En este contexto de trabajo, el DX Lab adquirid tres funciones
importantes:

Ser la fabrica de productos y soluciones digitales de acuerdo
a las vacancias de valor identificadas en la estrategia.

Interactuar con otras areas y unidades de la empresa en un
formato de trabajo en células.

Detonar en toda la compafiia una cultura de trabajo auténo-
ma y agil, con una ejecucion veloz, de alta calidad y de me-
jora continua.

Cada célula del DX Lab estaba compuesta por al menos un en-
cargado de producto, el que poseia un entendimiento profun-
do del problema de negocio especifico a resolver, ademas de un
par de desarrolladores y un disefiador. Un grupo de integrantes
mas experimentados servian como agile coach® de los equipos.
Asimismo, cada uno de los grupos estaba conectado a un pro-
motor del negocio de alguna de las areas de negocio de Cuprum.
Por otro lado, también habia células en las areas de Operaciones,
Tl'y Marketing, a cargo de la innovacion local y de los procesos de
coach o entrenamiento en metodologias agiles u otros desarro-

9 Agile coach: persona a cargo de promover e incentivar procesos de metodologias
agiles.
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llados por el DX Lab. Para finales de 2017, el equipo del DX Lab ya
habia crecido hasta alcanzar las 15 personas.

De esta manera, el DX Lab comenzd a cumplir un rol de provee-
dor interno de soluciones tecnolégicas que buscan un impacto
en la eficiencia del negocio. A diferencia de lo que hacen otras
empresas, donde los desarrollos tecnoldgicos, nuevos proce-
sos y ciertos productos son adquiridos a externos de la empre-
sa, Cuprum construyd en muy poco tiempo un mdsculo propio
de ejecucion tecnoldgica. De esta forma, esta bajada tactica de
la estrategia permiti6 también establecer que los indicadores de
cumplimiento claves en la creacién de valor de la digitalizacidn
estarian vinculados con el crecimiento de valor de la compafiia.
En este contexto las métricas no han cambiado, sino que los re-
sultados provienen de distintas fuentes. Esa fue la apuesta que se
hizo para contrarrestar la preponderancia de los resultados del
lado analdgico de la firma. Asi los indicadores claves de cumpli-
miento mas importantes serian: valor de la empresa, crecimien-
to en facturacidn, ingreso a nuevos mercados, participacion en
nuevos mercados, lanzamiento de nuevos productos, atraccion y
fidelizacion de clientes.

Elfuncionamiento DX Lab también sirvié de ejemplo para instalar
la nueva forma de interaccidon y entrenamiento en las otras areas
de la compafiia. De esta manera los principios agiles, el enfoque
digital y las nuevas metodologias de trabajo se hicieron mas vi-
sibles y tangibles para toda la organizacion. A partir de eso, los
equipos fueron dejando atras las estructuras de silos, adoptando
otra forma de abordar proyectos y digitalizando todos los proce-
sos. De esta manera, el DX Lab comenzé a permear otras capas de
la compafiia, que vieron cémo esta nueva forma de trabajo estaba
dando resultados relevantes, no solo en términos de la operacidn
del negocio, sino también, en la cultura organizacional, donde la
conviccién y compromiso de los colaboradores fue el elemento
clave para el transito hacia esta transformacion.

Desde el lado operativo de la estrategia de negocio, Cuprum reali-
za el levantamiento de los proyectos que se van a realizar a futuro
a partir de las nuevas propuestas de valor definidas para los clien-
tes, las cuales se basan en cuatro pilares de trabajo: promocion
del ahorro, liderazgo propositivo, gestion responsable de las in-
versiones y una cultura integra. De esta manera se establecen las
iniciativas estratégicas prioritarias que se trabajaran en los proxi-

mos tres afios. Luego, se definen los planes operacionales, o los
grandes proyectos para cumplir esas iniciativas, que tienen una
duracién anual.

Para hacer el seguimiento de cada proyecto el DX Lab trabaja muy
de cerca con todos los involucrados en la compafiia. Para ello se
establecieron reuniones de prototipado trimestrales, en las que
participan los gerentes de las areas involucradas en el proyecto y
los clientes internos directos. Dado que cada area de la compafiia
tiene su propia agenda, y por ende una percepcion distinta de la
urgencia de cada desarrollo, se establecié un sistema para deter-
minar las prioridades de los proyectos en base a metodologias
agiles. De esta manera, se le asigna a cada proyecto del portafo-
lio un puntaje en cuanto al valor que este tiene para el cliente,
su dificultad técnica y el impacto en el negocio. A ello se suman
reuniones semanales abiertas, a las que suelen asistir alrededor
de 50 personas, donde el DX Lab y los equipos de Marketing y
Clientes, Datos, Infraestructura Tecnoldgica, y Compliance mues-
tran los avances de lo que estan haciendo. La estrategia de in-
novacion implementada ha permitido que, actualmente, tres
cuartos del total de los proyectos en agenda de la compafiia sean
exclusivamente relacionados con la transformacion digital.

Con esta linea de produccién ya armada, se comenzaron a crear
distintas interfaces para la web de la compafiia, especificamente
para los sitios publicos. Esto desembocd, ademas, en el desarrollo
de la aplicacion CuprumApp, que se retroalimenta de la misma
web. Esto con el objetivo de lograr la omnicanalidad y potenciar
el e-commerce. CuprumApp se lanzé en mayo del 2019 y durante
los primeros seis meses de funcionamiento, sus usuarios crecie-
ron sostenidamente, pero tras el estallido social de octubre de
2019, el flujo se duplicé manteniéndose en esos nimeros hasta
la llegada de la pandemia del covid-19 en marzo de 2020. En ese
momento tuvo un repunte adicional de 30%. Para mediados de
2020, mas del 25% de los clientes de Cuprum habifa usado la app
por lo menos una vez, y muchos de ellos comenzaron a ahorrar
para su pension de forma voluntaria desde la plataforma. En pro-
medio, CuprumApp tiene dos actualizaciones al mes, con nuevas
funcionalidades y/o mejoras. Esto es parte de la nueva forma de
trabajar este tipo de iniciativas, con un equipo dedicado al desa-
rrollo y crecimiento del canal, escuchando, analizando y entrevis-
tando a clientes en forma permanente para entender sus necesi-
dadesy asi poder ofrecerles un mejor servicio.
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La estrategia de innovacion centrada en la transformacion digi-
tal de Cuprum ha ido avanzando y teniendo resultados positivos.
Sin embargo, a pesar de eso, este proceso tiene un alto riesgo por
varias razones. Una de ellas es su grado de complejidad, algo que
ha afectado a toda la organizacion en distintos niveles. Dentro de
esto, destaca el impacto que ha tenido este cambio en los traba-
jadores de la empresa por la resistencia cultural que ha generado.
Un ejemplo de ello es el nivel de autonomia en las decisiones que
se ha potenciado mediante esta nueva estrategia y que, para mu-
chos directivos, acostumbrados a que solo se les reporte a ellos,
ha significado un giro en 180 grados.

El primer afio de ejecucion de la estrategia de innovacion fue de
una exploracion intensa y dificil, debido al cambio de paradigma
y de estructura de trabajo que comenzd a gestarse. Para pasar de
una forma de hacer las cosas muy estructurada a una basada en la
exploracion, el equipo del DX Lab se vio obligado a ser proactivo y
a empoderarse en la creacion de los procesos y de la sistematiza-
cion. Su tarea era desafiar a una empresa hasta entonces tradicio-
nal, pero también a un area de Tecnologia que ostentaba 20 afios
de sélida experiencia. Uno de los desafios a resolver fue la tensidn
de tener un equipo nuevo, como el DX Lab, que tuviera libertad
para explorary que a la vez se conectara con el negocio. En una pri-
mera etapa, el desarrollo estuvo mas enfocado en la construccion
culturaly de los procesos, como parte de la formulacion tactica de
la estrategia de innovacion, aunque sin dejar de lado el tema tec-
noldgico. En este proceso, el DX Lab, sobre todo en un comienzo,
también experimentd la resistencia de la cultura organizacional,
lo que significo un desafio no menor, pero que posteriormente co-
menzo a contagiar a otras esferas internas de la compafiia.

Este cambio culturaladn contintay el equipo del DX Lab tiene un
rol evangelizador en él. Por otra parte, ellos fueron los primeros
en tener laptops, para poder trabajar donde se requiriera, y fueron
los Unicos que no poseian un anexo fijo. Las plataformas de men-
sajerfainstantanea o de llamados eran la forma para comunicarse
con ellos. Estos pequefios detalles hicieron una gran diferencia y
ayudaron a promover la nueva cultura de agilidad y adaptabilidad
que se estaba cimentando. Esto ha seguido evolucionando y hoy,
por ejemplo, el chief digital officer no tiene oficina propia porque
su trabajo esta en todos lados. Estos cambios estan actualmente
en plena implementacion en el resto de la organizacion.

La madurez en formacién del equipo del DX Lab les permitid re-
ducir sus tiempos de accién de forma considerable. Si a principios
de 2018 el laboratorio se demoraba varios meses en llevar adelan-
te una unidad de trabajo digital, desde la etapa “ideacion” a “listo
en las manos del cliente”, hoy el tiempo de desarrollo puede ser
tan corto como un par de semanas. En todos sus proyectos, el DX
Lab tiene incorporadas como métricas de eficiencia y efectividad
el uso de herramientas, el impacto en los indicadores de satisfac-
cion de clientes (NPS' y CXi™) y las ventas digitales. Al dia de hoy,
el DX Lab cuenta con mas de 60 trabajadores y el 70% de ellos
son ingenieros en computacion, pero también hay disefiadores y
expertos en negocios.

Luego de tres afios de funcionamiento, el DX Lab logré empe-
zar a entregar valor para los clientes en la forma de aplicaciones
moviles, herramientas para simular pensiones y nuevos flujos de
contratacion de productos 100% digitales. Actualmente, mas de
200 mil personas entran al mes al sitio web y a la aplicacion de la
empresa, mientras que en 2019 el 30% de las transacciones rea-
lizadas por los clientes de la compafiia fueron hechas en forma
digital. Otra métrica de éxito de lo que significé la transformacion
digital que ha realizado Cuprum es que hoy todas las actividades
que se pueden realizar en una sucursal en forma fisica, también
se pueden hacer a través del sitio web o de la aplicacién. Esto no
solo porque la empresa ya habia trabajado en todos los desarro-
llos necesarios para ello, sino también por el contexto de la crisis
sanitaria desencadenada por el covid-19, la cual originé un cam-
bio de la normativa permitiendo que muchas de las acciones que
necesitaban una firma fisica se puedan realizar en forma 100%
digital. A ello se sumd una solucién de autenticacion remota para
clientes, la que también fue desarrollada durante la pandemia.
Este fue el origen de la Sucursal Virtual, con ejecutivas que atien-
den en forma remota a todos los clientes y ayudan a resolver to-
dos sus requerimientos, liderado por el Equipo de Operaciones de
la AFP. Una muestra mas de la descentralizacion de la innovacidn
que alcanzada.

10 NPS o Net Promoter Score: herramienta que mide la lealtad de los clientes de
una empresa basandose en sus recomendaciones.

11 Customer Experience Index (CXi): herramienta para entender las necesidades y
deseos de los clientes.

La forma de trabajo instalada les permitié responder en forma
muy rapida a los desafios del trabajo remoto que impuso la pan-
demia. Un ejemplo concreto es que en 45 dias idearon una so-
lucién de autenticacion remota para clientes, la presentaron y
aprobaron con la Superintendencia de Pensiones y la pusieron en
las manos de sus equipos de venta para permitirles atender a los
clientes desde sus casas, pagar las comisiones correspondientes y
cumplir con la normativa que no consideraba este tipo de ventas.

Dada la complejidad propia del proceso de transformacion digi-
tal, se han hecho inversiones considerables en el corto plazo pero
que aun no tienen retorno. Esto esta directamente ligado a la ne-
cesidad de seguir avanzando en la transformacion, pero sin per-
der potencia en el negocio analdgico. Es este ultimo el que, de
momento, a pesar de todo el trabajo realizado sigue siendo el que
mayoritariamente entrega resultados, representando el 95% de
todo el negocio.

Desde un principio, cuando se definid la estrategia de innovacion,
se reconocid que la inversion necesaria para el proceso de cambio
serfaalta, pero necesaria. A ello se suma la dificultad de establecer
plazos para la obtencidn de resultados. Esto, porque el proceso
de transformacion digital es intrinsecamente dinamico, donde el
aprendizaje es continuo y se produce con cada cosa que se desa-
rrolla, por lo que se necesita un ajuste y coordinacion constante a
lo largo de toda la organizacion.

6%
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CONCLUSIONES

La transformacion digital es muy reciente en Cuprum y los impac-
tos en la ultima linea de resultados estan adin por venir. Por esto,
la compafiia ha entendido que este es un proceso largo, cambian-
te, y con riesgos, pero uno que no puede evitar si quiere seguir
siendo lider en el mercado.

La transformacidn digital, en este caso, es una estrategia de ne-
gocios que pone al cliente en el centro y que busca satisfacer sus
necesidades a través de herramientas digitales. Ella le ha permi-
tido a Cuprum identificar vacancias de valor donde no hay com-
petidores o estos son deficientes, pero también ofrecer una nue-
va dimensién en servicios a sus clientes. Si bien los avances de
estas apuestas aun no han impactado directamente el resulta-
do de negocio, hoy se han vuelto cada vez mas esenciales por el
contexto externo y por cdmo las exigencias de los clientes han
evolucionado.

Cuprum definié con claridad su foco estratégico, al centrarse en
sus clientes y no caer en la tentacién de comenzar a utilizar todas
las tecnologias disponibles (como internet de las cosas o inteli-
gencia artificial, entre otras) sin un objetivo claro. Esto le ha per-
mitido enfocar sus esfuerzos y priorizar su portafolio, lo que ha
sido esencial considerando que las distintas areas de la compafiia
poseen diferentes urgencias, lo que obliga a estar constantemen-
te revisando en conjunto las prioridades de ejecucion.

La transformacién digital tiene una dimensidn tecnolégica, pero
es por sobre todo un cambio integral de la organizacién. Para mo-
vilizarse y entregar el valor que se espera de la empresa, Cuprum
reconocié que debia volverse agil. Este fue un objetivo incluido en
la estrategia de innovacion y del negocio, el cual ha requerido es-
fuerzos constantes, ya que la incorporacién de la agilidad implica
cambiar la forma de trabajar, privilegiando la colaboracidn entre
diferentes equipos, lo que genera resistencias internas propias de
un cambio cultural. Esta es una transformacién de toda la orga-
nizacion y requiere adaptaciones en todos los equipos para ser
exitosa, porque todos juegan un rol importante en este camino.
Pensar que algo tan grande solo se consigue con la creacion de
un laboratorio digital es una de las principales razones del porque
estos procesos fallan.

Aunque hay metodologias y consultoras que pueden apoyar en
la transformacién digital, esta involucra procesos de explora-
cion intensiva y de aprendizaje constante que son internos. Por
ello resulta interesante la decision de Cuprum de llevar de forma
interna todo el proceso con el fin de no encasillarse en ningtin
modelo en especifico. Esto requiere, ademas de un esfuerzo fi-
nanciero importante, de una sistematizacion extra para no per-
der el foco, pero también para prever posibles fricciones que pue-
dan ser generadas por ese aprendizaje en todos los niveles de la
organizacion.

Por ultimo, las unidades digitales como el DX Lab permiten ha-
bilitar procesos recurrentes de identificacion de necesidades y
oportunidades, pero también movilizan a la organizacion a través
de nuevas estructuras. Si bien esto permite generar innovaciones
basadas en el conocimiento de los clientes internos, también re-
quiere de una modificacién de las formas de desarrollar los pro-
yectos. En el caso de Cuprum, la organizacion decidid trabajar con
la metodologia de células para lograr involucrar a todas las areas
que debiesen participar en cada proyecto. Esta estrategia tam-
bién ha permitido evangelizar sobre los beneficios de esta forma
de proceder y de como esta permite reducir los riesgos al iden-
tificar cualquier barrera que pueda tener el proyecto al principio
de su desarrollo.
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PROLOGO

Cuando la industria a la que una empresa pertenece cambia muy
poco, los incentivos para innovar resultan esquivos hasta que las
modificaciones en el mercado obligan a volcar |a estrategia hacia
la busqueda de nuevas soluciones. Esto es lo que pasa en la cons-
truccion, un sector que ha visto su productividad estancada en las
ultimas décadas, tanto a nivel mundial como local, pero donde la
necesidad de reducir los costos esta comenzando a movilizar la
innovacion inevitablemente.

Es en este contexto que el grupo empresarial Echeverria Izquierdo
SA. ha realizado innovaciones incrementales' esporadicas desde
sus inicios, diferenciandose del resto de sus competidores. Esos
proyectos nacieron de la inspiracion de lo que la industria de la
construccion estaba desarrollando en otros paises y de la convic-
cion de sus duefios sobre la importancia de la innovacion para
mantenerse competitivos. Si bien la intencidn era la correcta, en
un principio la empresa no tenia una estrategia ni objetivos cla-
ros en este tema.

La decision de sistematizar la innovacion se desencadend por dos
hechos. Lainclinacion de los duefios por tomar este nuevo rumbo
y la llegada de dos nuevos gerentes generales, a la constructora
e inmobiliaria del grupo, respectivamente, con nuevas ideas para
impulsar diferentes busquedas de soluciones. La forma de hacer-
lo fue empujar a que la constructora y la inmobiliaria trabajaran
en conjunto con la asesoria de una consultora externa, con la que
definieron metodologias y la forma de medir los resultados, y es-
tablecieron que la meta fuera la mejora de la productividad.

El trabajo colaborativo de dos areas de innovacidn, un nuevo co-
mité de industrializacidn, el uso de tecnologias disponibles en el
extranjero y un proyecto de edificio de departamentos son parte
de las oportunidades que ha aprovechado la firma para mante-
nerse a la cabeza del mercado. El proceso no fue facil, y requirié
un tiempo de aprendizaje inicial superior al estimado, pero la ex-
periencia sirvié como impulso para un cambio cultural y para en-
tender que los resultados son a largo plazo.

1 Innovacién incremental: creacién de valor sobre un producto o servicio que ya
existe, afiadiéndole mejoras nuevas.

Si bien la constructora y la inmobiliaria siguen con innovaciones
incrementales, sus objetivos se han ampliado y hoy, ademas de
innovar para reducir los costos y tiempos de construccién, tam-
bién lo estan haciendo para mejorar los procesos internos, la sus-
tentabilidad, el producto y la relacion con el cliente final. Esto les
ha permitido diferenciarse para poder hacer frente al nuevo tipo
de demanda y actual contexto econdmico y social del pais, y de
paso catalizar cambios en la industria. La exitosa experiencia que
ha tenido el trabajo colaborativo entre la inmobiliaria y la cons-
tructora, desde 2017, a su vez desencadend la decisidon de trans-
formar lainnovacion en un tema corporativo, estrategia que invo-
lucrard a las nueve unidades de negocio del holding.

Luego de cuatro afios de iniciar esta transformacion, actualmente
persiste entre los desafios de la compafiia el integrar el proceso
de innovacion y el cumplimiento de sus metas a los ciclos del ne-
gocio y de la venta. Otra cosa que aun no ha resuelto, es la sepa-
racion de los beneficios que puede traer la innovacion en la efi-
ciencia en la construccion de aquellos que buscan sumar valor al
servicio post venta. Finalmente, en esta industria son muchas las
innovaciones que no son vistas por el cliente final, pero que van
en beneficio de la operacién de la empresa y de los indicadores
del negocio. Esta es una apuesta constante por mejorar la calidad
del producto y del servicio asociado.
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EN BUSQUEDA DE UNA MAYOR
PRODUCTIVIDAD

Laindustria de la construccién ha tenido un estancamiento signi-
ficativo en su productividad en las dltimas décadas. A nivel mun-
dial, el crecimiento de este sector ha sido en promedio de 1%, en
contraste con el 3,6% que ha crecido el sector manufacturero®.
Chile no ha estado exento a esto: en 2018 el sector también se ex-
pandid solo en 1% en comparacion con el 3,9% de aumento del
sector manufacturero®.

Los factores que presionan esta baja en la productividad son mul-
tiples. El estancamiento de la economia o las nuevas normativas de
construccion, junto a mayores medidas de seguridad implementa-
das en las obras® son parte de las razones del porqué el sector tiene
la tendencia a mantener su statu quo y no siempre innovar.

A nivel nacional muchos de estos factores se replican, pero hay
otras amenazas que han ido apareciendo y que han incrementa-
do el riesgo de nimeros negativos en el sector. En Chile, el merca-
do de la construccion y del desarrollo inmobiliario se caracteriza
por una alta fragmentacion, con un gran nimero de empresas
que se dedican a estos rubros. Esto plantea un riesgo constan-
te de que alguno de esos actores decida disminuir considerable-
mente sus precios afectando los margenes y la rentabilidad de
los proyectos. Por otro lado, la inversion en la construccion en
2019 promedid un crecimiento de 3,3% anual, mientras que se
especula que el verdadero impacto del estallido social ocurrido
en octubre de ese afio se refleje en 2020. Antes que se desarro-
llara en Chile la pandemia por el covid-19, se estimd que el rango
de caida de la inversion estaria entre -9,7% a -5,7% anual®. Pero
luego, durante el peak de la crisis sanitaria, la Cdmara Chilena de
la Construccidon pronosticé una caida del 9% en infraestructura y
del 13,2% en la vivienda. En tanto que la tasa de desempleo pro-
yectada para fines del 2020 en el sector superaria el 12% o el equi-
valente a 75 mil puestos menos’.

2 Reinventing construction through a productivity revolution, McKinsey Global
Institute, febrero 2017. Recuperado de www.mckinsey.com

3 Informe Anual 2019 Recuperado de https;//www.comisiondeproductividad.cl

4 Sofofa prevé crecimiento de 3% a 3,5% de la industria y considera determinantes
las reformas. Recuperado de www.mch.cl

5 Memoria Anual 2019, Echeverria Izquierdo Recuperado de www.ei.cl

6 Informe de Macroeconomiay Construccion (MACh 51) Recuperado de www.cchc.cl
7 Informe de Macroeconomiay Construccion (MACh 52) Recuperado de www.cchc.cl

A ello se suma la propuesta de reduccion de la jornada laboral
a 40 horas semanales, que al momento del desarrollo de este
caso estaba en discusion en el Congreso Nacional, iniciativa con
la cual se estima que la construccidn veria incrementado sus cos-
tos en 11%. La baja en las ventas también es otra amenaza a esta
industria. Hasta septiembre de 2019, el rubro residencial solo
se habia expandido en 5%, cifra muy menor comparada con el
alza que tuvo el primer semestre de 2018, donde llegd a 9,1%®
Ademads, entre el cuarto trimestre de 2019 y el primer trimestre
de 2020, la comercializacién de viviendas a nivel nacional expe-
rimentd una de las mayores contracciones de su historia, con
caidas anuales de -39% durante y de -50% respectivamente®.
Por otro lado, la inversidon en I+D del rubro de la construccidn
a nivel local es baja alcanzando solo el 0,6% mientras que, por
ejemplo, la inversion del sector manufacturero en esta area llega
al 15,7%'"°. Esto no dista de la realidad mundial. Unas de las princi-
pales barreras para la innovacidn de las empresas constructoras
a nivel internacional es la baja inversidn tanto en tecnologias de
la informacién como en tecnologias en general, pero también en
procesos de | + D™.

El grupo Echeverria Izquierdo S.A. nacié en 1978, hoy cuenta con
nueve unidades de negocioy tiene presencia en Chile, Peru, Bolivia,
Brasil, Argentina y Colombia. Sus segmentos de negocio estan di-
vididos en tres: servicios y construccion industrial, desarrollo in-
mobiliario, y edificacién y obras civiles. Ellos estan representados
por las siguientes empresas distribuidas en dos grandes areas:
ingenieria y construccion y desarrollo inmobiliario. La primera
la componen Montajes Industriales S.A; Montajes Industriales
Peri SAC; Montajes Industriales Perd SAC; Soluciones
Industriales S.A; Parés & Alvarez S.A; Edificaciones S.A; Ingenieria
y Construccion S.AA; Consorcio Ei-Ossa; Terrafoundations, Pilotes
Terratest Chile; Pilotes Terratest Pery; Pilotes Terratest Bolivia;
Nexxo S.A; Vsl Chile; Vsl Perti SAC,; y Vsl Sistemas Especiales de
Construccion Argentina S.A. Mientras que la segunda estd inte-

8 Informe de Macroeconomiay Construccion (MACh 51) Recuperado de www.cchc.cl
9 Informe de Macroeconomiay Construccion (MACh 52) Recuperado de www.cche.cl
10 Octava Encuesta Nacional sobre Gasto y Personal en Investigacion y Desarrollo
(afio de referencia 2017). Recuperado de www.economia.gob.cl

11 Reinventing construction through a productivity revolution, McKinsey Global
Institute, febrero 2017. Recuperado de www.mckinsey.com

© Echeverria Izquierdo

© Créditos de la foto



http://www.cchc.cl
http://www.cchc.cl

grada por Inmobiliaria e Inversiones S.A. e Inmobiliaria Perd S.A.C.
que comercializa las viviendas en ese pais bajo la marca Senda.

En 1996 nacio Echeverria Izquierdo Inmobiliaria e Inversiones S.A.
principalmente para invertir en los proyectos inmobiliarios de la
filial de edificaciones, pero hacia mediados de los 2000 empezd
a administrar sus propios proyectos. En 2018 sus ventas totales
alcanzaron los 46169 millones de pesos, mientras que durante el
2019 sus ventas netas (escrituras + promesas) aumentaron 17,6%
respecto al afio anterior® La participacion de mercado nacional
de la inmobiliaria llega al 1,07%.

La inmobiliaria desarrolla proyectos habitacionales en las regio-
nes de Antofagasta, Metropolitana, Biobio y Valparaiso; ademas,
estan presentes en Lima, Peru. Su actividad se concentra en el
segmento de viviendas de entre 2500y 7000 UF. Ha participado
en mas de 50 proyectos, entre casas y edificios de departamen-
tos, lo que se ha traducido en la venta de cerca de ocho mil uni-
dades equivalentes a mas de 450 mil millones de pesos. Ademas,
en 2019 nacid el area de viviendas de integracion social, donde
se espera alcanzar el 15% de las ventas de este segmento en los
proximos cinco anos.

A pesar de esos nimeros, Echeverria Izquierdo S.A. esta conscien-
te de la amenaza que contempla el estancamiento en la produc-
tividad del sector, asi como también las amenazas externas, tanto
de la misma industria como del contexto econdmico y regulato-
rio. Esto, incluso, a pesar de que el valor de las viviendas haya es-
tado en constante alza por muchos afios. Por ello, en 2017 sus
duefios decidieron institucionalizar la innovacién con el objetivo
de aumentar su productividad reduciendo costos y convirtiendo
asi laamenaza en una oportunidad. La creciente falta de mano de
obray, por ende, su encarecimiento, junto con la insuficiencia de
especialistas, ha hecho que la meta sea lograr mucho mas, pero
con los mismos recursos. Por otro lado, los cambios demografi-
cos, la movilidad y el transporte, y las tecnologias disponibles son
parte de las oportunidades de crecimiento que la compafiia tam-
bién ha identificado. Para aprovecharlas la innovacidn es crucial.

12 Memoria Anual 2019, Echeverria Izquierdo Recuperado de www.ei.cl

Para iniciar el proceso se decidid que la constructora y la inmo-
biliaria trabajaran e innovaran colaborativamente. Ademas, para
lograr sistematizar la innovacién y poder medir sus resultados,
ambas empresas contrataron una consultora externa. Esto les ha
permitido ser reconocidas en el rubro por sus innovaciones, las
que han posibilitado romper la tendencia del sector que llevaba
una década sin cambios considerables ni en su modelo de nego-
cio, ni en su estrategia.
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POTENCIANDO LAS SINERGIAS
QUE YA EXISTEN

Desde las décadas de los ochenta y noventa, las personas co-
menzaron a tener mas acceso a la compra de viviendas, debido
al crecimiento del pais y a las mayores posibilidades de crédito,
lo que provocd que se empezara a construir y vender mas facil-
mente este tipo de bienes. En este contexto, las constructoras e
inmobiliarias comenzaron a regirse por lo que hacian sus pares,
su competencia, mas que por lo que el cliente final realmente ne-
cesitaba. En otras palabras, ellas analizaban la competencia y en
base a eso creaban sus proyectos. Por otro lado, el negocio no era
lo suficientemente competitivo para fomentar la diferenciacion.

Durante ese periodo, y hasta la década pasada, el grupo Echeverria
Izquierdo tuvo distintas oleadas de innovaciones a través de sus
diferentes filiales, pero nunca logrd algo constante ni estratégi-
camente planificado. Por ejemplo, a fines de los ochenta, fue la
primera en construir con hormigdn postensado (técnica de com-
presion con cables o barras que se tensan después de que el hor-
migon se solidifica). Mientras que en 2014 la inmobiliaria fue la
primera en introducir paneles solares fotovoltaicos capaces de
inyectar electricidad a la red. La falta de una estrategia detras de
estas innovaciones hizo que con el tiempo estas acciones no lo-
graran volverse una ventaja sobre los competidores de la compa-
fifa, por lo que el esfuerzo no estaba realmente impactando en
la estrategia de negocio ni en el aumento de la productividad. Si
el grupo empresarial no hacia algo al respecto iba a quedar atras
de su competencia. Con este andlisis en mente, se produjo otro
hecho que aceleraria el camino de la compafiia hacia una innova-
cion sistematizada.

En 2013, llegaron nuevos gerentes generales a la constructora
y a la inmobiliaria del holding, quienes visualizaron que ambas
empresas deberian trabajar colaborativamente. El objetivo de la
constructora, y que se apalancaria con la inmobiliaria, era hacer
su trabajo mas productivo. Pero para que la constructora lograra
industrializar sus obras necesitaba hacerlo desde la etapa de di-
sefio, la que seria realizada por la inmobiliaria. En este contexto,
en 2015, ambos gerentes le presentaron a uno de los fundadores
del grupo la idea de buscar asesoria externa para sistematizar el
proceso de innovacion. El objetivo detras era, entre otros, poder
anticiparse a los cambios del mercado. El plan fue bien recibido
y ambas empresas concretaron en conjunto la contratacion de
una consultora para adoptar metodologias y medir la innovacion.

El trabajo colaborativo les permitiria generar mayor valor y, por
ende, volverse mds competitivas en conjunto. Esto es crucial en
el mercado de la venta residencial que, en periodos estables, esta
asegurada por la alta demanda. Aunque en esos ciclos positivos
este nicho se transforma en un espacio comodo, por lo que no
es necesario realizar mejoras para vender, ello no reduce el riesgo
constante de un cambio inesperado en el mercado, que termine
transformando negativamente el escenario. Por otro lado, la me-
jora en la productividad y la reduccion de costos en la construc-
cion se pueden volver una amenaza permanente si no se trabaja
para alcanzar dichos objetivos y se logran resultados antes que la
competencia.

El trabajo en conjunto, también les permitiria salirse de ciertas
practicas que les impedian buscar otro tipo de soluciones. A las
inmobiliarias les cuesta innovar por la naturaleza de muchas de
ellas: ser unicamente el vehiculo comercial de las constructoras,
donde incluso en algunos casos éstas son sus duefias. El modelo
de negocio de las inmobiliarias se basa en la compra del terreno
y en contratar a una constructora para la ejecucién del proyec-
to, teniendo como foco principal la rentabilidad. Por otro lado,
como no existe necesariamente una real sintonia con la deman-
da, cuando hay iniciativas de innovacion estas tienden a buscar
eficiencia en los procesos de construccidn y del negocio, mas que
en la generacién de valor al cliente final. La razén de ello es que el
negocio aun no es tan competitivo, desde el punto de vista de la
demanda, como para incluir ese tipo de detalles y diferenciarse.
La competencia sigue en la ldgica de conseguir terrenos y permi-
sos para edificar, en otras palabras, pone el foco en la construc-
cion mas que en la venta. Esta es una debilidad frente a los vai-
venes del mercado. Algo que la inmobiliaria Echeverria Izquierdo
queria cambiar.

Lograr que una inmobiliaria y a una constructora trabajen juntas,
incluso cuando pertenecen al mismo grupo, no es tarea facil. Los
incentivos e intereses de cada una no estan necesariamente ali-
neados. Si bien ambas buscan bajar los costos y construir lo mas
rapido posible, manteniendo la calidad de la oferta de valor ha-
cia el cliente final, la naturaleza de sus respectivas actividades las
puede hacer antagonizar. Por un lado, la inmobiliaria tiene que
entregar todos los detalles del proyecto a la constructora, disefio
y calculos, el cual es un proceso de traspaso de informacidn que

no puede tener errores. Es decir, si faltan datos o estos estan erra-
dos, la responsable del retraso de la obra o del aumento de los
costos es la inmobiliaria y no la constructora. Por otro lado, aun-
que la constructora sea altamente innovadora tiene que atenerse
a lo que la inmobiliaria le pide. Si esta ultima no esta dispuesta
a innovar, no es mucho lo que la constructora puede proponer o
hacer. Por ello Echeverria Izquierdo anticipd las posibles friccio-
nes que se producirian al poner a ambas empresas a trabajar jun-
tas, y escogio la colaboracion y la innovacion como herramientas
para convertir esas fricciones en sinergias.

En los ultimos cinco afios, el valor de las viviendas se ha incre-
mentado el doble, lo que deja un desafio muy grande a Echeverria
Izquierdo: proveer productos de calidad a un precio competitivo.
Es aqui donde la innovacion puede ser la solucion para bajar el
precio del metro cuadrado en un cuarto de su valor.

Echeverria lzquierdo anticip6
las posibles fricciones que se
producirian al poner aambas
empresas a trabajar juntas,

y escogio la colaboraciény la
innovacion como herramientas
para convertir esas fricciones
en sinergias.
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LA MEJORA EN LA PRODUCTIVIDAD
MARCA EL PASO

Uno de los primeros pasos para lograr trabajar colaborativamen-
te fue la creacidn de una mesa de trabajo entre lainmobiliariay la
constructora en el afio 2016, donde participaron los gerentes de
proyecto de ambas unidades de negocio, asi como los arquitec-
tos y especialistas. Ademas, para dar continuidad y fuerza a este
trabajo, ese mismo afio se cred el area de innovacion en la inmo-
biliaria. En el inicio del proceso, la consultora contratada trabajo
con los directorios de ambas empresas, lo que desencadend la
creacion del Comité de Industrializacion. Su objetivo era encon-
trar soluciones para que la construccion fuera mas productiva y
con menos riesgos, y para que la inmobiliaria pudiera disefiar los
proyectos apuntando a una mayor eficiencia y menores costos.
Este comité estd integrado hasta el dia de hoy por los gerentes
generales de ambas empresas, los gerentes de proyectos y los
respectivos encargados de innovacion.

Antes de la creacion del Comité de Industrializacion, la construc-
tora y la inmobiliaria habian realizado un par de iniciativas pun-
tuales en conjunto, pero el proceso no se habia sistematizado ni
tenia una metodologia detras como la que se pretendia construir
con la consultora. El Comité de Industrializacidn nacid en el con-
texto de una innovacion incremental, es decir, donde habia lugar
para cambiar determinados aspectos de los proyectos, para que
tanto la inmobiliaria como la constructora ganaran. Sin embar-
g0, en una primera instancia, no se pensd con una légica de lar-
go plazo, sino mas bien como un ejercicio o experimentacion de
proyectos especificos. En lo concreto, buscé valorizar y entender
la interaccion entre las medidas de innovacidn, la reduccion de
costos y los tiempos de construccion.

En este escenario, el rol de la consultora fue instalar las capaci-
dades y la sistematizacion de la innovacion para ejecutar las dis-
tintas etapas en los proyectos y para la toma de decision. En este
proceso, las dreas de innovacion de las empresas nacen como
contraparte de la consultora y con el objetivo de lograr generar
un musculo interno, o una metodologia, de los procesos en los
que se fuese trabajando. Como parte de este proceso se estable-
ci6 que los indicadores claves de cumplimiento serian la reduc-
cion de costos y de tiempo, asi el objetivo principal de la innova-
cion seria mejorar la productividad, manteniendo o mejorando la
calidad de vida de los clientes de la inmobiliaria.

Sibien lainnovacidn se ha institucionalizado en la compafiia, esta
sigue lidiando con algunas fuerzas conservadoras. Internamente
aun existen voces que plantean que si la mejora no es tan eviden-
te entonces no vale la pena el esfuerzo de invertir tiempo en ello,
ni arriesgarse con algo nuevo. Aun asi, desde la otra vereda esta el
Directorio de Echeverria Izquierdo S.A, el que ha impulsado abier-
tamente la innovacién en el grupo. En este se formé un comité
especialmente dedicado al tema, que lleva funcionando menos
de un afio, y que tiene como tarea institucionalizar aun mas este
proceso de cambio.

“Creemos que esto es una oportunidad y me alegro de que se haya
formado este grupo de innovacidn con una funcionalidad, porque
antes las iniciativas eran personales y los demas se atenian a ello”,
dice Fernando Echeverria, socio fundador del grupo empresarial.

La intencion estratégica de la inmobiliaria y la constructora no
pasa por ser las mas innovadoras de Chile, sino por lograr cons-
truir proyectos con estandares de calidad mucho mas elevados
que el promedio de la industria y, en paralelo, ofrecer productos a
mejores precios que la competencia. Por ello, la compafiia ve a la
innovacion como una herramienta que le permitira ser mas com-
petitiva y generar productos con mejores estandares.

Si bien el primer foco de la estrategia de innovacion de la cons-
tructora e inmobiliaria fue la industrializacidn, hoy se han suma-
do dos objetivos mas. De esta manera los focos actuales son:

Industrializacién: produccion en serie de elementos construc-
tivos en ambientes controlados, con exactitud de detalles y
plazos.

Transformacion digital: procesos de cambio apalancados en
soluciones disruptivas® y tecnologias digitales para la resolu-
cion problemas complejos.

Medio ambiente y economia circular: disminucién del impac-
to en materiales, residuos, huella de carbono y/o energia de la
actividad productiva.

13 Innovacion disruptiva: oferta de valor que permite disrumpir un mercado inun-
dandolo con ofertas de una sofisticacion mayor a la requerida por sus usuarios.

© Echeverria Izquierdo
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EL PROCESO COLABORATIVO DEBE SER
DESDE EL PRINCIPIO

En el proceso de instalar la sistematizacion de la innovacion, la
constructora y la inmobiliaria acordaron dividir en partes igua-
les los costos y beneficios que resultaran de dicha transforma-
cion. Una vez iniciado el trabajo de la consultora, ambas empre-
sas aprendieron la metodologia para sistematizar la busqueda
de nuevas soluciones. Es asi como se visualizaron las primeras
oportunidades. Se decidié que la obra donde se aplicaria todo lo
aprendido seria Flow, ubicado en la avenida Vicufia Mackenna, en
el centro de Santiago, un proyecto de dos edificios de departa-
mentos que, en ese momento, estaba en la etapa inicial de disefio
y que fue entregado a los compradores en 2019.

Por otro lado, se definid que el Comité de Industrializacion se
reuniria cada tres meses, mientras que cada dos se citaria a los
comités de innovacion que fueron creados en la constructora y
la inmobiliaria, respectivamente. De esta manera, estos ultimos
tendrian la misién de coordinar internamente los portafolios pro-
pios, mientras que el primero buscaria el intercambio de infor-
macion entre las dos empresas respecto de los proyectos que ata-
fien exclusivamente a la industrializacion. Ademas, cada area de
innovacion le reportaria a su respectiva gerencia general.

Luego del trabajo realizado con la consultora, en la constructora
e inmobiliaria de Echeverria lzquierdo el proceso de innovacion
quedd establecido en cinco etapas: ideacidn, disefio, prototipado,
piloto y escalamiento. Desde la etapa de disefio existe una inver-
sion, en la mayor parte de los proyectos, para trabajar en conjunto
con alguna entidad experta externa propiciando asi la innovacion
abierta™. Los principales requisitos para que un proyecto se de-
sarrolle son: (1) que se relacione con un problema u oportunidad
real, (2) que genere valor al cliente final y (3) que permita diferen-
ciarse de la competencia o genere algun ahorro relevante. Desde
el comienzo de cada proyecto, ambas empresas se sientan a tra-
bajar juntas, presentado las propuestas como un bloque a los co-
mités y al Directorio para su aprobacion.

El proceso colaborativo instaurado por Echeverria Izquierdo de-
termind que en esta relacion el disefio era el espacio donde hacer
los cambios para lograr un resultado dptimo a lo largo de todo el

14 Innovacion abierta: trabajo para crear nuevas soluciones en cooperacién con

organizaciones, empresas o profesionales externos.

proyecto, ya que para que la construccion sea mas facil y eficien-
te el disefio debe estar definido desde el principio. Si bien, es la
inmobiliaria la encargada del disefio, este debe ser realizado en
conjunto con la constructora para establecer coordinadamente el
nivel de innovacion que ésta es capaz de ejecutar. De esta forma,
se identificd que la innovacion que puede accionar la constructo-
ra esta en la productividad y eficiencia, y no en cambiar la forma
del disefio propuesto por la inmobiliaria. Aun asi, aqui siempre
hay una friccion natural entre mandante y constructora debido a
los diferentes objetivos y rentabilidades de cada negocio.

De hecho, se tiene que, aunque el negocio de la inmobiliaria es
mas riesgoso por lainversion del capitaly el riesgo financiero aso-
ciado, la rentabilidad esperada es mayor. Bajo esta realidad, y de-
bido a los efectos propios del mercado, la inmobiliaria ha tenido
cifras azules, convirtiéndose en una de las empresas que genera
mas ganancias dentro del grupo, aun cuando representa menos
del 20% de las ventas totales. Esto es parte de la estrategia es-
tablecida y avalada por el Directorio, donde se entiende que la
innovacion es un proceso de aprendizaje, que requiere ajustes e
inversion en el tiempo.

Otra de las medidas que se implementd es un indice de produc-
tividad desarrollado en Singapur. El gobierno de este pais asiati-
co ided un sistema de premios para incentivar la productividad
en la construccidn, con métricas tales como el menor niumero de
trabajadores por metro cuadrado de obra. Se adoptd este indice,
especialmente en la construccién habitacional, con miras a dis-
minuir el trabajo en terreno para asi aumentar la productividad. A
partir de esta iniciativa, por ejemplo, es que comenzaron a traba-
jar con un sistema de moldajes monoliticos que utilizaban otras
compafiias extranjeras. Con este, el hormigdn se trabaja en es-
tado liquido para verterlo en un molde, un negativo de la cons-
truccién. Una vez fraguado, el hormigdn se convierte en paneles
y otros. Esto permite un control geométrico mucho mas acabado
de las estructuras, por un lado, y que las terminaciones por hacer
sean minimas, por otro. Con ello se logré bajar en 30% el costo del
metro cuadrado de construccidn. Esto modificé el estandar no
solo de Echeverria Izquierdo, sino también de la industria local.

Otro ejemplo de ello son los bafios prefabricados. Si bien otros ya
los estaban utilizando, Echeverria Izquierdo hizo una innovacion.
En lugar de ponerlos desde arriba de la obra, lo que influye en la
secuencia de la construccion, la compafiia ided un bafio que se
instala por el costado, haciendo mas eficiente el proceso de edifi-
caciony aislando el riesgo de atrasar la obra completa en caso de
que falle la provisién de bafios. Esto, ademas, es parte de la dismi-
nucion de la cantidad de horas-hombre en la construccién de un
edificio. Si bien esto no ha significado una reduccion en el costo
total del proyecto inmobiliario, si ha logrado que haya menos par-
tidas ejecutadas en la obra misma y de esta manera se ha podido
trasladar ese tiempo liberado a los talleres, donde la produccion
es mucho mas controlada y precisa.

Respecto al financiamiento, tanto la inmobiliaria como la cons-
tructora definen presupuestos anuales para sus areas de innova-
cion. Estos, de momento, siguen siendo altamente modificables
dependiendo de los proyectos que finalmente se terminan rea-
lizando y del tipo de innovaciones que se introduzcan en ellos.

Si bien la mayoria de las innovaciones son realizadas interna-
mente, dada la diversidad de tecnologias que se introducen en
los proyectos muchas veces se debe buscar nuevos proveedores
especialistas, acorde a la velocidad de cambio e innovacion tec-
noldgica que vive el rubro de la construccion. Pero, ademas, el
grupo Echeverria Izquierdo ha comenzado a generar iniciativas
que le permitan trabajar de otra forma con la innovacidn abier-
ta. Es asi como en 2019 ejecutd un fondo SSAF (Subsidio Semilla
de Asignacidon Flexible de Corfo) convocando a emprendimientos
con soluciones en etapa de ideacidn para impulsar la industria-
lizacién e innovacion en los procesos del sector inmobiliario y la
construccién en Chile. Las empresas de Echeverria Izquierdo par-
ticiparon en este concurso como co-ejecutoras, en conjunto con
el Centro de Innovacién UCy el Centro Interdisciplinario para la
Productividad y Construccién Sustentable (CIPYCS).

Los principales requisitos
para que un proyecto se
desarrolle son:

- Que se relacione con un
problema u oportunidad real.

- Que genere valor al cliente
final.

- Que permita diferenciarse
de la competencia o genere
algun ahorro relevante.
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DE UNA PRIMERA COLABORACION A
TODA LA COMPANIA

Uno de los problemas que ha enfrentado Echeverria Izquierdo es
como ir ajustando su estrategia de innovacién segln esta avan-
za en el tiempo. Si bien el esfuerzo de permear tanto a la cons-
tructora como a la inmobiliaria con la idea de incluir innovacién
en sus procesos ha logrado frutos, hay puntos claves que todavia
no se entienden completamente. Como se menciond antes, por
ejemplo, aun no se erradica del todo la idea de quedarse con lo
establecido porque el beneficio de la innovacidn no se ve refleja-
do de inmediato.

Un ejemplo de lo anterior es lo que pasé con el edificio Flow, el
primer proyecto que fue construido con bafios prefabricados.
Luego del primer analisis del disefio, entre la constructoray la in-
mobiliaria se dieron cuenta de que el costo de este nuevo tipo de
bafios estaba un 5% por sobre el de los normales. Sin embargo, se
decidid seguir adelante, ya que eran una oportunidad para apren-
der cdmo trabajar con ellos. El argumento ademas concluia que,
si no se daban un espacio de ensayo y error, alguien de la compe-
tencia iba a dar con esa innovacion antes que ellos. Este fue uno
de los varios problemas que tuvo que enfrentar y resolver el pri-
mer proyecto de innovacion. La etapa de disefio que suele durar
alrededor de seis meses tomé finalmente casi un afio. Mientras
que el costo y los tiempos totales de construcciéon aumentaron.
Aunque las cifras fueron negativas, esto se considerdé como una
parte necesaria del aprendizaje de la innovaciéon y de los ajus-
tes que se deben ir haciendo en el tiempo. Como consecuencia
de esta decision, por ejemplo, se ha seguido utilizando los bafios
prefabricados y ya estd en ejecucion el cuarto proyecto que los ha
incluido, pero con varias mejoras incrementales.

La industrializacion y trabajo colaborativo han permitido innovar
en ciertas tecnologias constructivas, lo que se ha traducido en
mejoras en la productividad del edificio Flow. Seglin estimacio-
nes de la propia constructora, donde se produjo un mayor impac-
to fue en el rendimiento de la mano de obra de moldajes y en el
costo de reparacion de la obra gruesa. La primera tuvo un alza en
la productividad de 35% como consecuencia del uso de un mol-
daje manoportable, de mejor rendimiento y de facil colocacidn.
Mientras que la segunda tuvo una disminucién estimada del 28%
de su costo por metro cuadrado, lo que resulté en una mejor obra
gruesa y, por tanto, en una menor inversidn en reparacion y con-
sumo de horas hombre.

Por otro lado, la inmobiliaria y la constructora reconocen que los
resultados de la innovacion que estan implementando todavia
son inciertos. Aun estdn en el proceso de entender si el cliente
realmente valorara determinadas mejoras. El problema es que el
tiempo de prueba de los prototipos es muy largo y todavia no se
ve el impacto en los indicadores de resultado de la empresa. Esto,
ademas, se ha mezclado con la clara diferencia que existe entre la
constructoray la inmobiliaria respecto de la medicidn del impac-
to de las innovaciones. Mientras que la primera pudo definir des-
de el principio que sus indicadores claves de cumplimiento serian
la reduccién de costos y de tiempos en la construccion, para la
inmobiliaria esto no funciond. Incluso, junto con la consultora se
intentd encontrar un indicador representativo del impacto de la
innovacion en los resultados de la inmobiliaria, pero fue imposi-
ble dada la gran cantidad de factores que finalmente influyen en
el cliente y en su decisién de compra, pero también porque mu-
chas de las innovaciones no son visibles para el cliente final.

Siguiendo con el ejemplo de los bafios prefabricados, es impo-
sible que el duefio del departamento note la diferencia, pero la
inmobiliaria apuesta a que el servicio de post venta que estos re-
queriran sera menor al de un bafio tradicional hecho in situ. Adn
no ha pasado suficiente tiempo de la entrega del primer proyecto
construido con ellos para poder confirmarlo. Es por esta realidad
que la inmobiliaria esta trabajando con una empresa especialista
en probabilidad y estadisticas para desarrollar una encuesta que
les permita medir el impacto de la innovacidn. El objetivo es de-
terminar un peso relativo de cada innovacion para poder asignar-
le un monto en dinero respecto del costo del proyecto. Este sera
su indicador clave de cumplimiento.

En paralelo, la constructora esta dando los primeros pasos para
definir indicadores relacionados a los recursos humanos. De esta
manera, definid que si una obra tiene un numero minimo de in-
novaciones esta puede postular a un premio anual, el cual se esta
estudiando como implementar. Independientemente de ello, hoy
Echeverria Izquierdo mide los indicadores claves de cumplimien-
to de su estrategia de innovacion a través de tres métricas prin-
cipales: Ebitda generado por la innovacién, nimero de proyectos
en cada etapa del proceso y cantidad de nuevas ideas generadas.
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Desde que comenzo el proceso de sistematizacion de la inno-
vacién, tanto la inmobiliaria como la constructora han tenido
aprendizajes y han debido ajustar sus objetivos. Tras el proyecto
Flow, la constructora comprobd que el trabajo colaborativo es po-
sible y cred una gerencia dedicada a este tema. De esta forma, la
empresa no solo innova con la inmobiliaria Echeverria lzquierdo,
sino también ha salido a ofrecer el trabajo colaborativo a otras
inmobiliarias. Mientras que, por su parte, la inmobiliaria ha ex-
pandido su mirada sobre la innovacidn y hoy también tiene con-
siderados dentro de sus focos de trabajos a los clientes, las ventas
y la sustentabilidad. Esta ultima es importante por la relacién que
tienen los proyectos con su entorno, ya que hoy las inmobilia-
rias no poseen, necesariamente, una buena reputacion a pesar del
servicio que entregan. Aqui es clave hacer mejoras en la relacion
con los vecinos, incluyendo el cumplimiento de las normativas de
ruido y los horarios en que se esta permitido trabajar en la obrg,

entre otros, pero también en la relacién con el medio ambiente.
Dentro de las iniciativas que se han realizado, ademas de los pa-
neles solares fotovoltaicos, esta la incorporacion de bombas de
calor y cargadores para autos eléctricos. A ello se suma la me-
dicién de la eficiencia de las viviendas mediante la Calificacidn
Energética de Vivienda del Ministerio de Vivienda y Urbanismo, y
el desafio de medir la huella de carbono de las edificaciones.

Las areas de innovacion de la constructora y de la inmobiliaria
tienen reuniones todas las semanas, lo que les permite estar muy
bien comunicadas y disminuir las eventuales fricciones. Aun asi, si
bien en el primer proyecto en el que colaboraron quedé definido
que tanto costos como beneficios se repartirian en partes igua-
les, con el avance de la colaboracidn y la llegada de mas proyec-
tos estd apareciendo una zona gris donde el retraso de una obra
o el aumento de sus costos no necesariamente son consecuencia
de las innovaciones introducidas. Por ello ambas empresas estan
trabajando para encontrar la mejor formula para lograr diferen-
ciar las razones de los retrasos y, de esa manera, determinar cla-
ramente quién cubre esos costos de cada item.

Por otro lado, donde si ha habido roces es en las obras mismas.
Uno de los ajustes que se hicieron tras el proyecto Flow fue in-
volucrar desde el principio a todos quienes deben participar en
el proyecto y las propuestas de innovacidn. Con ello se resuelve
inmediatamente lo que no se puede llevar a cabo o se definen

medidas especiales para hacerlo. El problema esta en que quie-
nes trabajan en la obra se saltan todo este primer proceso y eso se
vuelve complejo por la asimetria respecto de la informacion so-
bre los detalles de las innovaciones. A ello se suma que cada obra
posee su propio gerente, administrador y equipo, por lo que es
muy dificil la gestion del conocimiento. Por ello se estd evaluan-
do la forma dptima para que en los nuevos proyectos la obra se
sume al desafio de la innovacidn. Una de las ideas que se barajan
es hacer concursos directamente con la gente de la obra, con el
objetivo de que ellos puedan participar del proceso de busqueda
de nuevas soluciones.

La innovacion en productos y servicios, tanto de la constructo-
ra como de la inmobiliaria, ha catalizado la necesidad del traba-
jo colaborativo, pero hoy este va mas alla de las dos empresas,
volviéndose parte del cambio de cultura del holding. A fines de
afio pasado se volvid a contratar a la misma consultora que ayu-
déd a instalar la sistematizacion de la innovacién, pero ahora para
expandir la innovacién y hacerla corporativa. Los buenos resul-
tados obtenidos en general por la inmobiliaria y la constructora
llevaron al grupo a dar este salto. En esta linea, se partié defi-
niendo a un lider de innovacion en cada empresa del holding, los
que ya tuvieron una primera reunién. Ademas, se esta definiendo
una estrategia de innovacion y la gobernanza de la misma. Para
ello se esta evaluando crear un equipo corporativo que le dé ser-
vicio a todas las empresas del grupo para asi proporcionar apo-
yo en la gestidn de la innovacion. Junto con ello, el Comité de
Innovacion tiene un representante de cada area de negocio -de
la parte industrial, de edificacion y del cliente final- y ademas se
definid una especie de directorio exclusivo para la innovacion, el
que aun no tiene nombre oficial y que esta conformado por parte
de los miembros del Directorio de la matriz del grupo, y que tiene
como objetivo darle una vision estratégica al proceso. Este Ultimo
trabaja en paralelo al Comité de Industrializacion establecido con
anterioridad para la inmobiliaria y la constructora.
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CONCLUSIONES

Cuando las iniciativas de innovacion son aisladas y no obedecen a
estrategias o planificacion a largo plazo, no solo se reduce el be-
neficio que ellas puedan traer, sino también no alcanzan a impac-
taralos indicadores claves de cumplimiento del negocio. Esto fue
lo que le paso a Echeverria Izquierdo con su constructora e inmo-
biliaria. Pero la necesidad de mejorar la productividad para man-
tenerse competitivos y la fuerte conviccion de la necesidad de sis-
tematizar la innovacidn, de parte de los duefios y de los gerentes
generales de las filiales involucradas, cambid definitivamente la
ausencia inicial de una estrategia.

En todo proceso de innovacidn se requiere de colaboracidn, ya
sea interna o con partes interesadas, pero hay oportunidades
donde el trabajo conjunto entre dos o mas partes es la Unica for-
ma de innovar. Echeverria Izquierdo visualizé esto y aprovechd el
trabajo conjunto que ya existia entre su constructora e inmobilia-
ria. ELhecho de ser parte del mismo grupo de empresas y que de-
cidieran compartir costos y beneficios porigual fue de gran ayuda
para la instalacion del proceso de innovacion.

Aunque desde un principio se reconozca que los procesos de in-
novacion son largos y que requieren de mucho ensayo y error,
siempre es necesario ir ajustando las expectativas en cuanto a
los plazos y las metas inicialmente definidas. El primer proyec-
to de innovacion que realizaron en conjunto la constructoray la
inmobiliaria de Echeverria Izquierdo fue un ejemplo de ello. Su
disefio demord casi el doble de tiempo, y el plazo de construc-
cion fue mas extenso en comparacion a lo que hubiera demorado
si no se hubieran introducido innovaciones al proyecto. Aun asi,
las empresas y sus directorios estan conscientes de que esto es
parte del aprendizaje y de que ello permite aplicar mejoras incre-
mentales en los proyectos siguientes. En esta etapa se encuen-
tran actualmente.

La comunicacion fluida y desde un principio es fundamental para
que la colaboracion funcione en pos de la innovacién. Esto no
solo entre las unidades que tienen a cargo esta area, sino tam-
bién entre todos quienes participan de los proyectos. Echeverria
Izquierdo entendid el retraso que provoca no incluir desde el
principio a todos los interesados y modificé esto en el tiempo.
Ademads, se ha preocupado de generar distintas instancias o co-
mités periddicos para que el estado de los proyectos y los pro-

blemas que puedan surgir sean monitoreados constantemente
desde las bases y los cargos mas directivos.

Por otro lado, respecto al trabajo con la consultora externas de
innovacion, Echeverria Izquierdo supo aprovechar el conocimien-
to de los expertos, lo que fue clave para la sistematizacién de la
innovacion al interior de las empresas. Sin embargo, posterior-
mente la constructora e inmobiliaria decidieron continuar solas,
aprovechado lo aprendido y adaptandolo a los siguientes pasos
del proceso. Ahora nuevamente el holding esta apoyado por una
consultora para impulsar el proyecto de innovacion corporativa,
lo que demuestra que la formay tiempos de este tipo de colabo-
raciones depende de lo que se necesite en cada etapa.

Si bien muchas empresas crean areas de innovacion para impul-
sar nuevas formas de buscar soluciones en toda la compafiia a la
vez, también es posible empezar con algunas dreas para luego ex-
pandir la innovacion al resto. Dado que Echeverria Izquierdo esta
conformada por muchas empresas y que estas son muy distintas
entre si, parecid ldgico partir por quienes ya tenian algunas expe-
riencias en innovacion y en colaboracién mutua. Con el éxito de
esa primera experiencia piloto, entre la constructora y la inmobi-
liaria, ahora el grupo estd ampliando el rango de influencia de la
innovacion a todo el holding.

Por ultimo, nada de lo relatado en este caso hubiese sido posible
sin el convencimiento de los duefios y directores sobre la impor-
tancia de sistematizar la innovacion y la necesidad de no perder el
rumbo en el proceso. En la primera etapa de implementacion de
la estrategia de innovacidn entre la constructora y la inmobiliaria,
hubo momentos donde los retrasos y el alza en los costos hicieron
titubear sobre lo adecuado del camino que se estaba tomando en
cuanto a lainnovacion. Elapoyo irrestricto al proceso por parte del
Directorio y el entender que este camino implica un aprendizaje
fue fundamental para que no se perdiera el foco y la estrategia de
innovacion se abriera paso en la cultura de las empresas.

© Echeverria Izquierdo




INNOVACION PARA LA
EXPLORACION DE ADYACENCIAS

Gasco



Hasta ahora, el mundo se ha movido en base a ciertos commo-
dities, pero el cambio climatico y la conciencia de que la inter-
vencion humana ha sido fundamental en su desarrollo, han hecho
que determinados habitos de consumo, asi como fuentes de ener-
gia, estén transformandose irrevocablemente. Es en este contexto
que Gasco S.A. determind que ya no solo venderia gas -un nego-
cio con fecha de caducidad-, sino también soluciones energéticas.

Este cambio de foco no solo ha impactado a la planificacion del
negocio de la compafiia, sino también se volvié uno de los pilares
de su estrategia de innovacion. Para cristalizar el cambio, Gasco
experimentd una primera etapa de transformacion digital, mu-
tacion que ha seguido en proceso. Pero junto con ello, la com-
pafifa ha redirigido sus esfuerzos hacia el cliente final, un foco
totalmente nuevo, y que se ha vuelto un desafio ya que la de-
manda de instantaneidad en el servicio residencial es inédita para
esta industria. Mientras que, al mismo tiempo, la mirada hacia los
clientes industriales también estd cambiando con nuevas ofertas
y formas de solucionar sus dolores. Gasco tiene mas de 160 afios,
periodo en que se ha transformado permanentemente, pero ello
no implica que el cambio sea facil.

Si bien la gran mayoria de la innovacion que hace Gasco esta en el
negocio del core, la innovacion adyacente' que realiza se ha vuel-
to cada vez mas importante. De ella han resultado las spin-offs?
Soluciones Energéticas y Gasco Luz SpA, que son parte de la estra-
tegia de exploracion que ha adoptado la compafifa, y que tienen
una gestion independiente. Bajo esta estructura, ambas spin-offs
recientemente comenzaron a formar parte de los comités de in-
novacion de Gasco. Esto ayudara a coordinar mejor los esfuerzos
que se estan realizando y a mejorar la acciones que permitan re-
forzar la cultura de innovacion dentro de la compafiia.

Gasco esta haciendo de la innovacidon una herramienta para que
sus colaboradores internos puedan proponer y ejecutar nuevas
ideas para que a través de ellas se abra la posibilidad de demos-

1Innovacién adyacente: oferta de valor de un producto o servicio que la compafiia
hace bien y que mejora para entrar a nuevos mercados o satisfacer nuevas necesi-
dades de sus clientes.

2 Spin-off: proyecto o empresa nacida como extensiéon de otra anterior.

trar sus potencialidades. Esto ha generado una nueva movilidad
dentro de la compafiia que ha beneficiado a quienes adquieren
nuevas responsabilidades y también a la empresa como un todo.

Tras esta primera etapa de aprendizaje donde la Subgerencia de
Innovacion estaba anclada a Gasco GLP, una de las empresas de
grupo Gasco SA, el holding decidié expandir el alcance de la in-
novacion a todas sus empresas. De esta forma, en diciembre de
2019 se cred la Gerencia de Innovacion Corporativa que depende
directamente del CEO de Gasco S.A. y que esta trabajando desde
una mirada mas global generando soporte para el grupo comple-
to. La madurez de la gestion de la innovacion y los resultados ob-
tenidos en Gasco GLP fueron los pilares de esta decision.
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EL CAMINO HACIA LAS SOLUCIONES
ENERGETICAS

El gas natural es un commodity que ha estado en alza los ultimos
afos a nivel mundial. Solo en 2018, su consumo aumento en 4,6%,
lo que representa casi la mitad del aumento total de la demanda
de energia mundial. En este contexto, el gas natural licuado (GNL)
estd movilizando el crecimiento hacia el futuro y 2019 fue un afio
récord en inversion de nuevos suministros de este combustible,
esto a pesar de la baja de su precio por el incremento de inventa-
rios®. Aunque se espera que la demanda de gas siga aumentando
en el tiempo, a una tasa promedio anual de 0,9%, a fines de esta
década esta tendencia debiera revertirse debido al avance acele-
rado de las energias renovables y las medidas de eficiencia ener-
gética que se estan adoptando alrededor del mundo, asegura el
World Energy Outlook de 2019. Lo anterior esta provocando un
cambio en la industria a nivel internacional, por lo que las empre-
sas se estan viendo obligadas a migrar a negocios complementa-
rios y adyacentes.

Empresas Gasco SA. (Compafila de Consumidores de Gas de
Santiago) se dedica a la fabricacion y distribucion de gas para uso
domeéstico e industrial. Fue fundada en 1856 con el objetivo de
proporcionar alumbrado publico a gas a la ciudad de Santiago de
Chile. En el afio 2000, la compafiia cambid de razdn social a Gasco
SA, sigla que ya usaba como marca y nombre de fantasia. Gasco
S.A. tiene una participacion de mercado a nivel nacional que lle-
ga al 25%, mientras que a nivel internacional esta es de 1,65%.
En 2019 sus ventas totales sobrepasaron los 560 mil millones
de pesos.

Empresas Gasco esta constituida por Inversiones Invergas SA;
Gasco GLPSA; Inversiones Atlantico S.A; Copiapd Energia Solar SpA;
Autogasco S.A; Gasco Luz SpA; Transportes e Inversiones Magallanes
SA; Gasmar SA; Terminal Gas Caldera S.A; Innovacion Energia SA,;
y Hualpén Gas SA. Mientras que su presencia en Colombia se cris-
taliza a través de Inversiones GLP S.AS. ES.P, Inversiones GLP SAS.
ES.P; Montagas S.AA. ES.P,;y Energas SA. ES.P.

3 World Energy Outlook (WEO 2019) Recuperado de www.iea.org
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LA NECESIDAD DE DIFERENCIACION
PARA SUBSISTIR

El primer intento de Gasco de crear un area de innovacién fue
a principios de la década del 2000 con iniciativas desarrolladas
por el drea comercial y que se enfocaban solo en determinado
tipo de productos. En ese momento, la compafiia trabajé con una
consultora de innovacién externa y entre las cosas que se imple-
mentaron estuvo un concurso de intraemprendimiento®. Si bien
la iniciativa tuvo una buena acogida, esta adolecié de resultados
concretos producto de una falta de métricas definidas de impac-
to en el negocio, pero también de una estrategia detrds de las ini-
ciativas elegidas. A ello se sum¢ el escaso apoyo de la cabeza de
la compafiia, por lo que luego de ese intento fallido el &rea final-
mente se desarmo. Afios después, la idea de tener un area de in-
novacidn volveria a aparecer a causa de un proyecto especifico: la
aplicacion Gasconnect introducida en 2017, ya que se necesitaba
alguien que la liderara. Pero también, la idea resurgid por la nece-
sidad de tener una vision mas completa de los &mbitos en donde
la innovacion podia impactar al negocio.

Hasta ese momento Gasco se concentraba en el negocio del GLP
(gas licuado del petrdleo) el que, si bien es un combustible com-
petitivo y mas limpio que el resto de los hidrocarburos, no estaba
cumpliendo las nuevas demandas de los consumidores. El merca-
do estaba cambiando y lo que se buscaba era una solucidn ener-
gética mas que un producto especifico aislado. Teniendo esto en
consideracion, Gasco tomo la decision estratégica de no solo dar
respuesta a las necesidades de los clientes de GLP, sino también a
los que demandaban soluciones energéticas. Esto quedo cristali-
zado en un nuevo Plan Estratégico 2017-2022. La idea de dejar de
vender solo gas se dio en el contexto de las nuevas oportunida-
des de negocio que estaban surgiendo. Asi, parte de la estrategia
definida fue comenzar a ofrecer a los clientes -en funcidn de la
ubicacidn geogréfica, el proceso productivo o la competitividad-
una serie de distintas soluciones. La visidn detras de esto era el
cambio que ya habia comenzado a vivir la industria de los hidro-
carburos, donde la guema de combustibles fdsiles iba a la bajay el
surgimiento de lo eléctrico, en contraste, iba en alza. La meta era
ofrecer una solucién que se proyectara y perdurara en el tiempo.

4 Intraemprendimiento: emprendimiento que se realiza al interior de empresas u
organizaciones.

En ese contexto, si bien la empresa vendia el hidrocarburo mas
limpio en términos de su impacto medioambiental, el Plan
Estratégico 2017-2022 nacid para convertir a Gasco en una com-
pafiia de aprovisionamiento de soluciones energéticas que per-
mitan la sustitucion de los combustibles mas contaminantes.
Este plan es producto del analisis que Gasco hizo del contexto de
la transformacidn que estd viviendo la industria energética mun-
dialy que tiene como motores: reducir el impacto medioambien-
tal y potenciar el desarrollo de fuentes de energias renovables
y limpias; la implementacién de fuentes de almacenamiento de
energia y/o respaldo con combustibles econémicos; la competi-
tividad del gas licuado en cuanto a precio y disponibilidad; y la
escalada de consumo energético a nivel global.

De esta manera, Gasco definié como focos de su plan: i) aumen-
tar la competitividad del gas licuado y el gas natural con inver-
siones en infraestructura estratégica de aprovisionamiento; ii)
mejorar los procesos de distribucidn del gas licuado con la in-
corporacion de tecnologias y digitalizacion de procesos opera-
cionales y comerciales; i) proveer nuevas soluciones energéticas
que usen como combustible gas licuado, gas natural y/o energias
complementarias.

El mercado del GLP ha funcionado de la misma manera desde
hace medio siglo; el cliente llama a un teléfono para hacer su pe-
dido y como resultado recibe un cilindro de gas en su casa. De
esta manera el gas ha sido ubicuo, algo equivalente a lo que pasa
ahora con los servicios de delivery de comida que permiten pedir
en el momento lo que se desea consumir. Aunque siempre se dio
por descontado que el gas se despachara a domicilio, el proceso
no estaba digitalizado en lo absoluto, por lo que generaba cier-
to nivel de insatisfaccién, dato que Gasco detectd a través de la
medicion del NPS (o indice neto de promotores por sus siglas en
inglés). Lo anterior, incluso a pesar de que la distribucion de gas
licuado es el servicio que tiene una de las mayores tasas de satis-
faccion en laindustria. Junto con ello, el gas es un commodity que
depende de su precio, por lo que Gasco determiné que la diferen-
ciacion y la fidelizacion del cliente era la manera de establecer
ventajas competitivas en la industria. En este contexto se identi-
ficé la oportunidad y asi surgié la idea de innovar y digitalizar el
proceso: esta fue la gestacion de Gasconnect.
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El Plan Estratégico 2017-2022 tiene contemplado inversiones por
300 millones de ddlares en el sexenio, de los cuales se han des-
embolsado 30 millones de délares en la ejecucidn preliminar de
los proyectos de innovacidn o spin-offs Energia S.A, Terminal Gas
Caldera S.A, Copiapd Energia Solar SpA, la subsidiaria colombiana
Inversiones GLP S.AS. ES.P, y Gasco Luz SpA.

Para lograr la conversidon de una empresa de gas a una de solucio-
nes energéticas, y asi diversificar la matriz de Gasco, la compafiia
contratd a dos nuevos gerentes generales en Empresas Gasco S.A.
y Gasco GLP, el 2017 y el 2018, respectivamente. Ellos debian de-
sarrollar una forma de generar nuevas soluciones, pero también
de coordinary enraizar practicas como las metodologias agiles® o
el viaje del cliente® para sistematizar la innovacion.

Uno de los objetivos que se plantearon a los nuevos cargos fue
encontrar la manera de cémo mejorar, optimizar y aprovechar la
tecnologia para lograr acercarse al cliente. Esto fue un punto vi-
tal de la estrategia, ya que la venta de gas funciona a través de
distribuidores por lo que la compafiia pierde la vision del usuario
final. Este cambio de foco era necesario ya que la compafiia en-
tendid que la gente y las empresas podian seguir demandando
gas e incluso aumentar esa demanda. Esta estrategia da pie al
primer pilar de la innovacidn: optimizacion e integracion de toda
la cadena de valor.

En paralelo aparecid la necesidad de salir del core y de acceder
a la energia como una solucién mas empaquetada, dando como
origen a un segundo pilar de diferenciacion del servicio de so-
luciones energéticas. Es asi como la complementariedad con
otras fuentes de energia, como la solar, se convirtié en parte de
la estrategia.

Ambos pilares fueron complementados por un tercero: la sus-
tentabilidad del negocio a través de inversiones permanentes
en infraestructura y en Energias Renovables No Convencionales

5 Metodologias agiles: forma de trabajo que contempla el desarrollo iterativo e
incremental de un proyecto, donde los requisitos y soluciones evolucionan con el
tiempo segun la necesidad del mismo.

6 Viaje del cliente: camino que recorre un usuario hasta que realiza el proceso de
compra, lo que lo transforma en cliente.

(ERNC) que se complementan con gas licuado. Juntos, estos tres
pilares determinan el foco de los proyectos de innovacion, los que
se cristalizan en un portafolio con cuatro lineas tematicas: aten-
cion al consumidor, servicio al cliente, mejorar procesos, y logis-
tica. En tanto que los proyectos estratégicos, si bien no siempre
estan asociados a nuevas tecnologias o a la innovacion per se, se
gestionan dentro del portafolio de innovacion para darles mejor
visibilidad y seguimiento, y para que tengan la posibilidad de te-
ner insights del area de innovacion.

"
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En la busqueda de posicionarse como una empresa de soluciones
energéticas, Gasco determind que debia crear una nueva orga-
nica para obtener el maximo beneficio de la innovacién. En una
de las primeras definiciones, la innovacion quedaria supeditada
a la estrategia de cambio, dejandose de esta manera de desarro-
llar las ideas que no impactan directamente al negocio. Aqui se
observa una definicion clara de indicadores que ayudan a alinear
las estrategias de innovacion con la del negocio. Es asi como se
cred una Subgerencia de Innovacion, adosada a la Subgerencia de
Marketing, y con dependencia directa de Gasco GLP.

La compafiia establecié un proceso de gestion que comienza con
la clasificacion de la idea, dentro de las lineas de trabajo estraté-
gicas, y la definicion de un sponsor. Luego se establecen las metas
y los indicadores del proyecto, el esfuerzo que va a implicar, su
impacto, y como el desarrollo se relaciona con los proyectos exis-
tentes. Una vez definido todo lo anterior, se comienza el desarro-
llo del piloto para someterlo a su aprobacion.

La Subgerencia de Innovacién estaba compuesta por dos perso-
nas. Ellos eran los encargados de articular y gestionar los proyec-
tos de las distintas areas de la compafiia. Esta unidad funcionaba
como una consultora interna para trabajar con las ideas y proce-
sos de innovacion. Esta organica permitié que surgieran propues-
tas de innovacion de todas las areas de la compafiia y no solo de
las gerencias, sino también de las bases. El rol del area de innova-
cion es determinar el fit estratégico de las propuestas, y analizar-
las y clasificarlas de acuerdo a su impacto potencial en el negocio.
En este punto la Subgerencia de Innovacién tenia un rol crucial,
ya que analizaba y determinaba si los proyectos necesitan ajustes
en sus numeros -en relacion a los costos, ejecucion y relevancia-
desde un punto de vista mas estratégico. Esta area llegd a super-
visar un portafolio de hasta 30 proyectos.

Cada desarrollo tiene un sponsor y un lider de proyecto. Ademas,
en cada uno de ellos participa una persona del area de Recursos
Humanos, quien es la encargada de llevar la gestion del cambio
durante la ejecucion. Su labor es identificar quiénes se veran afec-
tados con el proyecto, planificar las capacitaciones cuando estas
sean necesarias y comunicar de qué se trata el desarrollo y su fi-
nalidad para que los colaboradores estén al tanto.

Los gerentes generales de Gasco S.A. y Gasco GLP, ademas de los
gerentes de las areas comerciales de distribucion a granel y enva-
sada, y el de Recursos Humanos de Gasco GLP, son los sponsors de
los proyectos y se redinen una vez al afio en un Comité Estratégico
para analizar el avance de los proyectos y las inversiones necesa-
rias, entre otros. Ademas, este es el punto de partida del embudo
de proyectos’ de Gasco GLP. Luego del levantamiento de dolo-
res de las distintas areas, el grupo selecciona los mas urgentes
y les da una bajada en los cuatro pilares de proyectos (atencion
al consumidor, servicio cliente, mejora de procesos y logistica).
Con esto el comité define los proyectos, los prioriza y establece
sus respectivos presupuestos. Ademas, cada dos semanas se re-
une el Comité de Innovacion, liderado por el gerente general de
Gasco GLP, y la primera linea ejecutiva, para revisar el avance de
los proyectos en mayor detalle. El objetivo de esta reunidn es que
los lideres de proyectos y los sponsors presenten sus avances y, al
mismo tiempo, conozcan en qué estan los otros desarrollos.

Para determinar la factibilidad de las ideas, cada una de ellas es
evaluada por su costo, el tiempo de ejecucidn, y el tiempo de vida
de la solucion terminada, y suimpacto. Con ello se forma una ma-
triz de priorizacidn para determinar cudles propuestas contindan
a la siguiente etapa de desarrollo e implementacion. De esta ma-
nera, el rol de acompafamiento que hace el area de innovacion
es mucho mas intenso al comienzo del proceso, donde es necesa-
rio definir el impacto real de los proyectos en el negocio. Luego, y
dado que los desarrollos se hacen en el area que propuso la idea,
la Subgerencia bajaba su nivel de involucramiento y su labor con
cada proyecto terminaba, generalmente, cuando estos estaban
en la etapa de ejecucion.

Este modelo de gestidon de la innovacién ha permitido un dina-
mismo dentro de la empresa respecto de sus colaboradores. La
forma de llevar a cabo la innovacidn en las distintas areas de la
empresay con equipos transversales, ha originado que estos pue-
dan mostrar su trabajo y habilidades de forma mucho mas abier-
ta. Esto ha generado movimientos internos que han beneficiado
a las personasy a la compafifa.

7 Embudo de proyectos: etapas por las que pasa un nimero amplio de ideas para
definir cudles se siguen desarrollando y cuales se descartan.

La Subgerencia de Innovacion tenia fondos propios, pero cada
proyecto debia solicitar su presupuesto que tiene que ser apro-
bado por el gerente general de Gasco GLP, mientras que el presu-
puesto global recibia el visto bueno del Directorio. Existen cuatro
lineas de macroproyectos: procesos, clientes, cliente/consumidor,
y nuevas tecnologias. Una vez al afio, la compafifa hace una ba-
jada estratégica de las nuevas ideas y revisa el Plan Estratégico
2017-2022, para definir el portafolio de proyectos y su prioriza-
cion para el siguiente periodo. La Subgerencia de Innovacién ve
directamente los proyectos que son mas criticos y aquellos don-
de hay que articular muchas areas, los que llegan al 20% de total
del portafolio. Ademas, varios de los proyectos son trabajados de
con metodologia agiles, con el objetivo de impactar lo mas rapido
posible al Ebitda®. La innovacidon en Gasco se centra en un 96%
en el core y los proyectos que se trabajan incluyen transforma-
cion de los procesos internos, mejora continua, reestructuracion,
eficiencia, y tecnologia, entre otros. Mientras que los proyectos
que corresponden a innovacion adyacente son llevados por las
spin-offs del grupo.

8 EBITDA: beneficio antes de intereses, impuestos, depreciaciones y amortizaciones
por su sigla en inglés.

Cada desarrollo tiene un
sponsor y un lider de proyecto.
Ademas, en cada uno de ellos
participa una persona del
area de Recursos Humanos,
quien es la encargada de
llevar la gestion del cambio
durante la ejecucion. Su labor
es identificar quiénes se veran
afectados con el proyecto,
planificar las capacitaciones
cuando estas sean necesarias
y comunicar de qué se trata el
desarrollo y su finalidad para
que los colaboradores estén

al tanto.
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LA GRAN LECCION QUE SIGNIFICO LA
GESTION DEL CAMBIO

Como parte de la estrategia de cambio y de innovacién para op-
timizar y aprovechar la tecnologia en el acercamiento al cliente,
Gasco definié la implementacién de su transformacion digital
durante el 2018. Esta tenia como objetivo centralizar la informa-
cion para hacerla mas eficiente.

Como ya fue mencionado, Gasconnect -la aplicaciéon que permite
pedir cilindros de gas con una promesa de despacho en 30 mi-
nutos- fue el punto de partida de este proceso de transforma-
cion digital. Este proyecto implicé un gran cambio respecto de
como se gestionaban las ventas de gas hasta ese momento. Esto
porque, en términos operativos, Gasconnect es mucho mas que
solo una aplicacién. Para cumplir con dicha oferta de valor, Gasco
tuvo que realizar un trabajo con la red de distribuidores para que
efectivamente utilizaran la aplicacién y cumplieran con los estan-
dares de tiempo que esta demanda. Pero también se tuvo que
trabajar con la cadena logistica para que toda la informacidn que
se estaba generando con las ventas se reflejara en la produccidn
de las plantas, para asi no perder la continuidad del servicio. De
esta manera, Gasconnect nacié para el cliente final, pero terminé
alineandose con muchos otros proyectos que estan tras bamba-
linas para el mercado, como lo son la conexién de toda la cadena
de suministros y la optimizaciéon de la cadena de camiones. Con
esta aplicacion Gasco no solo logrd prestar un mejor servicio, sino
también ahorrar en los costos de distribucidn. Esto ha vuelto mas
competitiva a la compafiia, efecto que se ha traspasado a los dis-
tribuidores en una cadena que se va retroalimentando positiva-
mente. Todo esto permitid que en 2019, y por segundo afio conse-
cutivo, Gasco GLP S.A. obtuviera el premio Procalidad en servicio
de comercializacion de gas licuado en formato envasado por su
aplicacion digital Gasconnect. Esta duplicé el nimero de pedidos
de cilindros de gas y mejord los tiempos de entrega y de calidad
en el servicio.

A pesar de estos logros, el proceso de innovacion también ha
generado resultados colaterales no esperados. La transforma-
cion resultd ser un gran shock en la cultura interna de los traba-
jadores, ya que no fueron preparados en el momento adecuado
para asumir lo que implicé el cambio. La operacién fue compli-
cada porque hubo problemas de integracion que no estuvieron
contemplados desde el principio, como por ejemplo que la app
“hablara” con SAP. O el mismo uso que le darian a la aplicacion

los distribuidores, los que por variar mucho en tamafio y ubica-
cion geografica dificultaron una adopcidn pareja de la tecnologia.
Por ello fue necesario mucho trabajo de campo, y la implemen-
tacion de metas e incentivos econdmicos para agilizar el proceso.
Para resolver esto, el area de innovacidn trabajé en conjunto con
Recursos Humanos y con una consultora para generar un modelo
de gestion del cambio que fue implementado con Gasconnect.

A partir de esta experiencia, la Subgerencia de Innovacién asumio
el aprendizaje e implementd en todos los proyectos el item de
gestion del cambio para evitar que los colaboradores se sientan
amenazados por la instalacion de nuevos sistemas y procesos, y
la reestructuracion de equipos, entre otros. De esta manera, en la
ficha de postulacion de cada nuevo proyecto se debe explicitar a
quiénes va a impactar, qué capacitaciones necesitan realizarse y
qué es lo que se debe comunicar respecto del desarrollo.
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INNOVACION FUERA DEL CORE
MEDIANTE SPIN-OFFS

La Subgerencia de Innovacidén también fue responsable de iden-
tificar y nutrir proyectos del pilar de diferenciacion del servicio de
soluciones energéticas. El modelo que Gasco eligié para innovar
en adyacencias fuera de su core fue la generacién de una em-
presa derivada (spin-off) en un proceso que demord dos afios.
Es asi como a fines del 2018 nacié Gasco Luz SpA, producto de
una alianza estratégica entre Empresas Gasco SA. y Servicios de
Energia Ciudad Luz SpA. Esta spin-off tiene como objetivo trans-
formar la matriz de generacion eléctrica del pais a una mas sus-
tentable, ofreciendo energia limpia y competitiva en las instala-
ciones del cliente mediante un modelo de negocio ESCO (Energy
Service Company). Este incluye financiamiento, disefio, instala-
cion de equipos, operacion, monitoreo remoto y mantenimien-
to. En su primer afio de operacidn, Gasco Luz SpA instalé 4 MW
a través de 23 proyectos de autogeneracion eléctrica con una
inversion que alcanzé los 3 mil millones de pesos. Mientras que
para 2020, la spin-off tiene comprometida la instalacién de otros
3 MW para nuevos clientes. El modelo de negocios de Gasco Luz
SpA considera la autogeneracion de clientes regulados de mayor
consumo -que disponen de la alternativa de inyectar sus exce-
dentes de energia al Sistema Eléctrico Nacional (SEN) -, a quienes
proporciona una oferta de valor que combina energia fotovoltai-
ca con energia a gas. Como proyeccion de este modelo, en 2019
Gasco GLP y Gasco Luz suscribieron contratos para suministrar
energia eléctrica via paneles solares para las areas comunes de
un edificio residencial y gas licuado para los departamentos, res-
pectivamente. Este modelo de negocio serd uno de los focos de
desarrollo a partir de 2020°.

Otros proyectos de innovacion adyacente del grupo incluyen ini-
ciativas tales como el transporte pesado con GLP y la generacidn
de energia con GLP para la industria del salmdn. A ello se suma
la sociedad con un tercero que le permitid a Gasco la creacion de
una planta de generacién con motores a GLP para el sistema eléc-
trico nacional, la que sera la primera en su tipo en Sudameérica.

Dado que la Subgerencia de Innovacién tenia un portafolio de 30
proyectos, no daba abasto para también hacerle seguimiento a
las spin-offs y a todos los proyectos de adyacencia que habian

9 Memoria Anual 2019 Empresas Gasco Recuperado de www.gasco.cl

Si bien todos los proyectos
tienen como condicién la
generacion de rentabilidad e
impacto, Gasco recién
comienza a medir la efectividad
de los proyectos que ya estan
terminados para verificar si
realmente cumplieron con lo
que se prometid en cuanto al
Ebitda de la companiayala
satisfaccion neta de los clientes.
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surgido. Es por ello que una de las alternativas estudiadas fue
integrar a lideres de innovacidn dentro de estas otras empresas
para que sean el contacto con el dreay asi exista mayor coordina-
cién entre todas ellas.

Si bien todos los proyectos tienen como condicién la generacién
de rentabilidad e impacto, Gasco recién comienza a medir la efec-
tividad de los proyectos que ya estan terminados para verificar si
realmente cumplieron con lo que se prometid en cuanto al Ebitda
de la compafiia y a la satisfaccion neta de los clientes.

Por otro lado, y mirando hacia adelante, el drea de innovacién
estd incorporando nuevas tecnologias a través de la implementa-
cion de Conectter, una plataforma de gestidn de innovacidon que
le permitird ahorrar tiempo en el manejo de la innovacién para
asi ampliarse a otras areas de accidn como la innovacidn abier-
ta'® entre otros.

Con la experiencia vivida en el desarrollo y gestién de la innova-
cidn, Gasco decidid ampliar esta actividad y llevarla a nivel cor-
porativo. De esta manera, en diciembre de 2019 cred la Gerencia
de Innovaciéon Corporativa, en reemplazo de la Subgerencia de
Innovacién anclada en Gasco GLP, la que presta servicios a to-
das las filiales del grupo y que depende directamente del CEO de
Gasco S.A. Esto ademas provoco un cambio en los focos de la es-
trategia de innovacidn, los que ahora se centran ain mas en afec-
tar directamente a la cadena de valor y los indicadores claves de
cumplimiento. La nueva drea cuenta ademas con un Comité de
Innovacion que sesiona una vez al mes, a diferencia del anterior
que lo hacia cada dos semanas, pero que es transversal a todas las
areasy filiales. Esta instancia es la encargada del embudo de pro-
yectos, levantando y priorizando las necesidades del grupo.

Actualmente, son muy pocos los proyecto que son 100% respon-
sabilidad de la nueva gerencia, la que tiene como funcién princi-
pal apoyar los procesos de innovacion de las otras areas. De esta
manera, las metas de innovacion se cruzan con los indicadores
claves de cumplimiento de esas otras areas donde se encuentran

10 Innovacidn abierta: trabajo para crear nuevas soluciones en cooperacién con

organizaciones, empresas o profesionales externos.

anclados los proyectos. Esta nueva gerencia se cred bajo el enten-
dido de que el area debe permanecer y perfeccionarse porque el
mercado no es estdtico y cada vez cambia mas rapido. Por esta
razon, la capacidad de adaptacion de la compafiia tiene que es-
tar acorde al mercado y la innovacidn es la principal herramienta
elegida para lograrlo.




CONCLUSIONES

Gasco SA. es una empresa con mas de 160 de afios de historia,
por lo que ha tenido muchos procesos de cambio y adaptacidn.
En este contexto, la compafiia entendié que innovar sin foco de-
finido no entrega los resultados esperados, por lo tanto, decidié
desarrollar una estrategia para cristalizar y acelerar el proceso
de cambio en el que esta actualmente: pasé de ser una empresa
que solamente vendia gas a una que ofrece diversas soluciones
energéticas.

La estructura de gestidn de la innovacidn por la que opt6 Gasco
le ha permitido ampliar el rango de impacto de la misma. De esta
manera, si bien la actual Gerencia de Innovaciéon Corporativa es
pequefia, ella articula todos los proyectos que son desarrollados
por grupos transversales de colaboradores internos de las distin-
tas dreas de la organizacion. Ello no solo ha permitido una mayor
diversidad de proyectos, sino también que los mismos se desarro-
llen mas cerca de quienes recibiran su impacto. Ademas, ello ha
generado una movilidad de talentos dentro de la empresa, lo que
hatraido beneficios tanto a nivel individual como de la compafiia.

Si bien el drea de innovacién de Gasco tiene un presupuesto de-
finido, cada proyecto se analiza por separado y son las distintas
areas de la compafiia y las filiales quienes los financian a través
de los presupuestos directamente asignados a ellas. Esto amplia
la posibilidad de ejecucion de los proyectos y también enraiza los
desarrollos en las distintas areas.

Cuando los proyectos de innovacién o de transformacion digital
van a cambiar drasticamente los procesos y las formas de traba-
jo, es necesario informar a los trabajadores que se veran afecta-
dos desde el principio. Gasco lo aprendid con la transformacion
digital que llevd a cabo en 2018 y que produjo un gran impac-
to negativo en sus colaboradores internos. Con esa experiencis,
la compafifa desarrollé una metodologia de gestion del cambio
para prever posibles fricciones, por lo que cada proyecto debe in-
cluirla desde su ideacidn.

Si bien el 96% de la innovacidn que realiza Gasco esta en el core
del negocio, esto no le ha impedido hacer innovacién adyacente.
Para ello, la estrategia seguida ha sido crear spin-offs o gerencias
nuevas que se dediquen a esos proyectos. Esto le ha permitido
gestionar proyectos tan diversos como paneles solares o gene-

racion de energia con GLP para las salmoneras. De esta manera,
Gasco ha podido avanzar muy fuertemente tanto en la busqueda
de eficiencia de sus procesos como en el giro del negocio que ha
planificado.

La creacion de un area de innovacion siempre debe implicar una
capacidad de ajuste para servir a los propdsitos para los que fue
disefiaday para abrirse a la posibilidad de escalamiento dentro de
la organizacion. Gasco ancld su Subgerencia de Innovacién a una
de las filiales del grupo, Gasco GLP, y la experiencia fue tan positiva
que luego de un par de afios funcionando decidié escalar la inno-
vacion a nivel corporativo para apoyar a todas las filiales del grupo.
En el cambio también aprovechd de acotar los focos de innova-
cion para hacer mas eficiente el proceso y asegurarse de impac-
tar mas directamente en los indicadores claves de cumplimiento
de la cadena de valor del negocio. Hoy, la Gerencia de Innovacidn
Corporativa depende directamente del CEO de Gasco S.A.
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Una compafiia acostumbrada a innovar debe adecuar su estrate-
gia, y sistematizar la forma de llevarla a cabo a lo largo del tiempo
con el fin de que las acciones que desarrollen no pierdan la capa-
cidad de impactar en el negocio. Sodimac sabia la importancia de
ello. La innovacidn estuvo presente desde los inicios de la empre-
sa, lo que se refleja en la variedad de proyectos que han llevado a
cabo a lo largo del tiempo, como lo es la implementacion del pri-
mer formato de tienda donde la compra de materiales de cons-
truccion podia ser retirada directamente por los clientes con sus
autos. Sin embargo, las distintas iniciativas provenian mas bien
de la intuicidn y vision de los lideres de la compafiia, que de una
gestion de busqueda y exploracion sistematica de oportunidades
que impactasen al negocio en un mediano o largo plazo. Es asi
como un cambio en su estructura organizacional y la urgencia de
sistematizar la innovacidn para que se alineara con la estrategia
del negocio movilizaron a la compafiia a cambiar tanto la gestidn
de lainnovacion como su alcance. Esto se produjo en paralelo con
un proceso de transformacién digital que era vital para mantener
el negocio en el largo plazo.

Para Sodimac los proveedores fueron los primeros aliados en
la gestion de la innovacion. En el afio 2012 nacid el Centro de
Innovacion con Proveedores (CIP), a través del cual la empresa
realizd importantes avances co-creando productos. Esto se tra-
dujo en mejoras en la oferta de la compafiiay también en el creci-
miento de sus proveedores. Ademas, esta forma de trabajo le per-
mitié a Sodimac entender lo que estaba ocurriendo fuera de las
tiendas de mayor tamafio y cémo los minoristas estaban suplien-
do la demanda del mercado, algo fundamental para tener en el
radar en un sector que es altamente competitivo y fragmentado.

Luego, con la evolucion de la innovacidn dentro de la compaiiia,
y sobre todo con el vuelco hacia desarrollos in-house, la idea de
potenciar el trabajo interno se volvid aiin mas relevante debido
al nuevo contexto en que entraba el negocio. De esta manera, se
avanzod en una transicion desde una gestion de innovacion abier-
ta a una que abarcaba diferentes areas dentro de la compafiia. En
una primera etapa esto no fue acompafiado por una sistematici-
dad suficiente en los desarrollos, por ello los resultados en los in-
dicadores claves de desempefio del negocio fueron menores a los
deseados. Para mejorar este escenario, Sodimac decidio renovar

su estrategia de innovacion haciéndola mas focalizada y con nue-
vos objetivos especificos. De esta manera, en menos de dos afios
una reformulada area de innovacidn no solo ha logrado movilizar
recursos, sino también construir un portafolio de proyectos aco-
tado, pero con foco en la estrategia del negocio.

Si bien el area de innovacién de Sodimac esta constituida por un
equipo pequefio en tamafio, ha logrado instalar un modelo de
lideres de innovacion que les ha permitido contar con colabora-
dores de otras areas para impulsar la innovacion a lo largo de la
empresa. En conjunto, han trabajado para forjar la credibilidad
de esta nueva estructura de innovacidn dentro de la compafiia,
socializando sus actividades y logros, pero también promoviendo
una cultura interna en torno al tema.

Hoy la innovacién de Sodimac esta enfocada en la innovacién in-
cremental y adyacente, y esta dirigida a explotar de mejor mane-
ra las capacidades y fortalezas que tiene la empresa. Su principal
objetivo es lograr que la compafifa esté preparada para las even-
tuales disrupciones que puedan venir desde la competencia 'y de
otras industrias. Junto con ello, Sodimac abrié un nuevo espacio
alainnovacion abierta de manera de poder generar proyectos de
mejora en la experiencia del cliente en conjunto con startups. De
momento, el portafolio de proyectos esta definido por las direc-
trices del Comité Ejecutivo de Sodimac, pero el nivel de madurez
de la innovacidn dentro de la empresa le ha permitido establecer
como proximo paso la promocion de ideas bottom-up para cons-
truir el portafolio. La diversificacion de la competencia y el nuevo
escenario que esta enfrentando el e-commerce son parte de sus
desafios futuros.
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ALTA FRAGMENTACION Y
COMPETENCIA

En Chile el sector de materiales de construccion y mejoramiento
del hogar estd altamente fragmentado. El mercado es abastecido
por grandes tiendas especializadas y por ferreterias, las que en
su conjunto dominan el sector, ademds de supermercados, tien-
das departamentales, e-commerce y proveedores que atienden
directamente a las empresas constructoras . Anualmente, este
mercado comercializa cerca de 6 mil millones de ddlares, donde
el 87% de este monto se reparte entre las grandes tiendas espe-
cializadas y el 13% restante entre las ferreterias tradicionales o
independientes . Siendo el lider del sector, en 2019 Sodimac tuvo
una participacion de mercado a nivel local de 23,9% y sus ventas
totales alcanzaron los 2.092.653 millones de pesos.

Sodimac, dedicada a la venta de productos y servicios para el me-
joramiento del hogar, fue fundada en el afio 1952 como una coo-
perativa que buscaba disminuir el desabastecimiento que genero
en Chile la Segunda Guerra Mundial. En 1982 fue adquirida por el
grupo Dersa, tras los cual se formé la sociedad Sodimac. Seis afios
después, la compafiia introdujo el formato de venta al detalle de
productos para mejoramiento del hogar en el innovador formato
de un galpdn, con la marca Homecenter. En 1992, cred el formato
Sodimac Constructor, mientras que en el afio 2000 concibid un
tipo de tienda hibrido que combina el formato Homecenter con
el patio Constructor. En 2003 se firma la fusién empresarial entre
Sodimac y Falabella y luego, en 2007, la empresa compra el 60%
de la cadena Imperial, especialista en distribucion de maderas y
tableros. Dos afios después, Sodimac lanz6 una nueva propuesta
de negocio basada en el disefio y la decoracidn bajo el nombre de
Homy. Desde 2015, la empresa ha potenciado la omnicanalidad y
su presencia en e-commerce. En esta linea, Sodimac cristalizé en
2019 la integracion con el marketplace Linio.

Actualmente, la oferta de Sodimac esta diversificada y ella se con-
creta a través de distintos tipos de tiendas. Sodimac Homecenter
esta centrada en productos y servicios para el equipamiento, re-
novacion, remodelacion y decoracion, y se orienta principalmente
a las familias y el hogar. Mientras que Sodimac Constructor se en-
foca en materiales de construccion y productos de ferreteria para
contratistas, maestros especialistas y pequefias empresas cons-
tructoras con un nuevo circuito rdpido de compra. Por su par-
te, la cadena Imperial esta especializada en maderas y tableros,

centrada en el rubro mueblista, mientras que las tiendas Homy
(que cerraran para dar espacio a la franquicia IKEA) tienen una
propuesta de disefio y decoracion vivencial con productos a pre-
cios asequibles. Por ultimo, Sodimac Empresas esta enfocada en
grandes volumenes de venta para empresas constructoras, indus-
triales, metalmecanicas y ferreterias.

Sodimac tiene presencia en el mercado nacional a través de 89
tiendas de sus distintas marcas, donde ofrece 107 mil produc-
tos y diversos servicios, con la colaboracion de sus mas de 19 mil
trabajadores. A nivel internacional, Sodimac tiene presencia en
Argentina, Peru, Colombia, Brasil, Uruguay y México, y esta entre
los diez retailers de mejoramiento del hogar mas importantes del
mundo . Aunque gran parte de la demanda viene del retail, y el
consumo de los hogares y su gasto en bienes para el mejoramien-
to del hogar, este mercado también se relaciona directamente
con el area de la construccidn. Pese al aumento de la competen-
cia, donde los canales digitales han acrecentado la fragmentacidn
del rubro, Sodimac ha logrado mantener su lugar de liderazgo en
laindustria gracias a una mezcla de marcas posicionadas, sinergia
entre los canales fisico y digital, calidad en el servicio, y diversifi-
cacion de sus segmentos de clientes .

La principal fuente de ingresos de Sodimac proviene del consu-
mo de los hogares, el que depende del desempefio general de la
economia (inflacidn, crecimiento y desempleo, entre otros). Por
otro lado, las obras nuevas, otro de los nichos de la compafiia en
el drea de la construccidn, también tienen una estrecha relacion
con los ciclos econdmicos. Bajo este contexto, los principales fac-
tores de riesgo del rubro y, por ende, de Sodimac son la variacion
en los ciclos econdmicos, del sector comercio y el tipo de cambio.
Ademas, esta el riesgo inmobiliario, el que varia segun la inciden-
cia de las inversiones en construcciones nuevas, tanto de vivien-
das como de infraestructura publica y privada, y el constante au-
mento de la competencia.
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Sodimac siempre ha sido una compafiia innovadora, por eso de-
cidié dar un paso hacia la sistematizacion de la innovacion, re-
forzando a su vez como ésta forma parte de la estrategia del ne-
gocio. Las innovaciones que introdujo a lo largo de su historia le
permitieron, por mas de 60 afios, posicionarse como lider en va-
rios formatos de venta y productos. En 1988 Sodimac fue la pri-
mera compafiia en traer a Chile un tipo de tienda de articulos de
mejoramiento para el hogar donde las personas se atendian so-
las y no se enfrentaban a un mostrador y a un dependiente que
los asistiera, como en las ferreterias tradicionales. También fue la
primera en ofrecer a sus clientes un circuito para recoger direc-
tamente los materiales de construccion con el auto, y fue pione-
ra en ofrecer productos para volver los hogares mas sostenibles.
Todo ello contribuyé a impulsar una cultura de innovacién dentro
de la compafiia, la que se fue adaptando segln las exigencias del
mercado. Pero también le permitid, a comienzos de la segunda
década del 2000, dar un paso mayor en la evolucién de su estra-
tegia de innovacion.

En 2012, Sodimac cred la Gerencia de Innovacién bajo el alero de
la Gerencia Comercial, iniciando un proceso de innovacion abierta
con sus proveedores, hasta que la decision fue ampliar la miraday
sumar la innovacidn in-house. Si bien la innovacién habia estado
presente en la compafiia, no fue hasta principios de la década pa-
sada cuando se tomd la decision de sistematizarla formalmente.
Hasta ese momento, las nuevas apuestas en productos respon-
dian fundamentalmente a novedades importadas que los ejecu-
tivos de la compafiia traian desde sus viajes o bien a innovaciones
aportadas por un proveedor, pero no existia aln una estrategia
de innovacion declarada formalmente y con un alcance definido.
Fue en ese contexto que la compafiia decidid realizar un proceso
de innovacidn abierta con sus proveedores. Al ser ellos parte del
core del negocio, la empresa los vefa como una forma de ampliar
la oferta de productos y servicios. Esta iniciativa también surgio
de la disposicion de los propios proveedores a presentar sus inno-
vaciones a la compafiia para que esta les ayudara a desarrollarlas.
De esta forma, la idea fue canalizar dicho interés y focalizarlo de
acuerdo con la estrategia de Sodimac.

Este foco también incluyd un eje de sostenibilidad, ya que la em-
presa no solo sumo a los proveedores mas grandes, sino también
a los de menor tamafio. Ademas de apoyar al desarrollo de estos

ultimos, la compafiia buscaba aprovechar la flexibilidad que ellos
tenian, justamente por su dimension, para introducir de forma
mas rapida cambios y mejoras a sus productos. Esto le permitid
a Sodimac privilegiar su relacionamiento y capacidades con los
proveedores que querian innovar y también diferenciarse junto
con ellos. En la busqueda de sistematizar este trabajo con los pro-
veedores, la compafiia decidid contratar a una empresa consulto-
ra de innovacidon como apoyo para la estructuracion del proceso.
Parte de los resultados de ese trabajo fue la creacion, en 2012, del
Centro de Innovacién con Proveedores (CIP), el cual permitia co-
crear nuevos productos y servicios. De esta manera, se estructurd
una plataforma de acompafiamiento que estaba encabezada por
el gerente de innovacion de la época, y donde se logro trabajar
con mas de 130 proveedores en la generacion de nuevos produc-
tos, modelos de negocio, servicios, experiencias y procesos. Esto
se logro articulando a los proveedores, emprendedores, invento-
res y universidades, entre otros.

Al cabo de dos afios de funcionamiento del CIP, Sodimac se dio
cuenta de que necesitaba llevar las capacidades de generar inno-
vacion hacia el interior de la compafiia y dejar de centrarse en la
innovacion abierta, por lo que en 2015 reformuld el objetivo de
este centro, dejandolo como un canal de recepcion de ideas de
los proveedores. En ese momento, y por la falta de una estrategia
explicitay transversal a la empresa, no se priorizaban las distintas
iniciativas, por lo que cada area avanzaba teniendo como objetivo
dar solucidn a sus dolores internos. De esta manera, las necesida-
des de la empresa como un todo no necesariamente estaban en
un primer plano, lo que produjo que el portafolio de proyectos
estuviera expuesto a perder su foco.

La necesidad de llevar la innovacién hacia adentro de la empresa
se dio en medio de un contexto de creciente competencia a nivel
de industrias adyacentes y en el mejoramiento del hogar, en el
cual el gran nimero de ferreterias y negocios mas especializados
empezaron a aparecer COMo un nuevo riesgo para la comparfiia.
Estos negocios, que no estaban mapeados, estaban comenzando
ainnovary aser disruptores en servicios, devolucidn, logistica, re-
lacidn con los clientes y en experiencia de compra. De esta mane-
ra, ademas de los competidores grandes, Sodimac debia empezar
a estar atento a lo que hacian los mas pequefios para sistemati-
zar la forma de buscar nuevas soluciones y productos, pensando

ademas que los clientes se volvian cada vez mas informados, exi-
gentesy digitalizados. En este contexto, y para entrar en esta nue-
va ldégica, en 2017 Sodimac decidié iniciar un proceso de trans-
formacion digital a nivel corporativo, encabezado por la Gerencia
Corporativa de Transformacion Digital, Marketing y Clientes, y di-
rigida por quien habia sido hasta entonces el gerente comercial y
encargado de innovacion. La transformacion digital seria la ma-
nera de llegar al cliente de una forma mas amplia, pero también
para enfrentarse mejor a los competidores, sobre todo a los de
base digital. Ademas, seria una de las herramientas para crista-
lizar la innovacion en un momento donde las necesidades y los
tiempos de los clientes habian cambiado profundamente.

En paralelo, con la llegada de un nuevo responsable de la
Gerencia Comercial se redujo la prioridad que se le daba a la in-
novacion dentro de la empresa, situacion que termind sien-
do discutida dentro del Comité Ejecutivo. Este estd integrado
por el gerente general, el contralor general y los gerentes de
Personas; Operaciones; Tl; Administracion, Control de Gestion y
Riesgo; Planificacion, Desarrollo y Proyectos; Asuntos Legales
y Sostenibilidad; Comercial, Marketing y Venta a Distancia; y
Cadena de Abastecimiento. El objetivo consensuado fue darle un
caracter mas estratégico a la innovacion, asi como también visi-
bilizar internamente sus acciones y resultados. En esa discusion
se entendid que era necesario sistematizar la innovacion para lo-
grar obtener resultados en el tiempo, pero también para volver a
generar internamente confianza en ella como una herramienta
valida para lograr mejoras. El Comité tom¢ la decision, en 2018, de
que la innovacion quedara bajo la responsabilidad del gerente de
planificacion, desarrollo y proyectos. La compafiia se dio cuenta
de que, si no innovaba de forma planificada y sistematica, no da-
ria el paso necesario hacia la diferenciacion que le permitiria ale-
jarse de la competenciay garantizar la sostenibilidad del negocio.
Ademads, bajo esa gerencia se aseguraban de que la innovacion
estaria siempre considerada dentro de la estrategia del negocio
y con una mirada transversal a todas las otras areas. En este nue-
vo contexto, la empresa pasé de tener una mirada fundamental-
mente comercial, enfocada en productos y servicios, a una ges-
tion de la innovacidon mas sistematizada y orientada en procesos
para generar las oportunidades que mejoren la experiencia del
cliente. El contexto competitivo estaba cambiando y esta era la
manera de enfrentarse a ello.
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CONECTANDO LA ESTRATEGIA DE
INNOVACION CON LA DEL NEGOCIO

Tras la reestructuracion que realizd Sodimac para abordar de
mejor manera la innovacion dentro de la organizacién, y con la
conciencia de la necesidad de focalizar los esfuerzos, en 2018 la
compafiia decidié repensar cémo estaba llevando a cabo la bus-
queda de nuevas soluciones en productos, servicios y procesos.
De esta manera inicié una profunda revision, con la ayuda de una
consultora de innovacion, sobre lo que se habia hecho hasta ese
momento para asi entender hacia donde debia ir, y cdmo siste-
matizar y darle una mejor estructura a la innovacion. La idea era
generar una estrategia que permitiera reorientar los esfuerzos y
que estuviera acorde con la estrategia del negocio, la cual tenia
tres focos principales: (1) sostenibilidad, trabajada con una mira-
da a largo plazo y respondiendo a las expectativas de los diferen-
tes publicos de interés; (2) crecimiento, a través de la mejora de la
experiencia del cliente y (3) rentabilidad, por medio de la busque-
da de eficiencia operacional.

El analisis realizado junto a la consultora determiné que la inno-
vacion en Sodimac tenia varias brechas que debia resolver. Una de
ellas era su conexidn con el negocio y cémo esta relacion se me-
dia en el tiempo. El indicador de innovacién que habia utilizado
Sodimac en el pasado era el impacto en el Ebitda de las distin-
tas iniciativas, lo que se podia ver reflejado en mas venta, menos
gasto o en el resultado operacional. Pero desde 2015-2016 no se
habia vuelto a medir de la misma manera. Por otro lado, dada
la politica de control de gastos del momento, se debia plantear
una estrategia de innovacion que comprometiera a las diferentes
areas sin hacer crecer sus estructuras. Esto seria determinante en
como se plantearia la nueva estrategia de innovacién. Por ultimo,
la dispersion del portafolio habia generado que el tiempo que se
dedicaba hasta entonces, en las distintas areas de la compafiia, a
eventuales proyectos de innovacidn estuviera copado. Esto supo-
nia otro reto para impulsar nuevos proyectos, ya que era necesa-
rio que estos no se vieran como una carga de trabajo extra sobre
lo que ya se hacia.

Una vez determinado el estado de la innovacidon en Sodimac, se
comenzaron a trazar lineas de la nueva estrategia de innovacion,
y de como esta debia empalmarse con la estrategia del nego-
cio, para generar sostenibilidad, crecimiento y rentabilidad, pero
también con el proceso de transformacién digital que ya estaba
en pleno desarrollo. Es asi como finalmente se definieron tres pi-

lares de la estrategia de innovacion: (1) diferenciacion de produc-
tos y servicios, (2) experiencia en tienda y (3) auto-atencion del
cliente. El objetivo de estos pilares es identificar oportunidades
en el mercado que no se estén resolviendo adecuadamente, pero
también lograr que el impacto de la innovacion no se diluya. Tras
definir estos pilares, se establecieron tres mecanismos de gene-
racion de valor que asegurarian que los proyectos desarrollados
tuvieran impacto en los resultados de la compafiia. Ellos son: (1)
innovacion estratégica, que abarca proyectos transformacionales;
(2) innovacion participativa, que tiene como objetivo acelerar los
proyectos de innovacion que las diferentes areas de la compa-
fila estan ejecutando o piloteando; e (3) innovacidn abierta, a tra-
vés del trabajo con startups. Estos tres mecanismos conforman
el portafolio de proyectos de innovacidn. Junto con ello, se esta-
blecié que los habilitantes de la estrategia de innovacion serfan:
los recursos monetarios para desarrollar prototipos y pilotos; una
gestion que potencie la cultura de innovacidn a todo nivel; y el re-
lacionamiento con el ecosistema nacional.

Los tres pilares de la estrategia se desarrollarian mediante in-
novaciones incrementales, enfocadas en mejoras de procesos y
donde el rol del area de innovacion seria el de habilitador de he-
rramientas y metodologias para que los proyectos pudieran ser
llevados a cabo por las distintas areas de la compafiia. Pero, ade-
mas, se establecidé un foco de innovacion estratégica, pensando
en proyectos que no estan necesariamente anclados a un area
especificay que necesitan ser abordados de una manera mas glo-
bal. Aqui también resulta clave la labor del area de innovacién
en cuanto a identificar espacios y oportunidades en el mercado,
estableciéndose de esta manera un rol mas de consultoria hacia
el resto de la organizacion. Otro elemento establecido para la eje-
cucion de esta estrategia fue retomar la innovacidn abierta, pero
esta vez con diferentes actores. La compafiia decidid trabajar con
el ecosistema emprendedor, especificamente con startups, para
ayudar a resolver desafios propios con capacidades fuera de la
organizacion.

En paralelo, se definié que la innovacidn tiene un valor exponen-
cial para Sodimac, donde se busca instalar capacidades para eje-
cutarla y mostrar continuamente su impacto en los indicadores
claves de cumplimiento del negocio. Por esta razén, también se
establecid que el nuevo portafolio de proyectos de innovacién se
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alejaria un poco del core y la mejora continua, y buscaria mas ad-
yacencia. El objetivo de esto fue aprovechar las capacidades que
Sodimac ya tenfa tanto en su segmento de clientes como en las
tiendas. La definicidon de ese portafolio seria top-down y se re-
visaria periddicamente por el Comité Ejecutivo. De esta mane-
ra, quedo definida la estrategia de innovacidn, la que comenzd a
ser liderada a principios de 2019 por el gerente de Planificacion,
Innovacion y Desarrollo, y la subgerente de Innovacién, y con
el trabajo colaborativo de las diferentes areas y gerencias de la
compafiia.

Al mismo tiempo, Sodimac definié el valor transversal de la inno-
vacién como un activo. Por ello, entendid que es clave una defini-
cidn estratégica que enmarque los esfuerzos y defina claramente
los focos para que estos se alineen con la estrategia general de la
compafiia. En esto la comunicacion cumple un rol relevante para
mantener actualizada y motivada a la organizacién como un todo,
pero también para avanzar en instalar capacidades que permitan
lograr una mirada mas disruptiva y de impacto.

Se definieron tres pilares de
la estrategia de innovacion:
diferenciacion de productos
y servicios, experiencia

en tienday auto-atencion
del cliente. El objetivo de
estos pilares es identificar
oportunidades en el mercado
que no se estén resolviendo
adecuadamente, pero
también lograr que el impacto
de lainnovacion no se diluya.
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INNOVACION CON APOYO INTERNO
Y EXTERNO

Desde inicios de 2019, el area de innovacidon de Sodimac comenzd
un nuevo periodo. En el corto tiempo que lleva funcionando, la
recién reformulada unidad ha logrado introducir en la compafiia
una nueva forma de gestionar la innovacidn.

Ademas del Comité Ejecutivo, que establece anualmente el por-
tafolio de proyectos de la compafiia, desde 2012 existe un Comité
de Innovacion que actualmente sesiona cada dos meses, el cual
estd integrado por el gerente general, gerente Comercial, gerente
de Operaciones, gerente de Planificacion, Desarrollo e Innovacidn
y el gerente de Tl, ademas de los gerentes de las areas involucra-
das en los proyectos de innovacién en discusidn. En él se revisa
el avance de los desarrollos, se proponen ajustes o pivoteos , y
se revisa el presupuesto asociado. Si se necesitan mas fondos, la
Subgerencia de Innovacidn debe pedirlos al Comité Ejecutivo, el
que a su vez evalla caso a caso el eventual financiamiento.

El Comité Ejecutivo aprueba los proyectos de innovacion consi-
derando varios factores. Entre ellos estan su alineamiento con
la estrategia de innovacidn; su novedad en relacidn a soluciones
que el mercado no esté abordando (incluyendo nuevos segmen-
tos de clientes); posibles sinergias con otras areas de la compafiia
o proveedores; y la conveniencia de realizar prototipos o pilotos.
La Subgerencia de Innovaciéon comienza el acompariamiento a las
areas involucradas para trabajar en el funnel de la iniciativa, para
luego piloteary realizar la implementacion del desarrollo. De esta
manera, el subgerente de Innovacidn se convierte en un product
owner, o duefio del proyecto, y disefia el proceso de prototipado
con el apoyo de la consultora de innovacion en lo que respecta
a la coordinacion y movilizacion de las partes involucradas, y el
cumplimiento las métricas de resultados esperados. Con esta for-
ma de trabajo, seglin avanza el proyecto se determina la relevan-
cia e impacto del mismo, y si se justifica escalarlo. Cuando esto
ultimo ocurre, la Subgerencia de Innovacién comienza a soltar el
desarrollo para que las areas involucradas tomen mayor control
sobre este y se pueda avanzar en la incorporacion del proyecto a
la operacidn.

A nivel de los habilitadores, una de las cosas que ha facilitado esta
nueva forma de trabajo es la creacidon de una red de lideres de in-
novacion de la compafifa. Son 32 personas, la mayoria jefes de area
pertenecientes a las once gerencias de Sodimac mas el area corpo-

rativa, que fueron elegidas para ser promotores de la innovacion.
Para ello tuvieron un proceso de capacitacion para conocer y tra-
bajar con las diferentes fases de gestion de la innovacidn corpora-
tiva, el que ademas incluyd el desarrollo de un proyecto que debie-
ron presentar al Comité Ejecutivo. Si bien estos lideres no tienen
dependencia formal de la Subgerencia de Innovacién, parte de su
tiempo esta destinado al desarrollo de proyectos de innovaciény a
la evangelizacidn en este tema a todo nivel. A cambio de ese tiem-
po, la subgerencia los capacita, les permite participar en semina-
rios, y posibilita visibilizar su trabajo dentro de la compafiia.

Ademas de las capacidades internas, como parte de la nueva es-
trategia de innovacién de Sodimac mencionada anteriormente,
en 2019 la compafifa realizé una convocatoria para un desafio de
innovacion abierta. Esto porque trabajar con startups y empren-
dedores le posibilitaria abrirse a nuevas soluciones y complemen-
tar capacidades que no existian dentro de Sodimac, pero también
le permitiria generar una cultura de colaboracién a nivel interno.
Como la empresa ya estaba desarrollando una serie de iniciativas
en materia digital, el desafio establecido fue mejorar la experien-
cia del cliente en la tienda fisica. Para lanzarlo se apoyaron en
la consultora de innovacidn, con la que estaban trabajando, su-
mando ademas a una aceleradora de emprendimientos. Mientras
la primera hizo una revision de lo que estaba haciendo la com-
petencia y el mercado para asi determinar dénde se necesitaba
innovar, la segunda ayudd en la definicion del proceso y sus eta-
pas. El llamado convocd a mas de 200 interesados y finalmente
Sodimac recibid, en agosto de 2019, la postulacion de 74 proyec-
tos. En septiembre, la compafiia selecciond a 18 de ellos, luego de
lo cual diez fueron invitados a un demo day para presentar en
directo sus ideas. A fines de 2019, Sodimac trabajé con cinco fi-
nalistas profundizando las soluciones para llegar con propuestas
concretas y viables. Finalmente se seleccion6 a tres startups, una
de las cuales ya esta trabajando en un desarrollo para mapear el
movimiento de los clientes en las tiendas.

“La gestion de innovacion es un trabajo sistematico, colaborati-
vo e interareas, que permite explorar oportunidades haciéndonos
cargo del cambio de contexto, comportamiento de los clientes
y nuevas tecnologias que van surgiendo”, destaca Danica Music,
subgerente de Innovacion.
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Entre las distintas estrategias que ha tenido la innovacion en
Sodimac, la actual ha mostrado mayores resultados en cuanto a
la continuidad, consistencia del proceso y mirada estratégica. Si
bien adn no se esta midiendo en detalle su aporte a los indica-
dores claves de desempefio del negocio, ya que para ello se ne-
cesita un mayor grado de madurez de los proyectos, en el afio y
medio que se lleva implementando si ha tenido logros relevantes.
Entre ellos estd el desarrollo de proyectos en un tiempo récord y
los avances en instaurar una nueva cultura de innovacién al inte-
rior de la empresa. No obstante, el proceso no ha estado libre de
obstéculos.

Durante la evolucidn de la gestion de la innovacion en Sodimac,
una de las fricciones que se evidencid fue un cierto nivel de des-
ajuste en el nivel de expectativas internas respecto de la inno-
vacion. Esto porque, inicialmente, a los proyectos se les pedian
resultados inmediatos, sin considerar el proceso de ensayo y
error que implican los desarrollos que buscan nuevas solucio-
nes. Dichas expectativas han necesitado un periodo de ajuste, lo
cual es parte de las tareas que ha asumido la renovada area y los
lideres de innovacidn. Otro de los principales obstaculos que se
arrastraba desde hace tiempo era la falta de celeridad con la que
internamente se definia el nivel de importancia de algunos pro-
yectos y lo criticos que podian ser para el negocio. Esto ralentiza-
ba la toma de decisiones, lo que se habia convertido, en algunos
casos, en un cuello de botella. Este ejercicio de ajuste se ha dado
tanto en el Comité de Innovacién como en la Subgerencia, ya que
ambos tienen cierta autonomia para tomar decisiones sobre todo
una vez que el proceso de desarrollo comenzd. Pero también ha
permitido priorizar el portafolio de proyectos disminuyendo el
numero de desarrollos, pero generando mas entregables.

La cultura pro innovacion en Sodimac es algo que sigue en desa-
rrollo. Si bien existe una mayor apertura, aun se trabaja en arrai-
gar el concepto de que la innovacion es un proceso que va mas
alla de una buenaidea y que hay que invertir tiempo en ella para
realmente generar valor. Dado que la instalacion de la innovacion
a lo largo de la organizacion sigue en proceso, se han tomado me-
didas como involucrar a la Gerencia de Personas en la medicidn
de la gestion del cambio. Adicionalmente, esta drea incorporé a la
innovacion como una de las capacidades que deben tener los co-

laboradores de Sodimac, por lo que ahora estd incluida en las eva-
luaciones 360. Aunque la innovacidn no tiene incentivos directos
en el bono de desempefio, gradualmente se ha instalado como un
tema transversal en el que se debe trabajar.

Hoy la innovacidn en Sodimac es top-down, pero se estd traba-
jando en implementar un canal para poder dar cauce a las ideas
bottom-up que puedan surgir de las distintas areas. De momen-
to, este tipo de iniciativas se llevan a cabo y generan valor al ne-
gocio, pero sin una sistematizacion que garantice su continuidad,
conexion con la estrategia y sinergia con otros esfuerzos. El plan
es crear un canal expedito, pero con las expectativas adecuadas
para que el proceso no termine en una gran cantidad de propues-
tas inabordables o fuera de foco.

Una de las brechas que se identificé antes de establecer la nueva
estrategia de innovacion fue la necesidad de medir el alcance de
la misma. Obtener su impacto solo es posible cuando los proyec-
tos tienen un nivel de madurez suficiente, por ello actualmente
la innovacidn se mide por la contribucion de cada proyecto al ne-
gocio. Dichos indicadores claves de desempefio varian segun las
caracteristicas de cada desarrollo.

Otro de los aspectos en que Sodimac ha debido trabajar es en la
comunicacién interna. Muchas veces cuando las empresas tienen
una larga trayectoria y han tenido éxito en sus operaciones y en
el negocio, es dificil lograr que internamente se prueben nuevas
maneras de hacer las cosas. El equipo de innovacion ha debido
construir credibilidad en torno a sus actividades, ya que necesita
del apoyo directo de las otras areas para la ejecucion de los pro-
yectos. Comunicar internamente las iniciativas y socializar sus re-
sultados ha sido una de las principales herramientas de la gestion
actual de la innovacion en la compafiia.

Dependiendo de la realidad y cultura de la empresa, esta elige
0 no apoyarse en una consultora de innovacién. Sodimac deci-
dio trabajar constantemente con una, la que actta bajo el linea-
miento de la subgerencia como un equipo basado en metodolo-
gias agiles, que desarrolla y ejecuta iniciativas con alto potencial
de impacto. Esto le ha permitido al area continuar con la sis-
tematizacion de la innovacion y ampliar el rango de acciones y

actividades. En esta nueva etapa de gestion de la innovacion, la
Subgerencia de Innovacién ha decidido acotar las actividades que
hace en conjunto con la consultora para dar espacio a la genera-
cion de mas capacidades internas.

Un ejemplo de estas es la adaptacion que debid realizar la empre-
sa tras la contingencia producida tanto por la crisis social de 2019
como por la pandemia de 2020. Debido a las nuevas condicio-
nes adversas al negocio y a un ajuste de presupuesto, se le pidid
a la Subgerencia de Innovacién generar proyectos de innovacion
en un tiempo mucho mas acotado que lo normal. Considerando
el panorama de confinamiento, la aceleracién de lo digital y el
incremento del canal online, Sodimac comenzd un proceso de
exploracion y logré disefiar experiencias digitales distintas para
abordar las nuevas necesidades de los clientes y potenciar su ex-
periencia de compra. Uno de los pilotos que se disefi¢ fue la ven-
ta en linea asistida, donde se incorpord la experiencia de un ven-
dedor de la tienda fisica con una videollamada que se despliega
a través del “chatbot Pedro” en Sodimac.cl. De esta manera, el
cliente puede mostrar lo que necesita y el vendedor puede aseso-
rarlo, compartiendo pantalla y navegando en conjunto en el sitio
web. Esto no solo resuelve la dificultad de lograr una experiencia
de compra completa, al no estar fisicamente en la tienda, sino
también permite cuidar a los trabajadores de los segmentos de
riesgo frente al covid-19 al permitirles trabajar desde sus casas.
Por otro lado, la pandemia también trajo la necesidad de repensar
el hogar. Al estar confinados en sus casas, los clientes comenzaron
a trabajar en los pendientes de sus hogares y/o a reconfigurar los
espacios. En base a esa oportunidad, la compafiia disefié una ase-
soria de decoracion en linea, que incluye una hora con una deco-
radora experta. El cliente muestra el lugar a reformar a través de
una videollamada y entre ambos eligen los productos necesarios
para esta tarea en la web de Sodimac.
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CONCLUSIONES

La adopcidn de la innovacidn por parte de una empresa no siem-
pre es un proceso claro o constante en el tiempo, pero ello no im-
plica que no se pueda volver a definir su rol dentro del negocio. Si
bien Sodimac ha tenido una larga historia con la innovacién, fue
a principios de 2019 que esta se encauzo en un proceso de siste-
matizacion y formalizacidn estratégica. Sodimac comenzé con in-
novaciones aisladas, luego potencid la innovacion abierta con sus
proveedores hasta que decidio enfocarse en la innovacion a nivel
interno. Todos esos cambios llevaron a establecer una nueva es-
tructura y gestion de la innovacién mas conectada a los desafios
estratégicos del negocio, tras lo cual la compafiia esta realizando
desarrollos tanto internamente como con terceros. Ese camino
recorrido ha permitido a Sodimac reconocer lecciones y entender
como la innovacion tiene cabida dentro de la organizacién una
vez que se ajusta a sus necesidades y a las nuevas condiciones que
genera un contexto cambiante.

La innovacion abierta es una de las estrategias que puede tomar
una compafifa, pero esta tiene que ocuparse en el momento co-
rrecto y atendiendo a las necesidades del negocio. Sodimac cred
un centro especialmente dedicado para co-crear productos y ser-
vicios con sus proveedores con el objetivo de aumentar y diversi-
ficar su oferta. Si bien esta fue una gran oportunidad para lograr
desarrollos importantes, atendia solo una parte de los dolores
que la empresa necesitaba solucionar. Sodimac identificé la ne-
cesidad de desarrollar el musculo interno de la innovacion. Ese
aprendizaje previo le permitid entender de qué manera la innova-
cidn abierta podia aportar al negocio y de esta forma volver a de-
sarrollarla con un foco distinto, como es la experiencia del cliente
en la tienda fisica, donde se espera impactar directamente a los
indicadores claves de desempefio del negocio.

La transformacién cultural que requiere la innovacién tiene mu-
chas formas de ser impulsada y una de ellas es buscar aliados.
Sodimac cred una red de lideres de innovacion repartidos en to-
das las areas de la compafiia. Estos fueron elegidos para ser ca-
pacitados como habilitadores de la innovacion, lo que ha permi-
tido y facilitado el desarrollo de los proyectos en cada area. Pero
también ha posibilitado que el relato de la innovacion llegue mas
facilmente a todos. Esta red resulta una buena iniciativa espe-
cialmente cuando el area de innovacion es reducida en tamafio,

como es el caso en Sodimag, la cual necesita de aliados para eje-
cutar su labor dentro de la organizacion.

El trabajo con una consultora de innovacién depende mucho de
lo que la compafiia necesite, asi como también del nivel de ma-
durez que la innovacion tiene dentro de la organizacion. Sodimac
ha tomado la opcién de incorporar la mirada externa de una con-
sultora, lo que le ha permitido sumar una vision adicional en los
distintos procesos y etapas que ha vivido e implementado a lo
largo del tiempo. Sin embargo, actualmente este trabajo conjun-
to se ha acotado para comenzar a generar mayores aprendizajes
internos, enfocandolo en actividades claves para el desarrollo de
los proyectos. Hoy la necesidad de contar con mayores capacida-
des para innovar dentro de la empresa obliga a Sodimac a tener
que asumir tareas que antes externalizaba, lo que se ve reforzado,
a su vez, por el valor estratégico que ha ido adquiriendo la inno-
vacién internamente.

Por ultimo, el tener un area de innovacion reducida no implica
necesariamente que su alcance sea igual de limitado. En Sodimac
hoy la innovacidn estd gestionada por un gerente de primera li-
nea que tiene esta actividad como una parte de sus responsabi-
lidades y un subgerente que estd 100% dedicada a ella. Lo redu-
cido del equipo contrasta con la capacidad que este ha tenido
para comunicar lo que hacey su relevancia estratégica. Ello les ha
permitido tener un rol articulador efectivo, pero también avanzar
en la instalacion de una cultura de innovacién y movilizar a otras
areas para desarrollar los proyectos. Esto se ha traducido en la
construccion de una mayor credibilidad del area y una seriedad
en torno al tema, y ha ayudado a poner en contexto la importan-
cia de lainnovacidn para el negocio.
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La industria de la transmisidn eléctrica en Chile es un sector al-
tamente regulado en su operacién y donde las tarifas son fija-
das por el Estado, lo que deja muy poca libertad de accién para
mejorar los margenes. Si bien esto no frena la busqueda de ma-
yor eficiencia y excelencia en la operacion, si provocd que por
largo tiempo la innovacion no fuera una prioridad natural para
el negocio. Sin embargo, el cambio de regulaciones internas del
pais, la aparicion de competidores en la instalacion de nueva in-
fraestructura, el aumento de la instalacion de plantas de Energia
Renovable No Convencionales (ERNC) y la creciente capacidad de
diversas tecnologias de almacenar energia de forma mas econd-
mica cambiaron considerablemente el escenario de Transelec: in-
novar se volvid prioritario para su crecimiento y sobrevivencia.

En este escenario, la decision de Transelec fue iniciar la transfor-
macion de su cultura organizacional, que no estaba acostumbra-
da al riesgo, hacia una compafiia tan proclive a la innovacién que
la Gerencia de Innovacion y Transformacion Digital no fuese ne-
cesaria en unos afios mas. Esto, pensando que después de este
proceso organizacional cada persona dentro de la compafiia de-
biese tener tan incorporado el ADN de la innovacidn que no se
requerira de un area que la impulse.

Junto con lo anterior, Transelec esta impulsando la transforma-
cion digital como parte de la estrategia de la empresa, tanto para
mejorar su actual negocio, como también para poder ampliarse a
otros nuevos, como lo es la generacion de una propuesta dirigida
al cliente final, para asi diferenciarse de sus nuevos competidores.
El objetivo a largo plazo de esta estrategia es gestionar todas sus
operaciones digitalmente.

Con ayuda de consultores externos y con un gran desarrollo de
metodologia interna, en 2016 el Directorio de Transelec apro-
bd una propuesta de sistematizacion de la innovacion y la puso
como un foco estratégico en el crecimiento del negocio, a través
de la competitividad y la excelencia en la operacion. Asumir el
riesgo que significa la innovacién no ha sido siempre facil a nivel
interno, asi como tampoco el que sus mismos colaboradores se
empoderen con los proyectos que se estan llevando a cabo.

Pero una constante promocidn de los beneficios de la innovacién,
tanto para la compafia como para sus colaboradores, junto con
una estrategia de innovacion alineada con la estrategia del nego-
cioy unaintensa gestion del cambio han logrado impulsar el pro-
ceso de transformacion.
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Desde principios de los ochenta, el sistema eléctrico chileno esta
dividido en tres etapas: generacidn, transmisién y distribucidn. La

Transelec tuvo ventas totales por 329.217 millones de pesos y su
participacion de mercado fue: 10% en lineas de transmision de
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generacion estd conformada por todas las centrales que produ-
cen electricidad -a través de distintas tecnologias tales como la
hidroeléctrica, termoeléctrica, edlicay solar, entre otras- y que es-
tan encargadas de inyectar energia al sistema. La etapa de trans-
mision abarca al tendido eléctrico de alto voltaje, donde se inyecta
la energfa al sistema y se retiran los grandes consumos. Por ulti-
mo, la distribucién esta conformada por una red de voltaje medio
y bajo, y es la fase del sistema encargada de entregar la energia a
los consumidores residenciales, el comercio y la industria.

Las tres etapas de la industria de la energia eléctrica estan desa-
rrolladas en Chile por empresas privadas, las que se deben ajustar
a la normativa especifica que rige para cada uno de estos secto-
res. Por ser monopolios, tanto la transmisién como la distribu-
cion se desarrollan dentro de un esquema de sectores regulados.
En cambio, la generacidn desarrolla su actividad bajo reglas de
libre competenciaz . El sistema estd dividido geograficamente en
tres: el Sistema Eléctrico Nacional (SEN), compuesto por los anti-
guos sistemas Interconectado Central (SIC) e Interconectado del
Norte Grande (SING); el Sistema de Aysén (SEA); y el Sistema de
Magallanes (SEM). Actualmente, Chile tiene una capacidad insta-
lada de 25.752 MW. De ellos, el 49,9% corresponde a fuentes reno-
vables (26,6% hidraulica, 12,6% solar, 8,7% edlica, 1,8% biomasa, y
0,2% geotérmica), y el restante 50,1% proviene de fuentes térmi-
cas (20% carbdn, 18,8% gas natural y 11,3% petrdleo):.

Transelec es el principal transmisor de energia a través de siste-
mas de alta tension en Chile, con cerca de 10 mil kildmetros de
lineas de transmisidn y mas de 60 subestaciones que cubren des-
de la region de Arica y Parinacota hasta la regién Los Lagos. En
su conjunto estas representan el 60% de la capacidad de trans-
mision eléctrica instalada en el pais. El 98% de la poblacion de
Chile consume la energia transmitida por la compafiia. En 2018,

1Proyecciones del GNL en Chile. Recuperado de http:;//hrudnicksitios.ing.uc.cl/
alumno13/gnlchile/mercadoelectricochileno.html

2 Generacion eléctrica en Chile Recuperado de http:;//generadoras.cl/genera-
cion-electrica-en-chile

3 Boletin del Mercado Eléctrico Sector Generacidn Recuperado de http://genera-

66 + 110 kV; 83% en lineas de 154 kV; 40% en lineas de 220 kV; y
35% en lineas de 500 kV. EL 70% de su negocio estd regulado y el
restante 30% es un modelo de negocio B2B (Business to business
por sus siglas en inglés).

El modelo de negocio de Transelec se divide en tres: sistema na-
cional, sistemas zonales y sistemas dedicados. El primero se con-
centra en lineas y subestaciones interconectadas entre Arica y
Chiloé econémicamente eficientes y necesarias para posibilitar
el abastecimiento de la totalidad de la demanda bajo distintos
escenarios de disponibilidad de generacién. Por otro lado, los
sistemas zonales estdn integrados por las instalaciones interco-
nectadas al sistema eléctrico dispuestas para el abastecimiento
exclusivo de grupos de consumidores finales libres o regulados,
generalmente ubicadas alrededor y dentro de las ciudades donde
operan las empresas distribuidoras. Finalmente, los sistemas de-
dicados corresponden a las lineas y equipos de transmision des-
tinados principalmente al suministro de energia eléctrica a clien-
tes no regulados, o para evacuar la produccion de una central o
un grupo reducido de centrales generadoras. El transporte por es-
tos sistemas se rige por contratos privados entre las partes.

El origen de Transelec se remonta al afio 1943, fecha en que
Corfo crea la Empresa Nacional de Electricidad (Endesa). Medio
siglo después, su division de transmisidn se convirtié en la filial
Compaiiia Nacional de Transmisidn Eléctrica S.A, la que luego en
1993 se transformaria en Transelec SA. En el afio 2000, la em-
presa fue adquirida por la compafiia canadiense Hydro-Québec.
Seis afios después, Transelec nuevamente cambid de duefio, esta
vez fue comprada por un consorcio de inversionistas y fondos
de pensiones canadiense. El Ultimo movimiento de su propie-
dad fue en 2018, cuando el 27,79% de la compafiia fue compra-
do por la empresa China Southern Power Grid International. Con
esta conformacion societaria, su Directorio estd compuesto por
representantes de la compafiia china y del consorcio integrado
por los fondos Canadian Pension Plan Investment Board, British
Columbia Investment Management Corp. y Public Sector Pension
Investment Board. De esta forma, Transelec tiene cuatro duefios,
pero no tiene controlador y no posee casa matriz, lo que genera
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La empresa ha debido afrontar dos cambios tecnoldgicos que han
transformado el paradigma eléctrico a nivel mundialy que si bien,
de momento, no afectan su core, si lo haran al margen del ne-
gocio en el futuro. Hasta hace poco, la posibilidad de almacenar
energia eléctrica de forma econdmica era algo tecnoldgicamente
imposible. Es por ello que el sistema eléctrico funciona en tiem-
po real y con despachos de energia. Pero con la mejora explosiva
en el desarrollo de baterias y nuevas formas de almacenamiento
el negocio estd cambiando de tal manera que, eventualmente, la
energia no tendra que ser despachada en tiempo real, sino que
funcionara como una estacion de combustible donde se alma-
cenara energia y se ocupara cuando se necesite. Por esa razdn, el
arbitraje de precios con el que funciona el sector actualmente se
va a volver cada vez menos importante, ya que la diversificacion
en la forma en que la electricidad llega al consumidor final sera
cada vez mas preponderante en el margen del negocio. Por otro
lado, la irrupcidn de las Energias Renovables No Convencionales
(ERNC), que en Chile se veian como algo lejano solo hace pocos
afios, también esta cambiando el modelo de negocio. Tanto la
energia edlica como la solar se generan cuando hay viento y sol,
respectivamente, por lo que es necesaria una generacion alterna-
tiva (carbon o hidraulica) para mantener el suministro constante.
Esto también estd empezando a cambiar con la capacidad de al-
macenamiento en constante mejora.

El cambio climatico también se ha vuelto relevante para el sector,
no solo por el impulso que se le ha dado a las ERNC por parte de
varios paises para bajar las emisiones contaminantes, sino tam-
bién por los eventos extremos. Después de los devastadores in-
cendios ocurridos en la zona centro-sur de Chile en 2017 y la mega
sequia que afecta a gran parte del pais, el sector ha debido tomar
medidas especiales para mitigar la ocurrencia de estos desastres.
El manejo de la vegetacion, la disposicion de brigadas especiales
y de una plataforma en linea para monitorear la situacién+son al-
gunas de esas acciones.

4 "Lanzan plataforma en linea para detectar amenazas de incendios a infraestruc-

tura eléctrica”. Recuperado de www.paiscircular.cl

Bajo esta realidad de constantes cambios, tanto internos como
externos, Transelec se ha convertido hoy en una compafiia que no
solo busca volverse mas competitiva, sino también reinventarse
a través de la innovacidn y la transformacion digital en su core y
nuevos negocios.

Bajo estarealidad de
constantes cambios, tanto
internos como externos,
Transelec se ha convertido
hoy en una compania que
no solo busca volverse mas
competitiva, sino también
reinventarse a través de la
innovacion y la transformacion
digital en su core y nuevos
negocios.
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UN CAMBIO DE REGLAS QUE REMOVIO
EL NEGOCIO

La compra de la empresa por parte de un consorcio de fondos de
inversion y pension canadiense en el 2006 llevd a la compafiia,
obligadamente, a la instalacion de una nueva cultura organiza-
cional y de gestidn por dos razones principales. La primera que, al
tratarse de propietarios extranjeros, se puso mucho énfasis en el
benchmark internacional, es decir, en conocer otras empresasy la
innovacion que ellas estaban realizando, por lo que el andlisis de
lo que se podia hacer localmente tuvo menor fuerza. El segundo
factor fue la ausencia de experiencia de los nuevos duefios en el
negocio de la transmision y en la industria de la energia eléctrica,
lo que ponia una barrera extra en la comunicacién y en la toma de
decisiones. A ello se sumaba que, localmente, el perfil de los pro-
fesionales que integraban la compafiia estaba muy orientado a la
solucidn, lo que llevaba a una cultura de no tomar riesgos.

En este nuevo contexto, Transelec también debia lidiar con la ac-
tualizacion de la tecnologia, de la que dependen sus actividades y
que es fundamental en el negocio de la transmisidn. Los cambios
tecnoldgicos son lentos en las empresas de infraestructura pu-
blica, y estos se centran en los equipos y no en la forma de como
se hacen las cosas. Por esta razdn si bien hace diez afios impulsar
la innovacion estaba dentro del listado de las prioridades de la
compafiia, esta no era el primer foco, sino mas bien este estaba
en solucionar las nuevas necesidades solamente con lo que habia
a mano y sin una estrategia detras. Se generaban muchas ideas,
pero no se consideraba algo vital para el negocio. Sin embargo, la
llegada de los duefios extranjeros relevo la necesidad de cambiar
esto: ellos pedian resultados junto con enfocarse en la sostenibi-
lidad del negocio a largo plazo. En este proceso se comenzaron
a realizar nuevas iniciativas como un concurso de ideas, pero sin
una estrategia detras. Prueba de ello era que la instancia, lidera-
da por el drea de gestion del conocimiento, premiaba las ideas
pero sin hacerle seguimiento a su ejecucion y generacion de valor.
Tampoco existia un foco sobre qué se buscaba mejorar o solucio-
nar, ni si los proyectos eran factibles de ser realizados.

Adicionalmente, durante afios la compafiia tuvo una receta para
generar valor a través de ganar proyectos con rentabilidad y lue-
go ejecutarlos de acuerdo a lo comprometido. Mediante esta for-
mula, la empresa fue muy efectiva en la gestidn del negocio hasta
que cuatro afios atras su receta de crecimiento se vio afectada

por el cambio de la regulacion chilena. En julio de 2016 se pro-
mulgo la “Ley de Transmisidn™, la cual modificd el negocio de la
transmision eléctrica en el pais con tres medidas principales: (1)
impedir que la transmisidn fuera una barrera de entrada para la
generacion eléctrica, (2) incrementar la competencia en el sector
eléctrico y (3) potenciar el desarrollo de las energias renovables
no convencionaless. Esto significd que Transelec debia competir
para mantenerse en el negocio, ya que otros podian participar
en proyectos que hasta hace algunos afios eran asignados a la
compafiia (el monopolio de la transmisidn se da en la operacion
y no en la instalacion). La empresa habia pasado de tener el 90%
de la capacidad de transmision eléctrica del pais a solo el 60%.
Ademads, se sumoé la reforma tributaria, la que también afectd en
la creacion de valor de la compafiia.

Si bien este mercado se convirtié en uno altamente competitivo,
la tasa de retorno de los proyectos ha ido cayendo y lo sigue ha-
ciendo hasta hoy. Esto porque al ser un negocio regulado por el
Estado, es éste el que determina la valorizacion de sus instalacio-
nesy el margen que ella debiera generar. En el pasado, esto habia
permitido a Transelec margenes considerables, pero en el nuevo
escenario, y con el cambio metodoldgico que tuvo el proceso, es-
tos comenzaron a caer sostenidamente con cada proceso de ta-
rificacion. En ese contexto, la competitividad que tenia Transelec
dejo6 de ser suficiente y la generacion de rentabilidad se fue acer-
cando peligrosamente al costo del capital de la compariia. En este
escenario corria el riesgo de ganar menos proyectos, como tam-
bién que al ejecutarlos no lograra generar valor con ellos.

Con los cambios regulatorios el valor de la compafiia comenzé a
decrecer, y la estrategia antigua ya no era suficiente en el nuevo
contexto de alta competencia en que la empresa se encontraba.
De esta manera, Transelec se vio obligada a dejar una estrategia
de negocio que se basaba en la asignacidn practicamente segura
de proyectos y debid aprender a competir. Es también aqui cuan-
do aparece la idea de instalar sistematicamente a la innovacion

5 LEY 20936 Recuperado de www.leychile.cl

6 Ley establece un nuevo sistema de transmision eléctrica y crea un organismo
coordinador independiente del sistema eléctrico nacional (LEY 20.936) . Recupera-
do de www.carey.cl

en el core, para mejorar el margen de costos, la productividad y la
excelencia en la operacion, y asi volverse una empresa mas com-
petitiva. Transelec necesitaba una nueva manera de buscar so-
luciones y la innovacion seria la herramienta para desarrollarlas.

Sumado a los ajustes internos producto de la llegada de los nue-
vos duefios y la creacion del area de innovacion, internacional-
mente también se produjeron cambios. La mayor modificacion
se cristalizd mediante factores que favorecieron la inversion. La
caida de tasas de interés en el mundo generd una liquidez muy
fuerte, mientras que al mismo tiempo los activos disponibles
para comprar en paises estables y con regulaciones sélidas eran
cada vez mas escasos. Actualmente, el negocio de la infraestruc-
tura tiene a muchos interesados en invertir y Chile sigue siendo
una buena opcidn. De esta manera, Transelec tiene otro foco de
oportunidades para explorar.

Por otro lado, y como fendmeno a nivel mundial, el consumo de
energia eléctrica limpiay facil de utilizar esta en aumento. Esto de
momento tiene un problema de costo, pero que con la irrupcién
de las ERNC el precio esta comenzando a bajar, lo que abre una
oportunidad alternativa.

Aparece laidea de instalar
sistematicamente ala
innovacion en el core, para
mejorar el margen de costos,
la productividad y la excelencia
en la operacion, y asi volverse
una empresa mas competitiva.
Transelec necesitaba una
nueva manera de buscar
soluciones y lainnovacion
seria la herramienta para
desarrollarlas.
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LA CULTURA COMO PIEZA CLAVE PARA
GENERACION DE INNOVACION

En este escenario de baja rentabilidad, Transelec redirigid su es-
trategia de negocio hacia una optimizacion tanto de sus costos
como de la inversién y reinversion en sus activos. Lo anterior se
baso en la permanente presidn regulatoria que hace que los in-
gresos se ajusten continuamente con las revisiones tarifarias y
que, por lo general, tienden a la baja. Pero ademas por el aumento
de la competencia en el sector.

Para avanzar en ese foco la compafiia no podia seguir haciendo
las cosas como siempre, sino que debia cambiar. Por eso la inno-
vacion se volvid el motor de la transformacion y la motivacion
estratégica para lograr mejoras continuas e ingresar a los nuevos
negocios de adyacencia. De esta manera la estrategia de innova-
cion quedd definida por tres focos: (1) mejorar la competitividad,
(2) mejorar los niveles de productividad o desempefio, y (3) apa-
lancar la calidad y confiabilidad del servicio a través de nuevas
tecnologias u otras soluciones.

Luego del trabajo realizado con una consultora externa para apo-
yar el proceso de instalacion de la estrategia de innovacion, en
2016 el gerente general presento al Directorio la nueva estrate-
gia de innovacion de Transelec. Esta incluia la creacion de una
Subgerencia de Innovacion y el plan de ejecucion de la estrate-
gia con procesos y metodologias de trabajo. La preparacion para
llevar esta propuesta al Directorio tomd un afio porque incluyo
resultados de impacto en el negocio obtenidos a partir de una
linea base de innovacion que, hasta entonces, era desconocida
por la misma empresa. Si bien el objetivo principal de la propues-
ta era la estrategia de innovacion, quienes estuvieron a cargo de
elaborarla se dieron cuenta de que elevarian las posibilidades de
aprobacion si, ademas, presentaban resultados que respaldaran
que Transelec podia hacer innovacion con impacto en el nego-
cio. De esta manera, se identificaron todas las innovaciones que
la compafifa habia hecho, aunque fueran esporadicas, y tam-
bién se incluyeron los proyectos que no estaban identificados
inicialmente como soluciones innovadoras, pero que si lo eran.
Una de ellas fue, por ejemplo, el proyecto que redujo tanto los
costos econdmicos como los impactos ambientales de una in-
tervencion realizada a la linea Itahue-Maule. Esta solucidn, inclu-
s0, hizo que Transelec fuera reconocida en 2015 como una de las
compafiias mas innovadoras de Chile por el ESE Business School
de la Universidad de Los Andes. Una vez recopiladas las iniciativas,

se utilizaron métricas para medir su impacto. Este resultado fue
presentado al Directorio junto con la propuesta de la estrategia
de innovacion, la que finalmente fue aprobada.

Dado que cada cuatro afios se definen las tarifas del sector eléc-
trico, se decidid que para comenzar el proceso se debia poner el
foco de la innovacién en la mejora del margen reduciendo los
costos. Ademas, a diferencia de lo que pasa con la distribucion,
donde el modelo de negocio esta en el cliente final, la transmi-
sion tiene su foco de negocio en la infraestructuray eficiencia. En
la busqueda de nuevas lineas de negocio, Transelec decidio explo-
rar oportunidades de adyacencia’ en Chile y la posibilidad de en-
trar a la distribucion eléctrica en otros paises de Latinoameérica,
de manera de acercarse al cliente final. Esto, porque observaron
que en el cliente final hay muchas oportunidades de desarrollo,
tales como disrupciones tecnolégicas en redes inteligentes o la
generacion distribuida en las casas, y que, aunque es un negocio
desconocido para Transelec, resultan muy interesantes de explo-
rar de cara a incrementar su competitividad en el mercado de la
energia eléctrica.

En la bajada que hizo Transelec del proceso de innovacion se de-
finieron dos palancas para ejecutar la estrategia: (1) un proceso y
gobierno adecuados para llevar a cabo los proyectos de innova-
cion, y (2) el desarrollo de una cultura organizacional que facilite
la innovacion. En esta linea, se establecid un modelo de gestidn
de innovacion que incluyd la adopcion de una metodologia, el de-
sarrollo de herramientas para apalancar la cultura y la medicion
del impacto de las acciones de innovacion. De esta manerg, la es-
trategia de innovacion fue planteada para impactar directamente
en el valor del negocio.

Si bien la transformacion necesitaba empezar con un fuerte im-
pulso, la inversidon en el cambio de la manera de hacer las cosas
debia permanecer en el tiempo para que la estrategia de inno-
vacion fuera sostenible. Para esto fue clave la instalacién de una
cultura organizacional, la generacidn de instancias de participa-
ciony la creacion de ambientes colaborativos. Asi como también

7 Innovacién adyacente: oferta de valor de un producto o servicio que la compaifiia
hace bien y que mejora para entrar a nuevos mercados o satisfacer nuevas necesi-
dades de sus clientes.
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la capacitacion a los colaboradores internos en metodologias agi-
les y otras, y el desarrollar reconocimientos e incentivos.

Junto con ello, la gestion de la innovacidn fue establecida a tra-
vés de la configuracidén de un nuevo esquema de gobernanza. En
él, cobraron importancia la gestidn del ecosistema, lo que impli-
caba comenzar a explorar posibilidades de innovacidn abierta y
vigilancia tecnoldgica, no solo para pilotear el desarrollo de la es-
trategia y asegurar su impacto en los nimeros del negocio, sino
también para generar los ajustes necesarios considerando lo que
estaba pasando en el mercado.

En cuanto a los proyectos de innovacion, estos provienen de dis-
tintas fuentes, donde algunas de las ideas son top-down, ya que
se definen desde la estrategia. De esta forma, una vez estable-
cido el problema que se quiere solucionar desde la Subgerencia
de Innovacion, esta lanza el desafio internamente, con lo que co-
mienzan a aparecer nuevas ideas que se van evaluando para armar
el portafolio de proyectos de innovacion a trabajar. También existe
la generacion de ideas bottom-up. En este caso, la Subgerencia de
Innovacion es la encargada de establecer el primer filtro para ayu-
daradeterminarsilaidea presentada es realmente un problemay,
superado ese primer paso, ayudar a armar un plan de negocio del
desarrollo antes de que este entre al embudo de proyectos.

La estrategia de innovacion de Transelec esta anclada a la estra-
tegia de crecimiento de la compafiia, ya que los principales ob-
jetivos de ambas son mejorar la competitividad y la excelencia
operacional. Ademas, la busqueda de adyacencia ha abierto la
exploracion de nuevos negocios a través de alianzas o incluso la
eventual adquisicidon de startups. Esto porque la transformacion
del sector de energia estd ocurriendo en el lado del consumidor
y Transelec esta en el eslabdn anterior de la cadena. Por ello, esta
exploracion es necesaria para ampliar el core de su negocio me-
diante capacidades que poseen los emprendimientos y que la
compafiia carece. En este mismo sentido, la compafiia ha estado
evaluando la posibilidad de explorar modelos de venture capital.

8 Venture capital: capital de riesgo para financiar start-ups en fase de crecimiento y
con elevado potencial y riesgo.

La vision de futuro de Transelec se basa en tomar las oportunida-
des que la evolucion del mercado de la energia estd abriendo y la
forma de hacerlo es apostando por la adyacencia. Pero también
la compafifa estd buscando las posibilidades de cambio que pro-
veen la innovacion y la transformacidn digital. Esto le permitirg,
en el largo plazo, gestionar todas sus operaciones digitalmente y
convertirse asi en una empresa figital°.

9 Figital: integracion de las actividades fisicas y digitales de una empresa para crear
un ecosistema de comunicacion dinamico entre el usuario y el producto.




EMPODERAMIENTO DE
LA INNOVACION EN LAS
OTRAS AREAS DE LA EMPRESA

Con la conformacidn de la Subgerencia de Innovacidn, que repor-
taba directamente al gerente general, comenz6 el proceso de sis-
tematizacion de la innovacion al interior de la compafiia. Si bien
la etapa previa a la ejecucion de la estrategia de innovacién tuvo
algo mas de intuicidn, porque no estaban establecidas las mé-
tricas, se apoyd en practicas reconocidas como los concursos de
ideas. En este contexto, la compafiia no disefid su plan de inno-
vacidén completo desde el principio, sino que se fueron probando
diferentes criterios para establecer qué cosa era mas efectiva que
otra, pero siempre bajo un paraguas metodoldgico y estratégico
donde se ordenaban esos esfuerzos. Esto obedecid a la urgencia
de comenzar a implementar los cambios y generar resultados.

La definiciéon mas concreta de la metodologia se dio luego de al-
gunas pruebas lideradas por la Subgerencia de Innovacion, don-
de se determind que el proceso de innovacidn de Transelec debia
abarcar las siguientes etapas:

Detectar: Primer levantamiento de desafios y problemas
asociados a un foco de innovacién definido, competitividad
o excelencia operacional en la estrategia de innovacion. Se
requiere entender el desafio, sus principales causas y posi-
bles costos y resultados.

Idear: Se reconocen distintas fuentes de generacién de alter-
nativas de solucidn internas o externas. Estas son sometidas
a una evaluacion preliminar y se seleccionan las con mayor
potencial de valor de impacto en el negocio.

Disefiar: Modelacion de la solucidn y evaluacion detallada de
cada componente. Involucramiento de las areas usuarias de
la compafiia en el disefio de la solucidn y en los procesos. Se
identifican y validan las variables criticas para afinar un pro-
totipo de baja escala y costo.

Pilotear: Se ejecuta un proyecto piloto y se evalla el proceso
completo de la solucidn. Se construye un producto minimo
viable para iniciar la operacidon en escalas controladas para
establecer los parametros de disefio y operacion del proce-
S0, sus partes criticas, y probar la solucidn a nivel industrial.

Escalar: Incorporacion y ejecucion del proyecto en los siste-
mas tecnoldgicos y de gestion de Transelec, tras la aproba-
cion del Comité Directivo, generando un plan de construc-
cion e implementacion a escala total.

Ademds del equipo de trabajo del area donde estd alojado el de-
sarrollo, cada proyecto tiene un sponsor -que generalmente es
un vicepresidente de area-, un product owner, el encargado del
proyecto del drea duefia del desarrollo, y un partner de desarrollo
externo cuando son proyectos de tecnologia y no existe la exper-
tise a nivel interno. La Subgerencia de Innovacién apoya a cada
proyecto en su proceso, al igual que otras areas de la compafiia,
dependiendo de la naturaleza de la solucidn o desarrollo. El rol
de la Subgerencia es apoyar a los proyectos acotandolos, carac-
terizandolos, definiendo las etapas de desarrollo necesarias para
su validacion y construyendo el caso de negocio. De esta manera,
cada proyecto es acompafiado en su ciclo de vida completo, in-
cluso después de que entra en operacion con un seguimiento del
valor que genera por los siguientes tres afios. Otra de las medidas
adoptadas en el proceso de innovacién fue pedir a los equipos
involucrados que no busquen soluciones en primera instancia,
sino que definan el problema totalmente. Esto no solo adelanta
el proceso de entender muy bien qué es lo que se necesita desde
un principio, sino también posibilita buscar soluciones afuera en
un modelo de innovacidn abiertar.

Si bien la Subgerencia de Innovacidn posee un presupuesto de
200 mil ddlares para ejecutar prototipos, este no es de libre dis-
posicion de las otras areas. La politica de inversion establecida en
la estrategia de innovaciéon promociona que las dreas financien
sus prototipos y proyectos con el objetivo de que los equipos in-
ternalicen que sus iniciativas deben generar valor y asf asuman
la innovacién como parte de sus tareas. De esta forma, se con-
forma una especie de capital de riesgo de cada area. Con ello, la
Subgerencia de Innovacién solo financia parte de los proyectos
cuando la burocracia interna del area donde esta alojado no per-
mite acceder de forma rapida al financiamiento. El gasto estandar
en los prototipos es del orden de 5a 10 millones de pesos.

10 Innovacidn abierta: trabajo para crear nuevas soluciones en cooperacién con
organizaciones, empresas o profesionales externos.
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Cuando se planted originalmente la estrategia de innovacidn,
esta solo contemplaba apalancar proyectos de innovacién, pero
con el tiempo la Subgerencia se dio cuenta de que al menos la
mitad de sus proyectos eran digitales a pesar de que estuvieran
bajo su alero. En paralelo a esta nueva etapa de innovacion en la
compafifa, se habia iniciado un proceso de transformacion digi-
tal en Transelec bajo el entendido de que el manejo y explotacion
de datos seria fundamental no solo para la operacion futura, sino
también para la reduccion de costos a través de desarrollos que
permitiesen hacer mas eficientes los procesos de mantencion y
renovacion de lineas y equipos, entre otros. De esta manera, en
2019 se decidid unir ambos portafolios y se cred la Gerencia de
Innovacion y Transformacion Digital.

Actualmente, la Gerencia de Innovacion y Transformacion Digital
cuenta con siete personas. Una de ellas estd enfocada solamente
a los proyectos digitales, mientras que otras dos dividen su tiem-
po entre estos desarrollos y los proyectos no digitales. Ademas,
cuenta con un agile coach, que apoya en los temas de transfor-
macion y metodologias agiles, guiando el proceso de definicidny
del viaje de los proyectos. Esta persona ayuda a las areas, o a los
product owners de los proyectos, a entender el problema, mapear
a sus areas interesadas y guiar la construccién del viaje hacia la
solucion del problema. Esto permite desarrollar y validar la hi-
potesis rapidamente. Ademas, el equipo cuenta con un cientifico
de datos encargado del modelamiento y un arquitecto de datos.
Ambos trabajan con el objetivo de asegurar la disponibilidad y ca-
lidad de los datos que haran sostenible en el tiempo el proceso
de transformacién digital de la compafiia. Medir objetivamente
la calidad de los datos involucrados en los modelos y desarrollos
es fundamental para generar prondsticos confiables y asi contri-
buir al negocio a través de mejores decisiones basadas en esos
mismos datos.

La gestion de la innovacidn en Transelec, ademas cuenta con un
Comité Directivo y una serie de subcomités de innovacién agru-
pados por foco de desarrollo. El primero sesiona una vez al mesy
esta compuesto por el gerente general, la primera linea de ejecu-
tivos de la compafifay la Gerencia de Innovacion y Transformacion
Digital. En él se revisa el portafolio de proyectos, cémo ha avan-
zado, las dificultades que ha tenido y el valor que esta generando.
Ademads, en cada sesidn un owner de proyecto presenta los avan-

ces de su desarrollo para dar mayor visibilidad al trabajo de cada
area. En tanto que los subcomités sesionan semanal, quincenal
o0 mensualmente segun la intensidad con la que se trabaja cada
foco. Por ejemplo, si son soluciones digitales estos se desarrollan
con metodologias agiles" y sprints? periddicos, los que necesitan
una revision semanal. Estos subcomités son encabezados por un
sponsory estan integrados por los miembros de los proyectosy la
Gerencia de Innovacidn y Transformacion Digital.

Elreconocimiento fuera de la compafiiay la postulacion a premios
también se ha transformado en una palanca de motivacion adicio-
nal. Ello bajo la légica de que este tipo de incentivos construye una
reputacion externa, pero internamente también alinea a las per-
sonas. Esto se produce porque el reconocimiento externo le agre-
ga valor al proyecto, pero ademas genera el deseo de competir y
de ver el éxito propio y el de la empresa. Es asi, como la compafiia
ha sido reconocida en cinco oportunidades como empresa lider en
innovacion y recibid el Premio Carlos Vial Espantoso, que distingue
a grandes empresas que promueven relaciones laborales de con-
fianza y que buscan el crecimiento integral de sus trabajadores.
Transelec lo gand la tercera vez que participo.

11 Metodologias agiles: forma de trabajo que contempla el desarrollo iterativo e
incremental de un proyecto, donde los requisitos y soluciones evolucionan con el
tiempo segun la necesidad del mismo.

12 Sprint: término usado en metodologias agiles que se refiere al periodo de tiem-
po en que se lleva a cabo un trabajo.

I

© Transelec




TRANSELEC

128

OBSTACULOS INTERNOS
INESPERADOS

A la fecha, Transelec ha implementado mas de 30 proyectos de
innovacion, en los que han participado activamente mas de cien
personas de distintas areas de la empresa. En el ultimo afio mas
de 60 ideas han sido evaluadas. De ese total, 15 proyectos ya en-
traron al proceso productivo.

En este camino de aprendizajes y ajustes de la estrategia de inno-
vacion, y luego de cuatro afios de su implementacion, los buenos
resultados y la madurez de los procesos han llevado a Transelec
a dar un paso mas alla y establecer nimeros concretos respecto
del aporte de la innovacion. La compafifa, junto a una consultora
internacional, trabajé en la definicion de su estrategia digital y
de su portafolio de proyectos de corto, mediano y largo plazo, y
con distintos potenciales de valor. Ese analisis permitid estable-
cer que los posibles impactos en el negocio de temas asociados
solamente a transformacion digital tienen un valor presente neto
de 130 millones de ddlares para la empresa. Por esta razon, en
octubre de 2018, la compafiia decidi6 realizar una primera etapa
de implementacion de proyectos de innovacién vinculada direc-
tamente al plan de negocio. La meta establecida fue de 48 millo-
nes de délares comprometidos como valor adicional del efecto
de proyectos digitales y de innovacidn en el negocio. Este ajuste
en la estrategia fue presentado por el gerente general y el geren-
te de Innovacién y Transformacion Digital al Directorio para su
aprobacion. Esta conexion directa de los resultados de la innova-
cion con el negocio ha generado un mayor compromiso de parte
de los vicepresidentes, quienes son los sponsors de los proyectos,
ya que, si estos no logran un impacto en los indicadores claves de
desempefio de la innovacidn, los numeros de negocio de su uni-
dad se veran mermados.

La innovacion y la transformacion digital en Transelec tiene un
indicador clave de desempefio propio, el cual se encuentra vincu-
lado al Ebitda®. Sin embargo, también debid definirse un parame-
tro que lo complementara en la forma de evaluar los proyectos de
innovacion, esto porque la empresa es intensiva en activos fisicos
que retornan en el muy largo plazo. Por ejemplo, si Transelec gana
un proyecto de una linea de transmision, la construccion se de-
mora entre cuatro y cinco afios, y recién en el sexto afio el proyec-

13 EBITDA: beneficio antes de intereses, impuestos, depreciaciones y amortizacio-
nes por sus siglas en inglés.

to comienza a generar ingresos por la operacidn, lo que continta
por los siguientes veinte afios. En otras palabras, si la innovacidn
Unicamente se midiera por Ebitda, en este tipo de proyectos solo
se podria medir el efecto al afio seis. Por ello, el otro indicador cla-
ve de desempefio de la innovacidon que se determind fue el efec-
to de las nuevas soluciones de disefio y constructivas llevadas al
valor compafifa. De esta manera, la empresa logra aislar todos los
ahorros, mejoras de gestion o tecnologias desarrolladas que son
consecuencia directa de la innovacion y que tienen impacto en
los niimeros. Con esta forma de medir, el aporte de la innovacion
va en un 40% al Ebitday el otro 60% al valor inversidn aproxima-
damente. Lo anterior se da como consecuencia de ser mas com-
petitivos, ganar mas proyectos, ser mas eficientes en la operacion
y en sus decisiones de inversidn.

Entre los mas de treinta proyectos que tiene Transelec en su por-
tafolio, seis de ellos corresponden a desarrollos de innovacion so-
cial en comunidades. A diferencia de los otros proyectos que son
considerados innovacion adyacente, estos corresponden a innova-
cion en el core, porque no generan efectos econémicos directos.
Aligual que los otros proyectos de innovacion, estos también son
evaluados mediante indicadores, aunque de manera distinta. La
meétrica utilizada es el porcentaje del presupuesto invertido que
llega a la comunidad y que no se queda en los intermediarios. Ese
ndmero, en promedio, esta entre 30% y 35% de lo invertido. Asi el
indicador econdmico se mide principalmente por efectos sociales
y culturales, es decir, los objetivos finales de los proyectos.

Desde el comienzo de la estrategia de innovacion se decidio que
esta implicaba un proceso de varias etapas y que innovar no era
solamente idear, sino que hacer un prototipo para, a través de la
ejecucion, determinar la viabilidad de los proyectos, y luego con
esos resultados avanzar hacia la implementacién. Sin embargo,
esta forma de gestionar la innovacidn fue una de las cosas que
mas ha costado instalar en Transelec, ya que histdricamente por
el tipo de industria a la que pertenece ha sido una empresa ad-
versa al riesgo, pero también porque muchos de sus colaborado-
res venian de una cultura que tiende a buscar la certeza antes de
construir o desarrollar una idea.

© Transelec
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Esta nueva forma de trabajar no solo causé algunas fricciones por
los tiempos y costos involucrados, sino también porque implica-
ba ir mucho mas alla de solo proponer una idea. Ahora se debia
trabajar en probar su valia y en determinar cudnto podia aportar
al negocio. Esto implicé un cambio en la cultura de la compafifa
donde los incentivos y reconocimientos comenzaron a tomar re-
levancia. En el comienzo de laimplementacion de la estrategia de
innovacion se produjeron varias dificultades con los colaborado-
res de otras areas por la necesidad de ir un paso mas alla y hacer-
se cargo y desarrollar las ideas propuestas. En un principio esto se
veia como una carga extra de trabajo y no como una oportunidad
para desarrollar algo nuevo y entrenar otras capacidades.

Otro aspecto que no fue facil para la empresa durante el comien-
zo de la ejecucidn de su estrategia de innovacion fue la imple-
mentacion de medidas para desarrollar una cultura pro inno-
vacion en los distintos equipos, entre las que se encuentran la
difusion de la estrategia a lo largo de la organizacidn, la creacidn
de espacios de innovacion, y el establecimiento de incentivos y
reconocimientos adecuados para impulsar esta nueva cultura.
Por ello se sumé una fuerte apuesta por la gestion del cambio, la
que ha sido impulsada por un trabajo conjunto entre la Gerencia
de Innovacién y Transformacion Digital y la Vicepresidencia de
Personas y Qrganizacion. Para hacer mas fluidos los procesos
se decidié que desde el principio deben ser identificados todos
quienes se veran afectados por un nuevo desarrollo, para asi in-
volucrarlos en sus etapas tempranas.

Si bien los equipos a cargo de este tipo de actividades asumie-
ron su rol en la estrategia de innovacion, su forma de trabajar
era mas bien tradicional, lo que hizo que determinados procesos
fueran menos expeditos de lo esperado. Por esta misma razon la
Gerencia de Innovacién y Transformacién Digital apoyd directa-
mente la implementacion de la cultura de innovacion al interior
de la empresa, aunque no fuese su area de expertise e incorpord
las metodologias agiles como palancas clave para el desarrollo.

La Gerencia de Innovacién y Transformacion Digital entiende que
es muy dificil que las 550 personas que conforman la empresa
tengan el mismo nivel de involucramiento en lainnovacion, sobre
todo por la distinta naturaleza de sus actividades, pero su meta es
que al menos en temas culturales la gente comprenda el esfuerzo

que la compafiia esta haciendo en innovacion. Por esta misma ra-
z6n, actualmente se esta trabajando en el disefio de politicas de
reconocimientos o en como las carreras podrian desarrollarse a
través de la gestion de un proyecto de innovacidén. Ademas, desde
2019 se esta aplicando la herramienta ADN Digital de Deloitte que
permitird medir el enraizamiento de la transformacién cultural.

Uno de los principales objetivos de la actualizacién de la estra-
tegia de innovacién de Transelec es lograr que la Gerencia de
Innovacién y Transformacién Digital tome el rol de articulador,
pero que finalmente termine desapareciendo. Dado el estado de
madurez que ha alcanzado la innovacion al interior de la empre-
sa, laidea es conseguir que la innovacion sea algo intrinseco para
toda la compafifa y que, por lo tanto, ya no se necesite un area
que la impulse o gestione. Esto requiere un cambio cultural que
se estima necesita entre tres y cinco afios. Mientras eso ocurre, la
labor de acompafiamiento que tiene la gerencia es fundamental
para que no se detenga el impulso de la innovacion, pero ademas
para que esta no pierda el espacio ganado en el resto de las areas
de la compafifa.
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CONCLUSIONES

Hoy mas que nunca las empresas reconocen la necesidad de estar
preparadas para shocks externos que muchas veces no se imagi-
nan posibles, pero que pueden impactar el negocio de forma im-
portante. Este es el caso de Transelec, la cual a pesar de pertene-
ceraunaindustria altamente regulada vio cdémo un cambio en las
normativas puede terminar modificando al negocio. En particu-
lar, la nueva Ley de Transmision obligd a la compafiia a tener que
buscar nuevas formas para ser mas competitiva e incrementar
sus retornos. De esta manera debid terminar con el foco exclusi-
VO en su core y empezar a trabajar en propuestas de adyacencia
al negocio, como lo es acercarse al cliente final, entre otros. Para
esto, la necesidad de avanzar en innovacion y transformacion era
fundamental.

Por otro lado, el cambio cultural resulta vital en una compafiia
que busca instalar una metodologia que sea transversal a toda
la organizacion. El incentivar o comprometer a los trabajadores
a que participen activamente en los distintos procesos de la ges-
tidn de lainnovacion es un imperativo para lograr innovar. La bus-
queda de ese cambio cultural debe considerar la realidad que esta
viviendo la compafiia, pero también su idiosincrasia. Transelec
basd su estrategia de innovacion en el cambio respecto de la for-
ma de buscar nuevas soluciones e integrarlas en las rutinas dia-
rias. Sin embargo, la aversion al riesgo y la costumbre de proponer
ideas sin ir mas alla en su validacion fueron las principales barre-
ras que surgieron para la innovacion. Esto no solo se soluciona
con el acompafiamiento en el proceso de cambio, sino que se re-
quieren otras iniciativas como difusion o incentivos que refuer-
cen el cambio cultural, asi como también gestion del cambio, algo
en lo que hoy esta trabajando Transelec.

Cuando una empresa adopta a lainnovacion como parte de su es-
trategia de negocio debe invertir tiempo, pero también tiene que
ser constante para que ella impregne a la organizacion. Transelec
esta en pleno proceso de maduracién de su estrategia de inno-
vacion y ha obtenido buenos resultados incorporando a todos
sus colaboradores en ella. Aun asi, la empresa esta consciente de
que por ahora no puede detener ni aflojar el proceso de acompa-
fiamiento que hace la Gerencia de Innovacién y Transformacion
Digital al resto de las areas de la compafiia hasta que la innova-
cion esté completamente arraigada en ellas.

El alcance de una cultura de innovacion puede ir mucho mas alla
que solo instaurar metodologias y nuevas formas de buscar solu-
ciones y gestionar la innovacion. Transelec decidio desde el prin-
cipio de su proceso de cambio que la Gerencia de Innovacion y
Transformacién Digital tendria una fecha de caducidad. Ella fue
creada con el objetivo de instalar la innovacion en la compafiia e
impulsar un cambio cultural, para luego dejar su rol central y con-
vertirse en un articulador de la innovacidn. Esto con el objetivo
final de hacerla desaparecer cuando la innovacion y sus procesos
estén tan arraigados en la empresa que ya no sea necesaria un
area que laimpulse, sino que se dé naturalmente. Esta proyeccion
en eltiempo ha determinado en Transelec el foco de su estrategia
y las capacidades que estd instalando internamente.

Por otro lado, establecer una meta de impacto econémico de la in-
novacion en el negocio es una consecuencia de la madurez de esta
area, pero también es una forma de impulsar a la misma. Luego
de tres afios, Transelec decidio realizar una primera fase de im-
plementacion vinculada directamente al plan de negocio y a sus
resultados. Aun no sabe si se llegard a la meta propuesta sobre
un monto especifico como valor adicional del efecto de proyectos
digitales y de innovacion, pero independientemente de ello esto
establece un mensaje claro de que la innovacidn se esta haciendo
en forma seriay que, ademas, es parte de la estrategia del negocio.

La forma de medir el impacto en el negocio de la innovacién no
siempre es tan directa ni tiene una sola forma de cuantificarse, lo
que justamente es posible de visualizar en casos como los proyec-
tos desarrollados por Transelec. Estos por su naturaleza muchas
veces demoran afios en construirse y en comenzar a dar dividen-
dos, lo que no permite medir de forma continua su impacto di-
recto en el resultado de la empresa. Por ello fue necesario aislar
parametros para determinar en qué procesos la innovacién gene-
ré ahorros, agilizé desarrollos o provocé un cambio sustancial. Lo
mismo se observa en los proyectos sociales donde el impacto no
estd en el negocio mismo, sino en el vinculo que se construye con
la gente y en el aporte concreto a la comunidad. Esta flexibilidad
en las métricas de la innovacion permite medir y mostrar resul-
tados efectivos, pero también entender que la innovacién es un
proceso que tiene distintos tiempos y modos de ejecucidn y que,
por lo tanto, los indicadores de impacto deben considerarlos para
lograr dimensionar el real aporte de la innovacién al negocio.

Por ultimo, es interesante sefialar que a pesar de que una compa-
fifa haya realizado innovaciones esporadicas o que a simple vista
pareciera que no ha desarrollado ninguna, esto no siempre es asi.
Para que la propuesta de la estrategia de innovacion de Transelec
tuviera mas oportunidades de ser aprobada por su Directorio,
quienes estaban a cargo de ella decidieron demostrar con resul-
tados que la compafiia ya habia innovado y que esto habia im-
pactado al negocio. En ese trabajo de levantamiento, la empresa
se dio cuenta de que habia muchas mas iniciativas que efectiva-
mente correspondian a innovacion que las que se tenfan clasifi-
cadas como tales. Esto, ademas, sentd las bases a nivel interno de
que la generacidn de nuevas ideas y soluciones no era algo ajeno
a la organizacion, y que debian sistematizarse para poder gestio-
narlas y valorizarlas.

Cuando una empresa adopta
a lainnovacion como parte de
su estrategia de negocio debe
invertir tiempo, pero también
tiene que ser constante

para que ellaimpregne ala
organizacion.
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PROLOGO

La necesidad de realizar cambios profundos y muchas veces ace-
lerados, son parte de las razones por las que algunas empresas
pueden tomar la decision de innovar. Si bien la busqueda de nue-
vas soluciones y desarrollos son vitales para diferenciarse y redu-
cir costos, se debe tener en consideracion que el proceso no es
instantaneo y que requiere de tiempo y recursos, pero también
-y en gran medida- de aprendizaje por parte de la organizacion.
Esto es lo que entendid Vifia Conchay Toro desde el principio del
proceso de innovacidn, basado en ciencia y tecnologia, que esta
viviendo actualmente.

Aunque la compafiia habia trabajado anteriormente con innova-
cion basada en investigacion y desarrollo, en 2014 tomé un rum-
bo distinto al crear el Centro de Investigacion e Innovacion (CII).
Este fue el resultado de un periodo previo de trabajo con univer-
sidades, el que le dejé un gran aprendizaje. Tras esa experiencia,
Vifia Concha y Toro decidié fundar su propio espacio para desa-
rrollar un plan de innovacidn de largo plazo a través de la ciencia
y la investigacion.

Este camino de innovacion requeria tener la capacidad de desa-
rrollo cientifico por lo que Vifia Conchay Toro debid contratar es-
pecialistas e incorporar colaboradores con doctorado al equipo
para armar un centro que sirviera a las necesidades de la empre-
sa. Ademas, tuvo que establecer procedimientos, mientras en pa-
ralelo se desarrollaban proyectos acotados y concretos. Durante
este proceso, que durd casi dos afios, se dio forma a una estrate-
gia de innovacion acorde a las formas de trabajo y capacidades
reales que tiene la compafifa.

Hoy, seis afios después, el Cll ya comenzd a mostrar resultados.
Esto se logrd entendiendo que los desarrollos y soluciones en las
que trabaja son de mediano y largo plazo, y permitiendo a la com-
pafiia responder a un entorno cambiante, el que incluye desafios
tales como una prolongada sequia, la aparicién de nuevas plagas
en las vides, y la necesidad a largo plazo de comenzar a producir
en terrenos mas al sur del pais debido al cambio climatico.

El tiempo que se dio Vifia Concha y Toro para la instalacion de su
centroy para la construccion de su plan estratégico de investiga-
cion, desarrollo e innovacion (1+D+i) ha sido crucial para los bue-

nos resultados que ha tenido tanto la puesta en marcha del area
como los procesos de innovacion. También lo ha sido el entender
los ciclos y tiempos que toman los desarrollos, para asi determi-
nar que la medicion del impacto en el negocio de la innovacion
necesita primero la madurez del area para que esa métrica sea
efectiva y se pueda volver cada vez mas ambiciosa.

© Vifia Concha y Toro




EL GIRO HACIA UNA
SUSTENTABILIDAD NECESARIA

La industria del vino a nivel global se ha vuelto cada vez mas so-
fisticada, fendmeno impulsado por la madurez de productores

y mercados, y por el uso de tecnologia en las distintas etapas de
produccidn. Aunque la Unién Europea sigue a la cabeza del mer-
cado mundial, como ha sido tradicionalmente, actualmente son
casi 70 los paises que estan produciendo vino'. Hoy la industria
no sélo enfrenta una mayor competencia y los constantes vaive-
nes de la economia, sino también debe hacerse cargo tanto de
la creciente presidn por tener una produccidn sustentable como
de la amenaza del cambio climatico.

Desde el afio 2000, la producciéon de uvas ha aumentado en pro-
medio 1% al afio, a pesar de que la superficie con vifiedos ha dis-
minuido 3% anual a nivel global. En 2019, el intercambio de vino
en el planeta alcanzd los 105 millones de hectolitros con un valor
que superd los 37 mil millones de délares. En este contexto, Chile
fue el séptimo productor y el cuarto exportador de vino a nivel
mundialz

Vifia Conchay Toro fue fundada en 1883. Casi 40 afios después, la
compafiia se constituyé como una Sociedad Andnima ampliando
su razon social a la produccidn vitivinicola general. En 1968 ad-
quirid la Vifia Maipo y 1993 cre¢ la Vifia Cono Sur. Un afio después,
Vifia Conchay Toro se convirtid en la primera empresa vitivinicola
en el mundo en transar sus acciones en la bolsa de Nueva York.
En 1996 la compafiia internacionalizé su produccién con la fun-
dacion de Trivento Bodegas y Vifiedos, en Argentina. Un proceso
que se amplid en 2011 con la adquisicion de Fetzer Vineyards en
California, Estados Unidos. En 2017 Concha y Toro fue elegida la
Marca de Vino Mas Admirada del Mundo por la revista especiali-
zada Drinks International.

En 2019, las ventas de Vifia Concha y Toro alcanzaron los 656.980
millones de pesos, lo que significd un incremento de 7% respec-
to del afio anterior. La compafiia produce en Chile, Argentina y
Estados Unidos, lo que en términos de ventas totales se tradu-
ce en 80,9%, 11,8% y 7,3%, respectivamente. La empresa posee 13
oficinas comerciales y de distribucién en América, Europa y Asia,

1 http;//vinbot.eu/wine-industry/?lang=es
2 Actualidad de la Coyuntura del Sector Vitivinicola Mundial en 2019. Recuperado

de www.oiv.int.

y sus vinos llegan a 130 paises. Vifia Concha y Toro realiza distri-
bucion directa en el 69% de sus ventas. En el mercado local, la
compafiia esta en el segundo lugar de la industria con una parti-
cipacion de mercado de 27,1%? en valor.

En 2019, la compafiia adhirié al Business Ambition for 1.5°C de
Naciones Unidas, iniciativa a través de la cual las empresas se
comprometen a establecer objetivos basados en la ciencia y ali-
neados con limitar el aumento de la temperatura global a 1,5°C
por encima de los niveles preindustriales. Esto se sumd al com-
promiso que ya habia establecido Vifia Concha y Toro de alcan-
zar cero emisiones de gases de efecto invernadero para 2050.
Por otro lado, durante 2019 la vifia también se convirtié en la
primera empresa vitivinicola en el mundo en certificar su patri-
monio forestal con fines de conservacion bajo el sello del Forest
Stewardship Council. Estas iniciativas son parte de la bateria de
acciones que la vifia esta implementando para hacer frente al
cambio climatico. La preocupacién se enfoca en convertirse en
una compafiia sustentable, en la escasez de aguay en como el au-
mento de temperatura movera geograficamente los cultivos, en-
tre otros efectos. La ciencia y la investigacion son fundamentales
para encontrar respuestas y para que la compafiia logre adaptar-
se a este nuevo escenario.

3 Memoria Anual Vifia Conchay Toro (2019).
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FALTA DE COMUNICACION CON
TERCEROS IMPULSO EL DESARROLLO
INTERNO

La industria del vino tuvo un periodo de gran expansion y éxi-
to durante la década de los 90, pero luego esa racha se detuvo.
Desde el afio 2000 en adelante, las vifias tuvieron que dar nuevos
pasos para consolidar lo que habian obtenido e impedir que el
término el crecimiento explosivo afectara negativamente al ne-
gocio. Para Vifia Conchay Toro este fue el momento de asentar lo
logrado y no perder competitividad, pero también de abrirse a un
nuevo mercado desconocido para la vifia hasta entonces, el de los
vinos de mayor calidad.

En la época de apogeo de la industria del vino a nivel nacional,
Vifia Concha y Toro dio los primeros pasos con experiencias aso-
ciativas de innovacién con universidades. Esto implicé la postu-
lacion y ejecucion de proyectos de menor tamafio financiados
por la entonces Comision Nacional de Investigacion Cientifica
y Tecnoldgica (Conicyt), pero también la participacion en el
Consorcio I+D Vinos de Chile con el apoyo de Corfo, creado a prin-
cipios del afio 2000. Este fue un gran paso que la vifia dio con la
innovacion. Las areas que abarcaba el consorcio en ese enton-
ces eran: 1) estudios de consumidor, con investigaciones desde
los puntos de vista sensorial, demogréfico y nuevos nichos; 2)
agricultura, genética de las vides, y condiciones de suelo y agua;
y 3) energia. Pero luego de diez afios de trabajo, y dado el lideraz-
go que la empresa tenia en ese momento, Vifia Cocha y Toro de-
cidié que para tener resultados aplicados y con eficiencia debia
trasladar esa capacidad de investigacion al interior de la empresa.
Esto fue favorecido, ademas, por la Ley de I+D que habia sido re-
cientemente reformada para incentivar el uso de la investigacion
y desarrollo en las empresas. Publicada en 2012, la ley 20.570 (o
Ley de [+D) permite a las empresas recuperar el 35% de la inver-
sion, como crédito al impuesto de primera categoria, y usar el sal-
do como gasto necesario para producir renta, independiente del
giro. Esto posibilita a las compafiias recuperar cerca del 53% del
gasto realizado en 1+D.

La decision de crear capacidades intramuro fue tomada por la
compafiia porque la participacion en el consorcio habia tenido
un nivel de impacto en la organizacion menor a lo esperado. Un
ejemplo de ello fue el tiempo que tomé el avance de algunos pro-
yectos del consorcio como la generacion de plantas de vid de ca-
lidad superior. Vifia Concha y Toro debia seguir produciendo sus

propios materiales vegetales porque el trabajo aun estaba en de-
sarrollo. Por esta razon, la empresa determind que tenia urgencia
en incorporar los potenciales resultados de la investigacion rea-
lizada por cientificos a sus procesos de vinificacidén y asi acelerar
las posibles respuestas a los impactos del cambio climatico, entre
otros desafios.

Aunque se habia producido nuevo conocimiento, este no se tra-
ducia todavia en practicas transformativas en la empresa. Una de
las razones detectadas fue la baja direccion estratégica que a su
vez se reflejé en la escasa posibilidad de lograr una comunica-
cion 6ptima entre quienes estaban en terreno, cultivando y pro-
duciendo, y los cientificos. Pero tampoco se habia conseguido ali-
near los tiempos de la vifia con los de la academia. Esta situacion
hizo que la empresa finalmente tomara la decisién de crear nue-
vas capacidades cientificas dentro de la vifia para poder adaptar-
las a sus propios ciclos y tiempos.

A esto se sumo la amenaza intrinseca del ciclo de vida de los vi-
fiedos. Si bien las vides tienen una expectativa de produccién que
puede llegar a los 25 0 30 afios, la enfermedad de la madera, un
conjunto de virus y hongos que hacen que las plantas bajen su
productividad y mueran, puede acortar ese tiempo al atacar la
calidad del vifiedo. Por todo lo anterior, Vifia Concha y Toro deter-
mind que la generacién de investigacion y desarrollo para produ-
cir innovacion puertas adentro podria ser un factor diferenciador
estratégico.

chay Toro




CINCO ANOS PARA SER
LIDERES EN I+D+i

La primera etapa de innovacidn que vivié Vifia Concha y Toro fue
vital para definir su siguiente estrategia de innovacidn. El traba-
jo con el consorcio le permitié a la compafiia tomar conciencia
de que los problemas que enfrentaba, sobre todo en términos de
produccidn, no tenian unasola via de respuesta. Si bien la investi-
gacion y el desarrollo para innovar seguia siendo la herramienta,
el como esta se utilizaba se convirtié en el foco de trabajo. Junto
con ello, ademas de elaborar la nueva estrategia de innovacidn,
era necesario determinar la estructura, funcionamiento y plazos
del que se convertiria en el Centro de Investigacion e Innovacién
de Vifia Conchay Toro.

Una de las primeras cosas que se determind para establecer la
nueva estrategia de innovacion fue entender que no solo exis-
tian distintas areas donde innovar, sino también que era nece-
saria una planificacién temporal para hacerlo. Entre las variables
que Vifia Conchay Toro considerd estuvo su materia prima: la uva.
El cultivo de la vid tiene muchos aspectos subyacentes y desafios
econdmicos. Debido a ello, el avanzar en el entendimiento gené-
tico de las plantas y su adaptabilidad a las nuevas condiciones,
puede hacer la diferencia en que la productividad de la vid dure
10, 20 o 30 afios. De esta manera el primer foco de accién esta-
blecido fue el productivo, donde la mejora en la viticultura y la
enologia eran claves.

Identificados esos temas criticos, el segundo paso en el analisis
fueron los tiempos en que estaba la compafiia y cudl era el con-
texto tanto de la industria como del mercado. Pero también era
necesario considerar los tiempos que se necesitan para que el
|+D+i obtenga resultados y que estos se conviertan en soluciones
o desarrollos concretos. Al mismo tiempo, era necesario conside-
rar y respetar en la planificacion los tiempos de la vid, la que tie-
ne un proceso bioldgico que depende del clima por lo que cada
temporada es distinta. Por esto una temporada no es suficiente
para testear los nuevos desarrollos. De esta manera, se determi-
nd que se requerian al menos tres cosechas para poder validar las
hipdtesis de trabajo.

Teniendo todo esto en consideracion, se definié ademas que
se necesitaba un periodo de implementacion del centro, que
se acotd a un afio y medio, y al menos diez afios para alcanzar
una etapa de madurez. Ademas, para ello se trabajaria con pla-

nificaciones quinquenales. El Consejo Directivo -presidido por el
vicepresidente del Directorio de Vifia Concha y Toro e integrado
por el director del Cll, los directores de Asuntos Corporativos y
Técnico, los gerentes de las areas Agricola y de Marketing Marcas
Globales, el endlogo Principal de Bodega Lourdes, y el subgeren-
te de Desarrollo y Proyectos Agricolas- fue el encargado de hacer
este disefio de trabajo, el que luego fue presentado al Directorio
para su aprobacion.

El proyecto fue aceptado bajo el consenso principal de que el va-
lor que podria llegar a generar el centro dependeria de la cultura
de I+D+i que se generara. Ese trabajo debia ser realizado de for-
ma organica, de manera de ir vinculando a quienes llegaban de la
academia, como parte de las nuevas contrataciones del ClI, con
las areas productivas y comerciales de la compafiia. En otras pala-
bras, se definid que el centro serfa mas que solo un espacio fisico,
sino mas bien un constructo con un propésito comun, donde sus
miembros debian ser capaces de motivar a la gente de otras areas
a que se vincularan con el [+D+iy asi construir una relacion en la
cual el area productiva realmente sintiera que lo que se estaba
haciendo era para ellos y con ellos.

La aprobacion de la estrategia por parte del Consejo Directivo es-
tuvo supeditada a una vision estratégica especifica. El grupo pi-
dié que en los primeros cinco afios de operacién el Cll, este de-
bia lograr posicionar a la compafifa como lider de investigacidn,
desarrollo e innovacién de la industria del vino. Dicha meta se
convirtié en el indicador clave de cumplimiento a largo plazo de
la estrategia de innovacidn. Este trabajo se establecié sobre cua-
tro pilares: 1) infraestructura y equipamiento; 2) capital humano;
3) portafolio -que incluye a los proyectos y programas-; y 4) go-
bernanza, procesos, y toma decisiones. Para esto Vifia Concha y
Toro se basé en el modelo de Gary P. Pisano, publicado en 2012
en Harvard Business Review, y que plantea el trabajo sobre dichos
pilares. Esto, ademas, permitiria a Vifia Concha y Toro trabajar en
zinnovacion del core, adyacente*y disruptiva®.

4 Innovacidn adyacente: oferta de valor de un producto o servicio que la compafiia
hace bien y que mejora para entrar a nuevos mercados o satisfacer nuevas necesi-
dades de sus clientes.

5 Innovacion disruptiva: oferta de valor que permite disrumpir un mercado inun-
dandolo con ofertas de una sofisticacién mayor a la requerida por sus usuarios.
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INSTALACION SISTEMATICA Y CON
PRUEBAS DESDE EL PRINCIPIO

De esta manera fue creado el Cll, el que esta principalmente orien-
tado a los desarrollos, en base a ciencia y tecnologia, de las areas
productivas de la compafiia. El centro tiene una inversién en in-
fraestructuray equipamiento que alcanza a un total de 6 millones
de ddlares, los que incluyen una bodega experimental, un labora-
torio y diversas tecnologias de referencia, y posee un gasto opera-
cional de 2,5 millones de ddlares anuales. Uno de los focos de tra-
bajo del centro es el area de enologia, la que desarrolla vinificacion
experimental destinada a introducir nuevos procesos o a estanda-
rizar los existentes. Otro foco estd el area de tecnologia de riegos,
la que ha adquirido mayor relevancia con los problemas derivados
de la sequia. Mientras que el trabajo en el area de genética de las
vides estd asociado a la creacion de un vivero propio, proceso que
incluye desarrollos que aplaquen el impacto del cambio climatico,
como la adaptabilidad de la vid y un sistema de plantacidn con in-
jerto. Este Ultimo recién se estaba introduciendo en Chile.

En 2014, Conchay Toro contratd a un lider de 1+D, un puesto con-
siderado clave dentro de la estructura de la nueva unidad, y un
primer ingeniero de proyectos. Ambos se sumaron al existente
director del centro. Unos afios después se completd la planta con
seis doctores, tres candidatos a doctores y cuatro magister. En
periodos considerados altos, donde los proyectos aumentan, los
internos tanto de magister como de doctorado pueden sumar
otras ocho personas, lo que sumado al equipo de profesionales y
analistas, permite llegar a cerca de 40 personas dedicadas 100% a
investigacion, desarrollo e innovacion.

Junto con establecer los focos de desarrollo, y como parte del
proceso de implementacion del centro, el nuevo equipo se dedico
a conocer en profundidad y en forma sistematica a la compafifa,
cubriendo tanto sus capacidades productivas como las comercia-
les. De esta manera, se realizaron giras de todo el equipo a los
vifiedos y bodegas, ademas de sesiones de co-creacion de ideas
de proyectos junto con una serie de otras iniciativas. Esto les per-
mitié entender cudles eran los dolores, oportunidades, y desafios
que estaban viviendo las dreas, para asi poder hacer un match con
el estado del arte, la literatura y las capacidades que se estaban
implementando. Con estos cruces y levantamientos, se desarrolld
el portafolio de proyectos, con 50 propuestas, el que fue nutrido
desde las areas productivas.

El trabajo de levantamiento de informacién realizado con las
areas permitio también establecer los objetivos generales y espe-
cificos del I+D+i, asi como un plan de actividades, hitos, resulta-
dos, cartas Gantt y presupuestos potenciales. El nimero de ideas
incluidas en el portafolio obligd a disefiar una forma de priori-
zarlas y darles un sentido légico dentro de las necesidades de la
compafiiay de los flujos de trabajo del propio centro. De esta ma-
nera se cred una matriz de [+D que buscaba establecer el impacto
de cada proyecto en areas tales como excelencia productiva, op-
timizacion de recursos, calidad, sustentabilidad y sociedad, cruza-
das con las etapas de la cadena de valor de la compafiia (material
vegetal y viveros; viticultura; enologia; envasado, transporte y al-
macenamiento; disefio de productos y mercados). Es asi como el
centro logro priorizar su portafolio, pero ademas le permitié en-
tender ddnde debia tener la bajada de sus focos.

Ademas, pudo definir objetivos comunes para establecer sus pro-
gramas estratégicos: fortalecimiento de la materia prima de los vive-
ros; recursos hidricos y cambio climatico; valoracion de la calidad de
uva y del vino; industria vitivinicola inteligente; y disefio de nuevos
productos. A estos programas sumaron tres areas del conocimien-
to, como subgrupos dentro de la Gerencia de I+D, y que se pensaron
como generadores de pilares de conocimiento a nivel de capital hu-
mano. Estos son ingenieria, biologfa, y viticultura y enologia.

Ademas, el Cll definid su estructura de gobernanza para la toma
de decisiones. Al Consejo Directivo, que estaba compuesto por re-
presentantes de las areas agricola, corporativa y enoldgica, se le
sumé un segundo nivel de gobernanza; los comités de innovacion
de cada programa estratégico. De esta manera, esos programas
pasaron a ser los nucleos de la articulacion operativa del centro.
Ellos estan compuestos por gerentes y subgerentes de las areas
agricola, técnica y comercial, y aquellos que estan directamente
involucrados en los proyectos de investigacion incluidos en cada
programa. Es en esos comités donde se hace seguimiento a los de-
sarrollos y se evaluan sus resultados, pero ademas esta instancia
se hace cargo de gestionar la transferencia tecnolégica a las areas
productiva y comercial. Esa adopcion queda, en muchos casos,
bajo la responsabilidad de los mismos miembros de los comités.
En las sesiones de los comités también se evaluan nuevas ideas.

L

L ol
- - . !
- =

- e
! o

oy
d'_..'
"r'lru
L »
- W &

= - "

© Vina Conchay Toro

-
-
&
=

—

NG Es o dd

.

=

¥

:

F——-
-
£+ 3 -
o,
S
- -
-

- -
s

- -
e

- -
-

- =
.

sl o
*

- o
- -
F o

3 e~

B i

{0 (ma




VINA CONCHA Y TORO

146

Se cre6 una matriz de I+D que
buscaba establecer el impacto
de cada proyecto en areas tales
como excelencia productiva,
optimizacion de recursos,
calidad, sustentabilidad y
sociedad, cruzadas con las
etapas de la cadena de valor

de la compania. Es asi como

el centro logro priorizar su
portafolio, pero ademas le
permitio entender dénde debia
tener la bajada de sus focos.

Dentro del proceso de instalacion del centro se puso especial hin-
capié en la transferencia tecnoldgica al interior de la empresa. De
esta manera se ha involucrado desde el principio a todas las par-
tes interesadas en cada proyecto, para que exista acuerdo y ali-
neamiento en cada etapa de avance. Asi, cuando llega el momen-
to de transferir las tecnologias, todas las condiciones en que se
hace son las adecuadas, tanto para quienes desarrollaron y nece-
sitan probar la solucidn, como para quienes terminaran utilizan-
dola. Esto asegura, por un lado, la alineacion de todas las partes
involucradas y, por otro, un mayor impacto en el negocio.

Mientras el Cll estaba en la etapa del analisis para construir su
plan estratégico, lo que tomo un afio y medio, en paralelo se co-
menzd a trabajar en algunos de los proyectos del portafolio que
también estaba en construccion. El objetivo de esto fue lograr
realizar ensayos y generar acciones de pruebay error con colabo-
radores de las otras areas, para que estos se vincularan al centro.
Al mismo tiempo, el Cll también determind que las redes exter-
nas eran muy importantes para un centro de excelencia en ma-
teria vitivinicola, por lo que establecié la necesidad de mantener
contacto con otras instituciones que estaban realizando el mis-
mo tipo de investigacion. Pero también se determind que era ne-
cesario tener contacto con algunas entidades que no estuvieran
directamente ligadas a la vitivinicultura, ya que podrian llegar a
complementar las acciones de la compafiia.

~ © Viiia Conchay Toro
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CINCO ANOS PARA LLEGAR A LA
CADENA PRODUCTIVA

La gran virtud del Centro de Investigacion e Innovacion de Concha
y Toro es que ha logrado -de manera pausada, pero sostenida-
producir transformaciones en la practica y trabajar directamente
con las areas operativas de la empresa. De esta manera se iden-
tificd desde la misma instalacion del centro las posibles zonas de
friccion con las distintas areas. El proceso de eliminar dichas fric-
ciones se extendié durante los dos primeros afios del funciona-
miento del Cll, periodo en que el equipo se dedico a entender
la cultura, conocer las capacidades instaladas, identificar cuales
eran las oportunidades y los desafios de cada una de las areas, asi
como también hablar el lenguaje de las mismas.

Esta ambidiestralidad, de instalar el centro y explorar su posible
alcance, le permitid al equipo tener un rol aglutinador de los ac-
tores de la cadena de la economia del conocimiento de la com-
pafifa. Asi, la investigacion, el desarrollo y la innovacion lograron
alinearse con la direccidon estratégica de Vifia Concha y Toro, la
misma que tiene como responsabilidad definir donde hacer la in-
vestigaciony en qué, y cuales son los temas relevantes que tienen
posibilidad de generar un alto impacto en el negocio en el futuro.

De esta manera, al finalmente lanzar el plan estratégico de 1+D+i,
en enero de 2016, todos los habilitadores estaban maduros. En
otras palabras, toda la capacidad de infraestructura y equipa-
miento ya estaba trabajando, mientras que los métodos también
estaban instalados. Esto porque los ensayos de laboratorio he-
chos durante la instalacion permitieron generar y montar mas de
50 técnicas para testear y experimentar durante el primer afio, lo
que se convertiria en el primer indicador clave de cumplimiento.
De esta forma, para el afio siguiente la meta fue montar y va-
lidar 20 técnicas mas. Esto posibilito, tal como esta establecido
en el plan estratégico, que los indicadores fueran aumentando ya
que estos se van construyendo segtin avanzan los desarrollos. Con
esta forma de trabajo, para 2016 el laboratorio estaba producien-
do a capacidad completa, pero al mismo tiempo estaba optimi-
zando sus técnicas. En paralelo, también ya estaban establecidos
la gobernanzay el portafolio de proyectos, mientras que el capital
humano habia pasado la curva de adaptacion a la empresa. Con
todos los pilares funcionando, el centro se convirtié en un siste-
ma productivo mas dentro de la compafiia y comenzd a operar

como cualquier otra gerencia. De esta forma, la fase de instala-
cion permitid la madurez necesaria para pasar al siguiente pro-
grama altamente ambicioso; el vifiedo del futuro.

Es en este punto donde el centro comenzé a incluir otros actores
externos para tener la mayor cantidad de herramientas y asi po-
der asegurar que las futuras plantaciones sean mas longevas, se
deprecien menos en el tiempo y den una mejor calidad. La bajada
de ello implicé la definicidén de proyectos y desafios, y la asocia-
cion con terceros como UC Davis y Mercier Francia, y universida-
des nacionales, para desarrollar parte de los paquetes tecnolégi-
cos necesarios. Asi en 2017 se marco el hito inicial con la primera
planta prototipo del vifiedo del futuro.

Los resultados del 1+D+i asociados al negocio de Vifia Concha y
Toro son necesariamente a mediano y largo plazo debido al ciclo
de vida que tiene la uva. En ese contexto, el centro ya comenzé a
tener resultados en los programas de viveros, pero el impacto de
ello en el negocio estd por verse. Por esto la innovacidn desarro-
llada en el CIl aun no puede ser parte del Ebitda® ya que, al no te-
ner un impacto concreto y medible, las estimaciones de su aporte
podrian estar erradas. Es por ello que la visidn estratégica de los
primeros cinco afios del centro fue ratificada para el quinguenio
siguiente. Es decir, seguir posicionando a la compafiia en inves-
tigacion, desarrollo e innovacidn con productos y procesos que
lleguen a produccion en el periodo, pero aun sin una meta es-
pecifica de impacto en el Ebitda de la innovacion basada en 1+D.

En cuanto al financiamiento del centro, la légica planteada fue
hacer una gran inversion inicial, en el periodo de instalacidn, y
volver a hacer nuevas inversiones cuantiosas cada cinco afios.
Esto apalanca la necesidad de trabajar de forma eficiente en cada
quinquenio, para que los procesos de generacién de valor alcan-
cen a llegar a la produccidn en cada periodo segun los ciclos de
los desarrollos. De esta manera, se tienen tres afios para investi-
gacion, al menos, y otros dos para hacer el piloto y la transferen-
cia tecnoldgica. Asi se asegura el objetivo de la entrada al proceso
productivo de las nuevas tecnologias a partir del quinto o sexto
afio de desarrollo.

6 EBITDA: beneficio antes de intereses, impuestos, depreciaciones y amortizaciones
por sus siglas en inglés.

Un ejemplo de lo anterior es el programa estratégico sobre ges-
tion de recursos hidricos y cambio climatico, el que logré mejo-
ras tanto en el vifiedo experimental como en el Valle del Maule.
En ambos logrd reducir en un 30% el consumo de agua. Esta ex-
periencia ya se amplid, a otros vifiedos de los valles del Maule,
Maipo y Colchagua. Otro ejemplo del avance de los desarrollos
del centro ha sido el descubrimiento de patdgenos que no se ha-
bian identificado en Chile. Ello implicd reportar los hallazgos al
Servicio Agricola y Ganadero (SAG), el que pidié a Vifia Concha y
Toro transferir sus técnicas para que estas se conviertan en la re-
ferencia para la norma chilena de internacion de plantas. Esto
ademas ha permitido que la compafiia proyecte que para 2023
todas sus vides estaran libres de patdgenos y fortalecidas por el
uso de sistemas de reforzamiento bioldgicos o biocontroladores.
Esto es parte del proyecto del vifiedo del futuro.

Por otro lado, en 2018 el Cll sumé un sexto programa estratégico
centrado en la viticultura circular para trabajar en las 1.600 hec-
tareas organicas que poseen la compafiia y sus empresas relacio-
nadas. El objetivo del programa es lograr validar cientificamente
las practicas organicas y luego mejorarlas. Pero también, el poder
adoptar estas en la viticultura convencional para lograr mejores
resultados. Dentro de los proyectos que ya estan en marcha en
este programa se encuentran desarrollos con internet de las co-
sas, y estudios de suelo, microbiologia y circularidad.

EL Cll proyecta hacia el futuro trabajar en el drea logistica porque,
de momento, la compafiia estima que en esta area se podran ge-
nerar procesos de apropiacion de tecnologia (en vez de su desa-
rrollo directo) en mejoras logisticas en transporte y conservacion
de vinos, entre otros. Lo mismo pasara con la innovacion de pro-
ductos, ya que al ser la industria del vino una muy tradicional, ge-
neralmente las innovaciones que pueden ser adoptadas en esta
area vienen de las industrias de alcoholes vecinas.

Esta ambidiestralidad, de
instalar el centro y explorar su
posible alcance, le permitio al
equipo tener un rol aglutinador
de los actores de la cadena de
la economia del conocimiento
de la compania. Asi, la
investigacion, el desarrolloy la
innovacion lograron alinearse
con la direccion estratégica de
Vina Conchay Toro.
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CONCLUSIONES

Cuando se han vivido procesos de innovacidn en una compafiia
que no han tenido los resultados esperados, ello no significa ne-
cesariamente que haya sido tiempo perdido o con ausencia de
aprendizajes. Vifia Concha y Toro invirtid varios afios trabajando
con universidades, pero la poca fluidez en la comunicacién entre
las partes no favorecid el que ambas adaptaran sus tiempos para
lograr desarrollos concretos y transferibles a las areas de produc-
cion de la empresa. Tampoco la vifia logro generar un musculo de
investigacion interno que construyera la interfaz adecuada con el
medio externo. Si bien esto significéd para la compafiia una ausen-
cia de impactos inmediatos en el negocio, también le permitié en-
tender, a posteriori, los errores de la estrategia de innovacion de
ese momento y la necesidad de poner foco en la comunicacion.
Esto se convirtid en el aprendizaje base para su siguiente incur-
sion con [+D+i.

La implementacion de una unidad interna de innovacion basa-
da en ciencia y tecnologia tiene la complejidad de incorporar a la
compafiia recurso humano calificado con nivel de doctorado. Esto
podria producir una friccién ya que las formas y tiempos de traba-
jo de los recién llegados pueden antagonizar con las practicas es-
tablecidas en la compafifa. Parte de la estrategia de instalacion de
esta nueva fuerza de trabajo de Vifia Concha y Toro incluyé desde
el principio un proceso de inmersion de los doctores en las dis-
tintas areas, y no al revés. De esta forma, la compafiia logré que el
trabajo de los recién contratados no fuera invasivo, sino que, por
el contrario, se adecuara a los tiempos y necesidades de cada area.
De esta manera se redujo el tiempo de adaptacion del equipo.

Construir un centro de |+D+i desde cero dentro de una empresa
requiere de tiempo y de una planificacion estratégica compleja
para asegurar que este se vuelva efectivamente parte de la com-
pafifa y no quede como un apéndice que no se comunica con las
necesidades del negocio. En este sentido, Vifia Concha y Toro de-
cidio establecer un periodo de instalacion de su nuevo centro, du-
rante el cual se definié su estrategia y gobernanza y también se
realizé un proceso exploratorio de las dificultades de las areas,
incluyendo las mas simples de resolver. Esto no solo permitid un
entendimiento a cabalidad de los riesgos y oportunidades, sino
también posibilité arrancar el funcionamiento del laboratorio
para generar y probar técnicas con esos desafios.

Cuando se trabaja con [+D+i los resultados esperados dependen
directamente de los tiempos y ciclos de los problemas y mejoras
que se busca solucionar y desarrollar. En el caso de Vifia Conchay
Toro, esto estd supeditado a la uva y su ciclo bioldgico. Entender
esto le posibilitd a la compafiia dos cosas. La primera fue esta-
blecer desde el principio el minimo tiempo requerido para sus
soluciones y, la segunda, retrasar la medicion del impacto de la
innovacion en el Ebitda. Esto es necesario ya que al no tener sufi-
cientes ciclos para verificar los desarrollos y sus resultados, si las
métricas que los miden estan mal orientadas, ellas pueden ir en
desmedro de la innovacién misma asi como también desincenti-
var la apuesta por desarrollos mas disruptivos.

Involucrar a todas las areas de la compafiia en la exploracion de
ideas y oportunidades de desarrollos de innovacidon puede dar
como resultado un portafolio de proyectos mucho mas robusto.
El equipo del Cll tuvo reuniones y visitas iniciales a las distintas
areas para conocer como trabajaba cada una, pero también para
levantar sus dolores y oportunidades. De esta manera, no solo lo-
gré establecer los focos que debia tener el I+D+i en la empresa,
sino también levantar un determinado niumero de ideas que ter-
minaron conformando el portafolio inicial. De esta forma las ini-
ciativas se alinearon directamente con lo que necesitaba la vifia.

Un centro de |+D+i necesita una gran inversion inicial, pero también
una inyeccion constante de recursos. Esto no significa que no se
controle ni se optimice lo que se invierte. Vifia Conchay Toro definid
ciclos quinquenales para la revision del presupuesto, lo que se co-
necté ademas a los tiempos de desarrollo de los proyectos. Esto po-
sibilita la revision periddica de resultados, para alcanzar la meta tras
cada periodo de cinco afios, y también agiliza el proceso de transfe-
rencia tecnoldgica para llegar lo antes posible a la produccion.

Que la asociacién con terceros para desarrollar innovacion no
arroje los resultados esperados una vez, no implica que no se pue-
da volver a probar. Esto no ha impedido que, luego de la creacidn
de capacidad interna en esta area, Vifia Conchay Toro se abriera a
volver a trabajar con universidades nacionales y extranjeras. Esta
decision tiene directa relacion con la capacidad de entender tan-
to los tiempos propios como los que la ciencia y la tecnologia ne-

cesitan para su desarrollo, pero también cdmo estos ultimos, a su .
vez, deben alinearse con los tiempos de la empresa. =
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El estudio presenta una radiografia a las estrategias, métodos y
practicas usadas por diversas compafiias para disefiar, implemen-
tar y acelerar sus esfuerzos de innovacién. Los caminos que lle-
van a la organizacién al desarrollo de una estrategia robusta, bien
implementada y exitosa son multiples. No hay un sélo modelo
de innovacion, ni una bala de plata para encontrar el éxito. Los
factores que influyen son diversos: cultura organizacional, alinea-
miento estratégico, capacidad de experimentacidn, modelos co-
laborativos, tanto intra como extramuros, influyen de manera im-
portante en la capacidad de innovacién de la organizacidn.

Asi, después de revisar distintos modelos de innovacion en im-
portantes empresas del pais, podemos extraer los siguientes
aprendizajes: (1) La innovacidn no es un proceso fijo en el tiempo,
debe adaptarse a los contextos internos y externos de la empre-
sa, (2) los esfuerzos de innovacién deben ir acompafiados de un
proceso de transformacidn cultural a nivel organizacional, (3) la
estrategia de innovacion debe estar alineada a la estrategia de
negocio y (4) la importancia de sistematizar y medir los procesos
de gestion para contar con evidencia sobre el impacto de la inno-
vacion en la empresa.

1. No es un proceso fijo en el tiempo

La gestion de la innovacion debe variar en el tiempo segun se
ejecuta, adaptandose a los contextos internos y externos, y en
ese sentido no es algo que se mantiene fijo. Esto no quita que
deba tener una formalidad tanto organizacional como de proce-
dimientos. La decisién de contar con ambas es fundamental, pero
de la misma forma es clave la flexibilidad sobre cémo se gestiona
la innovacion, sus procesos y decisiones. En el caso de Sodimac,
podemos observar que la decision de innovar siempre estuvo pre-
sente, sin embargo, la gestidn de ella ha sufrido cambios, tanto
en los equipos que la lideran como en los focos que tiene. Y es
que no hay una sola manera, y justamente esa es una condicidn
necesaria para que ocurra de manera exitosa: la flexibilidad para
adaptarse a nuevos desafios y escenarios.

Por otro lado, la creacion de un area de innovacion siempre debe
implicar una capacidad de ajuste para servir a los propdsitos para
los que fue disefiada y para abrirse a la posibilidad de escalamien-

to dentro de la organizacion. Por ejemplo, Gasco ancld su subge-
rencia de innovacion a una de las filiales del grupo, Gasco GLP, y
la experiencia fue tan positiva que luego de un par de afios de
funcionamiento, se decidié escalar la innovacién a nivel corpo-
rativo, creando una Gerencia de Innovacion Corporativa, que de-
pende directamente del CEO de Gasco S.A. En el cambio, también
se aprovechd de acotar los focos de innovacién para hacer mas
eficiente el proceso y asegurarse de impactar mas directamente
en los indicadores claves de cumplimiento de la cadena de valor
del negocio.

Si bien, desde un principio se reconoce que los procesos de inno-
vacion son largos y que requieren de experimentacion para en-
contrar el éxito, siempre es necesario ir ajustando la estrategia
de innovacién definida inicialmente, considerando distintas va-
riables del negocio. Esto significa analizar y corregir la estrategia
en base a distintos factores como las capacidades de la organiza-
cion, el ambiente en que se mueve la empresa (competidores, ci-
clo econdmico, regulaciones, etc.), los cambios en las tendencias
y necesidades de los consumidores, la reaccion de los competi-
dores, entre otros. El objetivo de estos ajustes es optimizar las in-
teracciones entre las unidades de negocio mediante las posibles
sinergias que se generan entre ellas, ademas de calibrar o trans-
formar la oferta de valor, en caso de ser necesario.

2. Debe ir acompafada de una transformacion cultural a nivel
organizacional

Existen distintas formas de instalar la innovacion a lo largo de la
organizacion. Esta el ejemplo de AFP Cuprum, que cred un area
aparte del resto de las gerencias con la responsabilidad de ins-
talar la cultura de innovacidn en las distintas areas, ademas de
impulsar los desarrollos necesarios estableciendo la metodologia
de trabajo de células. Un rol parecido al de la gerencia de innova-
cion de Agrosuper.

Ahora bien, un area de innovacién reducida no implica necesaria-
mente que su alcance sea igual de acotado. Incentivar o compro-
meter a los trabajadores para que participen activamente en los
distintos procesos que la gestion de la innovacidn requiere es un
imperativo para lograr innovar. Un buen ejemplo de esto es nom-




brar lideres de innovacion pertenecientes a distintas areas de la
empresa, como ocurre en el caso de Sodimac, los cuales juegan un
rol de embajadores de la cultura, habilitando o facilitando que las
distintas areas se involucren de mejor manera en la estrategia de
innovacion de la empresa.

Por otro lado, cuando una empresa adopta la innovacién como
parte de su estrategia debe invertir tiempo y ser constante para
impregnarla en la organizaciéon. Esto no solo se soluciona con el
acompafiamiento en el proceso de cambio, sino que se requie-
ren otras iniciativas, como difusion o incentivos que refuercen el
cambio cultural, asi como también de gestidn del cambio, un fac-
tor que pudimos observar claramente en el caso de Transelec.

Los aspectos principales de la transformacion cultural se relacio-
nan con la generacion de un musculo flexible y con la capacidad
de experimentacion. Varias empresas declaran tenerasus clientes
en el centro de la estrategia, pero junto con esa declaracion de-
ben existir las estructuras organizacionales, mecanismos activos
e incentivos para implementar procesos de prueba, los cuales son
fundamentales para encontrar éxito bajo escenarios cambiantes
y de alta incertidumbre. De acuerdo a nuestra nomenclatura, es-
tos elementos forman parte de la capacidad de innovar, basada
en evidencia que las empresas requieren para avanzar, que es co-
mun en la mayoria de los casos revisados en este estudio.

3. La estrategia de innovacién como estrategia de negocio

Uno de los problemas principales que se observa en la instalacion
de procesos de innovacion es que estos proyectos no estan bien
alineados con la estrategia del negocio. Existen distintas maneras
de abordar este desafio.

Este alineamiento es mas natural en empresas de tecnologia
donde la innovacidn es parte central de la estrategia de merca-
do. Para muchas empresas de este tipo, la necesidad de innovar
no solo es parte del negocio, es la ventaja competitiva y un fac-
tor clave para la supervivencia, pero en otras industrias este fe-
ndmeno se observa de distintas maneras. Transelec, por ejem-
plo, decidid desde el principio que la Gerencia de Innovacion y
Transformacion Digital tendria una fecha de caducidad en su pro-

ceso de cambio. El objetivo de esto, es impulsar que la innovacion
y sus procesos estén arraigados de tal manera en la empresa que
ya no sea necesaria un area que la impulse, sino que ocurra natu-
ralmente y alineada con las areas de negocio.

Algo similar se observa en el caso de AFP Cuprum, donde la estra-
tegia implicaba pasar de un modelo de empresa analogo a uno
completamente digital, siendo la estrategia de innovacidn un ele-
mento clave para llevar a cabo la transformacion hacia un nue-
vo modelo de negocio. En otras palabras, en este caso resultaba
imposible no alinear a toda la empresa bajo la misma estrategia.

Un factor importante para que la estrategia de negocio y la de
innovacion estén alineadas es el involucramiento y conviccion del
nivel mas alto de la compafiia sobre la necesidad de innovar. Sélo
de esta manera se logra contar con una estrategia de innovacion
transversal y coordinada a lo largo de la organizacidn. El caso de
Echeverria Izquierdo lo muestra claramente, puesto que el con-
vencimiento de los duefios y directores sobre la importancia de
sistematizar la innovacion y la necesidad de no perder el rumbo
en este proceso fue fundamental para mantener el foco y abrir
paso a la estrategia de innovacidn en la cultura de las empresas.

4. Gestionar la innovacién obliga a sistematizar y medir sus
procesos y resultados

Cuando las iniciativas de innovacion son aisladas y no obedecen
a estrategias o planificacion de largo plazo, se reduce el beneficio
que pueden traer y no alcanzan a impactar los indicadores claves
de cumplimiento del negocio. Contar con procesos sistematiza-
dos para llevar a cabo lainnovacidn obliga a las empresas a definir
procesos y actividades de gestion, pero también a definir indica-
dores que permitan medir sus resultados. Son justamente estos
resultados los que justifican decisiones a nivel de directorio sobre
la estrategia de la empresa.

La forma de medir el impacto de la innovacién en el negocio es
variable, no siempre es tan directa ni tiene una sola forma de
cuantificarse, lo que justamente es posible de visualizar en el
caso del Centro de Innovacién de Concha y Toro. Por su natura-
leza, muchas veces estos proyectos tienen afios de investigacion

y desarrollo y toman mas tiempo en comenzar a dar dividendos,
lo que no permite medir de forma continua el impacto directo
de la innovacidn en el resultado de la empresa, sin embargo, son
fundamentales para la competitividad futura de la organizacion.
Por ello, es necesario tener un liderazgo visionario que permita
hacer apuestas de largo plazo y, a su vez, balancear el portafolio
con proyectos en distintos horizontes, para impactar los indica-
dores claves de innovacion que permitan determinar los procesos
donde se generd ahorros, se agilizé desarrollos o se provocé un
cambio sustancial.

Los obstaculos de medir los resultados de la innovacion pueden
ser muy diversos y dependen del tipo de negocio y sector econé-
mico al que pertenece la empresa. Un ejemplo de esto se observa
en el caso Echeverria Izquierdo, donde la constructora puede me-
dir el impacto de la innovacidon de los proyectos a través de la re-
duccidn de costos, lo que va en beneficio directo de la operacidn
de la empresa y de los indicadores del negocio. Sin embargo, la
inmobiliaria se enfrenta a una medicién bastante mas compleja,
como lo es el valor agregado al servicio de postventa, ya que las
innovaciones no son percibidas directamente por el cliente final.

Para otros, este es un proceso paulatino o no inmediato. En el
caso de Agrosuper se observa como los esfuerzos de innovacion
parten con un pilar muy fuerte en cultura de innovacidn, pero ra-
pidamente progresan a generar KPl y medicién de impacto de los
esfuerzos de innovacién con programas como “Moviendo la agu-
ja" “Generando impacto” o "Acelerando impacto”.
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