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Desde Enero de 2010, gracias a una iniciativa de la , , ¥ el apoyo de

Chile de Corfo, siete empresas de nuestro sector iniciaron la incorporacion formal de herramientas y metodologias
conducentes a sistematizar y gestionar la innovacion. La , ademas de elaborar el proyecto, fue la responsable de
Su ejecucion, para lo cual conté con la asesoria metodoldgica de la , entidad
espafiola de prestigiosa trayectoria en materias de innovacion. Sélo por mencionar algunos hitos del proyecto, destaco
el diagnostico inicial y final de cada empresa, las jornadas de formacion y generacidn de capacidades en innovacion, las
intervenciones al interior de las empresas por parte de los “Lideres de Innovacion”, coaching individual y grupal realizado
por consultores internacionales, seguimiento, difusion y medicion de resultados.

La visién de futuro planteada en el origen de la iniciativa ya quedd atras. Hoy, se transformé en un presente activo y
colmado de actividades que incorporan progresivamente al interior de las empresas beneficiarias, valores, principios y
practicas especificas para fomentar la innovacion.

Sin embargo, el desafio para el futuro del sector es explotar estos primeros pasos y experiencias en materia de gestion de
la innovacién. El esfuerzo econdémico en esta materia, sigue siendo bajo para el conjunto del sector construccion chileno,
a pesar de que algunas grandes empresas cuentan con departamentos técnicos dedicados total o parcialmente a la
investigacion y desarrollo (). La mayoria de las empresas del sector no consideran atractivas las inversiones en
porque no han entendido su papel como factor clave de competitividad. Los logros obtenidos, aunque sean objeto de
patente, pueden ser faciimente copiados o mejorados. La presion de los plazos y la feroz competencia impide plantearse
la innovacién de un modo reflexivo y programado, tan comun en otros sectores productivos. Todos estos factores inhiben
la inversion por parte de las constructoras en proyectos de cuya aplicacion final, en numerosas ocasiones, no
depende exclusivamente de ellas, sino de otros actores, como mandantes publicos, promotores privados, empresas
consultoras, subcontratistas, proveedores, por mencionar algunos.

Hay que derribar los mitos que dificultan la innovacién, para que dejen de ser hitos aislados en la vida de cada empresa.
Hay multiples vias para lograr este objetivo: la dimensién estratégica debe empoderar a los altos ejecutivos, la creatividad
debe serfocalizada y conducente a generar ideas y prosperos portafolios de proyectos, debemos vigilar permanentemente
el entorno, saber como detectar oportunidades tanto fuera como dentro de la empresa, debemos estar abiertos a la
posibilidad de innovar de manera colaborativa con nuestros mandantes, con nuestros proveedores e incluso con nuestra
competencia; debemos gestionar el conocimiento y hacerlo parte de nuestro patrimonio.

Aun queda camino por recorrer para situar a Chile en la lista de los paises iconos en innovacién del sector construccion,
pero los primeros pasos ya se han dado y con firmeza.
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INTRODUCCION

A mediados del 2009 se llevo a cabo la Mision Tecnologica “|+D+i en
empresas constructoras espafolas”, en donde representantes de siete
empresas chilenas de la construccion y de la Corporacion de Desarrollo
Tecnologico (CDT) de la Camara Chilena de la Construccién, visitaron
empresas que han implantado con éxito Sistemas de Gestidn de la
Innovacion en sus procesos. Esta mision, que contd con el apoyo
de Innova Chile de CORFO, se transformé en una experiencia
catalizadora y motivadora para las empresas chilenas y una fuente de
muchas ideas.

Paralelamente, Innova Chile de CORFO convoca al Concurso
“Promocion de la Gestion de la Innovacién en las Empresas Chilenas
2009”, para contribuir a la sistematizacion de practicas de innovacion
como rutinas permanentes en las organizaciones productivas
nacionales.

Con estos dos antecedentes, CDT en conjunto con las siete empresas,
postulan a este concurso, el cual es adjudicado a fines del 2009,
dando inicio formal al proyecto en Enero del 2010. A partir de ese
momento, empez6 el arduo trabajo en las empresas, que contd con
la asesoria de la Asociacion de Industriales de Navarra (AIN), entidad
experta espafiola quién, junto con CDT, guiaron a las empresas en la
implementacién de Sistemas de Gestion de la Innovacién basados en
la metodologia de los 8 pasos, desarrollada por AIN.

Cada empresa configuro inicialmente, un equipo de trabajo de cuatro
personas para sacar adelante el proyecto, tres de ellos pertenecientes
a cargos gerenciales y uno contratado exclusivamente para asumir
de “Lider de Innovacién”, cuyo rol es de coordinar e implementar las
herramientas metodoldgicas, dentro de la empresa.

Finalizado el 2010, tras un afio de trabajo, las empresas comparten
sus experiencias y buenas practicas a través de este libro, donde se
sintetiza sus experiencias y conocimientos adquiridos, contribuyendo
ademas a fomentar la cultura de innovacién empresarial al resto de las
empresas del sector.

CONSTRUYENDO INNOVACION o 8
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DESCRIPCION DEL PROYECTO

El fin del proyecto es desarrollar al interior de cada una de las siete
empresas participantes, un Sistema de Gestién de Innovacion.
Para esto seria necesario asimilar una metodologia de gestion,
promover una Cultura pro innovacion y pro emprendimiento y definir
e implementar un sistema de organizacion para la Innovacion, dentro
de cada empresa. Como resultado visible, las empresas al final de
un afo estarian en condiciones de generar carteras de proyectos de
innovacion.

Persiguiendo estos objetivos, las 7 empresas se formaron en la
metodologia desarrollada por la Asociacién de la Industria Navarra
(AIN), la cual ayuda a las empresas a identificar los elementos claves
que componen la gestién de la innovacion.

Esta metodologia, reconoce la Gestion de la Innovacion, como
la organizacion y direccion de los recursos, tanto humanos
como econdmicos, con el fin de aumentar la creacion de nuevos
conocimientos, la generacion de ideas y técnicas que permitan obtener
nuevos productos, procesos y servicios o mejorar los ya existentes, y
la transferencia de esas mismas ideas a las diferentes fases de la
cadena productiva de las empresas del sector construccion.

En el transcurso de ejecucidn de este proyecto, se ha conseguido
convertir la Gestién de la Innovacién, en un instrumento directivo
de primera magnitud, contribuyendo sustancialmente al éxito y al
desarrollo de las empresas participantes.

La metodologia abordada, consideré 4 grandes aspectos:
A. Dimensién estratégica.

B. Identificacion de ideas para desarrollar.

C. Desarrollo de los proyectos.

D. Explotacién de los resultados.

9 e CONSTRUYENDO INNOVACION
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A. Dimension estratégica

PASO 1: La innovacion como estrategia: El plan estratégico tecnolégico

La innovacion fue reconocida, como uno de los pilares del Plan Estratégico de las empresas
participantes del proyecto, ya que ha de contribuir al desarrollo de dicho Plan. Se aclaré que
las actuaciones innovadoras no ligadas al Plan Estratégico conduce a la utilizacion de recursos
vitales en la obtencién de resultados que pueden no ser relevantes para la actividad de la
empresa.

Objetivo:
Aprender a utilizar la innovacion como un importante factor estratégico, apoyando la consecucion
de los objetivos fijados en el Plan Estratégico.

Se abordaron aspectos como:

+ Objetivos y alcance de la estrategia en innovacion.

+ Confeccion del Plan Estratégico Tecnolégico.

+ Relacion del Plan Estratégico / Plan Estratégico Tecnoldgico.
+ Herramientas para el autodiagnéstico.

B. Identificacion de ideas para desarrollar

PASO 2: Creatividad e innovacién: Técnicas de creatividad, disefio y desarrollo de
innovaciones

La innovacion tiene una mayor repercusion en la posicion competitiva de cada empresa, cuanto
mas contribuya a diferenciarnos de la competencia. No obstante, no es sencillo proponer
innovaciones de corte radical cuando la forma de pensar esta demasiado mediatizada en la
gestion de problemas conocidos en entornos también conocidos.

Objetivo:

Desarrollar las facultades creativas existentes en toda organizacién, poniendo dicha creatividad
al servicio de la identificacién de nuevas oportunidades de innovacion.

Se abordaron aspectos como:

* Encaje de la creatividad en la deteccién de ideas innovadoras.

CONSTRUYENDO INNOVACION e 10



+ Técnicas de creatividad utilizables en el entorno de
empresas del sector construccion.

« De la idea creativa al desarrollo de un proyecto de
innovacion.

PASO 3: Vigilancia tecnolégica, benchmarking e inteligencia
competitiva

Existen muy diversos factores que actiian como detonante del
lanzamiento de una actuacién innovadora. Uno de los mas
importantes y conocidos es el de responder a las oportunidades
y amenazas del entorno.

Objetivo:

Aprender a sistematizar la deteccién de oportunidades y
amenazas del entorno, de forma que las empresas sean capaces
de adaptarse a él e, incluso mejor, de llegar a sorprenderle.

Se abordaron aspectos como:

« Objetivo, alcance y resultados esperados de una
sistematizacion de la Vigilancia Tecnoldgica, actuaciones
de Benchmarking e Inteligencia Competitiva.

* Herramientas disponibles para la puesta en marcha de
metodologias de Vigilancia Tecnolégica, Benchmarking e
Inteligencia Competitiva.

+ Utilizacion de las herramientas anteriores en la generacion
de ideas innovadoras.

C. Desarrollo de los proyectos

PASO 4: La gestion de proyectos tecnoldgicos y de
innovacion

Un proyecto de innovacion no puede ser gestionado de la misma
forma en la que se gestiona cualquier otra actividad, aunque
se puedan utilizar herramientas comunes. Los proyectos
de innovacion presentan caracteristicas muy particulares:
falta de definicion de algunos aspectos del desarrollo,
existencia de incertidumbres en relacion con los resultados
objetivos, plazos de desarrollo superiores a los habitualmente
existentes en proyectos convencionales, etc. Por todo ello, fue
necesario establecer metodologias de gestion adaptadas a las
necesidades de este tipo de proyectos, para cada una de las
empresas.

Objetivo:
Desarrollar herramientas metodoldgicas para la planificacién y
control de la ejecucion de proyectos de innovacion.

Se abordaron aspectos como:

+ Necesidades especificas en el desarrollo de proyectos de
innovacion.

+ Herramientas disponibles para la planificacion y control de
proyectos de innovacion.

+ Coordinacién de los proyectos de innovacion con otros
proyectos de las empresas.

PASO 5: La financiacion de la innovacién

La financiacién de la innovacién es un aspecto decisivo para
las empresas participantes, toda vez que, en ocasiones, existen
riesgos elevados y es posible, incluso, que dicha financiacion
no esté al alcance de las posibilidades de dichas empresas.
Para paliar este problema, la alta direccion de las empresas
deben definir una estrategia de cara a financiar actuaciones

11 o CONSTRUYENDO INNOVACION

innovadoras que considera, por ejemplo, conocer y saber usar
los diversos instrumentos financieros que ofrece el entorno.

Objetivo:

Conocer las diferentes posibilidades ofrecidas por el entorno
para la financiacion de actuaciones innovadoras y aprender
a utilizarlas. Del mismo modo, definir una estrategia de
financiamiento para la innovacion.

Se abordaron aspectos como:

+  Objetivos que pretenden alcanzar las autoridades del estado
con la concesion de las distintas ayudas existentes.

+ Financiacion disponible a nivel nacional e internacional

+ Acceso a las citadas ayudas: normativa existente, solicitud
y gestion de las mismas.

D. Explotacion de los resultados

PASO 6: El aseguramiento de la innovacion

Una de las mayores ventajas que consigue una empresa
innovadora consiste en ser la primera en sorprender al mercado
con servicios muy mejorados, o simplemente nuevos servicios,
aun no desarrollados por parte de sus competidores. Por ello,
es preciso establecer las medidas oportunas de cara a disponer
de dicha ventaja el maximo tiempo posible.

Objetivo:

Aprender a establecer una metodologia de proteccion de
resultados que garantice la obtencién de la mayor cantidad
posible de beneficios como resultado de las actividades de
innovacion.

Se abordaron aspectos como:

* Modalidades de proteccion de los resultados de la
innovacion.

+ Legislacion existente.

« Proceso y costo de la proteccién de resultados en Chile,
América y resto del mundo.

PASO 7: Innovacion y estrategias de negocio

La innovacion sdlo tiene sentido si se espera obtener de ella un
beneficio econdmico cuantificable. En ocasiones, la explotacion
de los resultados de la innovacién puede requerir un cambio
en el modelo de negocio. No obstante, es muy comun abordar
la realizacion de proyectos de innovacion sin haber realizado
antes un analisis de su impacto, tanto desde el punto de vista
comercial como desde el punto de visto de la mejora de nuestra
posicion competitiva.

Objetivo:

Aprender a explotar, de forma optimizada, los resultados de la
actividad de innovacion, tanto desde el punto de vista comercial
como de impacto en la posicién competitiva.

Se abordaron aspectos como:

+ Desarrollo de modelos de negocio basados en la innovacién.

+ Desarrollo de metodologias de explotacién de resultados de
proyectos tecnoldgicos.

«  Como mantener siempre presente la voz del cliente durante
el desarrollo del proceso de innovacion.

+ Desarrollo de nuevas empresas de base tecnolégica.
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PASO 8: La generacion, conservacion y gestion del
conocimiento en la empresa

El conocimiento generado y existente en la empresa es un
factor que la distingue de su competencia, por lo tanto debe ser
gestionado, hay que impulsar su creacién y hacerlo patrimonio
de la empresa.

Objetivo:

Identificar como y cuéndo se genera conocimiento Util para el
negocio de las empresas participantes y definir herramientas
metodoldgicas para hacerlo patrimonio de cada empresa.

Se abordaron aspectos como:

+ |dentificacién del conocimiento tecnoldgico en el entorno de
desarrollo de un proyecto tecnolégico.

+ Identificacién del conocimiento diferencial y suimpacto en la
posicién competitiva de cada empresa.

+ Sisteméticas y herramientas existentes para conservar y
compartir conocimiento.

+ Modelo de empresa basada en el conocimiento.

ElModelo general se representa a través del siguiente esquema:

ESTRATEGIA CORPORATIVA'Y DE NEGOCIO

ESTRATEGIA DE INNOVACION

GENERACION DE IDEAS

CRITERIOS DE
CLASIFICACION

P

SELECCION DE
ANTEPROYECTOS

LISTA DE IDEAS

LISTA DE IDEAS

LISTA DE IDEAS

LISTA DE IDEAS

CONSTRUYENDO INNOVACION e 12



CONSTRUYENDO INNOVACION [SPARTICIPANTES

PARTICIPANTES

“Lo mas hermoso del trabajo en equipo es que siempre tienes a
otros de tu lado”.

Margaret Carty

“El aprendizaje en equipo es el proceso de alinear y desarrollar la
capacidad del equipo para crear los resultados deseados por sus
integrantes. Se construye sobre la disciplina del desarrollo de una
vision compartida. También se construye con maestria personal’.
Peter Senge

Este proyecto, fue desarrollado de forma asociativa por 7 empresas
del sector construccion y 2 entidades expertas que actuaron como
formadoras y de apoyo a la implementacion del Sistema de Gestion
de la Innovacion.

Las 7 empresas fueron convocadas obedeciendo a la necesidad de
implementar innovacion al interior de sus organizaciones y lograr, a
través de ello, mejorar en su nivel de competitividad y diferenciacion.
Todas ellas corresponden a prestigiosas empresas, de los rubros
Construccion de Obras Civiles; Construccion de Viviendas y
Edificaciones Comerciales; Administracion de Contratos e Inspeccion
Técnica de Obras; Calculo Estructural de Edificios; Construccion de
Instalaciones para Mineria entre otras. Estas empresas se encuentran
continuamente desarrollando iniciativas que les permiten mantener o
mejorar su prestigio y su nivel de clientes, por lo que la gran mayoria
de ellas cuentan con Sistemas de Gestion de Calidad certificados
segun norma ISO 9001; avances en implementacién de normas |ISO
14000 y OSHAS 18000; implementacion de técnicas de gestion de
produccion como Sistema del Ultimo Planificador, entre otras.

El trabajo asociativo entre empresas competidoras no perjudicd
el trabajo, al contrario, condujo a unir fuerzas y enfrentar de mejor
forma los problemas que conllevo la implementacion de las diversas
herramientas de gestion entregadas. Aunque cada empresa mantuvo
temas estratégicos resguardados, la capacidad para compartir buenas
experiencias involucradas al proyecto, siempre estuvo presente y
cada uno de los equipos lo percibi6 asi. Lo anterior generd un motor de
permanente motivacion y apoyo, en especial, para aquellas empresas
que encontraron mas dificultades a la hora de la implementacién de
este sistema.

13 o CONSTRUYENDO INNOVACION
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Ingenieria y Construcciones
Mas Errazuriz S.A.

Ingenieria y Construcciones Mas Errazuriz S.A., es una empresa
constructora y de servicios, orientada a los proyectos mineros,
hidroeléctricos, industriales y de infraestructura.

Las principales actividades realizadas se centran en la ejecucion
de contratos de excavacion e instalaciones subterraneas,
obras civiles y montaje industrial y desarrollo y explotacion
de minas, tanto en el pais como en el extranjero. Dada la
ubicacion de muchos centros mineros, estas actividades se
realizan frecuentemente en condiciones extremas tanto por
las dificultades climaticas como por la altitud y el aislamiento
geografico.

Como una manera de expandir sus actividades y de introducir
nuevas tecnologias en su actividad, Mas Errazuriz S.A. se
ha asociado con empresas especialistas en la construccion
de obras subterrdneas y obras de construccion general, con
reconocido liderazgo en el mercado internacional.

El propdsito de Mas Errazuriz es consolidarse en Latinoamérica
como una empresa que se distingue por la excelencia de sus
servicios, tecnologia, infraestructura, innovaciones y aporte
de valor al cliente, comprometiéndose al buen desarrollo de
los proyectos con una especial preocupacion por las personas
y la comunidad, desarrollando actividades que respeten la
seguridad, el medio ambiente y una especial preocupacion por
la responsabilidad social.

La empresa partié el proyecto con la intencion de contar con una
unidad de |+D+i formal, que pueda sistematizar las iniciativas
innovadoras, las cuales anteriormente eran desarrolladas de
forma aislada, y sin mecanismos de transferencia hacia toda
la organizacion.

La evaluacioén inicial de la empresa reflejé que la organizacion
contaba con una alta implicacion de la direccion en temas de
innovacion, pero que adolecia de la sistematica formal para
gestionarla. Aspectos que incidian en el desarrollo de proyectos
de |+D+i, la formalizacién de la creatividad en la empresa y
el contraste de estas nuevas ideas con el mercado son muy
interesantes.
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2.Desarrollos Constructivos
AXIS S.A.

Desarrollos  Constructivos AXIS S.A.. es una empresa
constructora con presencia nacional, participando activamente
en los sectores de viviendas en extension, retail, edificacion
comercial, industrial e institucional como Universidades,
Colegios y Hospitales. Es una empresa de profesionales con
estudios y experiencias complementarias, enfocados en el
desarrollo de proyectos y en la ejecucion de obras con aporte
tecnoldgicos en todos sus procesos.

La experiencia y constante vocacién de superacion de la
empresa le ha permitido ir abordando proyectos cada vez
mas exigentes, integrando servicios innovadores tanto por la
forma de gestionarlo como por las tecnologias implementadas,
logrando satisfacer las necesidades de sus clientes y del
mercado.

Las politicas de seguridad laboral y de medio ambiente de la
empresa, tienen un lugar fundamental en el desarrollo de la
gestion, lo cual permite velar por el bienestar de sus trabajadores
y del entorno.
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Gracias al esfuerzo de un valioso equipo de profesionales y
trabajadores comprometidos, ha logrado establecer solidas
relaciones con sus clientes, entregando un servicio de
excelencia y con valor agregado.

Con 20 afos de experiencia, Desarrollos Constructivos AXIS
S.A.. mira hoy el futuro, sustentado en el compromiso con la
excelencia, con su espiritu innovador y con su vocacién de
responsabilidad social con sus trabajadores, la comunidad y el
medio ambiente.

La empresa participd de esta iniciativa con la intencion de
instaurar a nivel organizacional practicas de gestion de
innovacién y de gestion del conocimiento, de forma tal que
todas las buenas practicas, evaluaciones de subcontratos,
nuevos procesos constructivos, etc. sean compartidas por toda
la organizacioén.

La evaluacién inicial de la empresa reflejo que tenia fuertes
aspectos de una organizacion innovadora, pero que tenia que
articular un buen planteamiento general en torno a la innovacion,
en mejoras valorizables, ya sean en productos, procesos o
nuevas formulas de negocio. Asimismo, la organizacion tenia
que potenciar la generacion interna de innovacién.
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3. DRS Gestion Integral de
Proyectos

DRS es una empresa que entrega servicios integrales a
proyectos y obras de edificacion que permiten gestionar
completamente los proyectos desde sus etapas iniciales hasta
su puesta en marcha. Se ha especializado en proyectos de
Construccion y también en ambitos que traspasan sus fronteras,
abordando materias como la Eficiencia Energética y el Medio
Ambiente, entre otros.

Desde 1989, DRS ha construido confianzas con sus clientes
basadas en la experiencia, capacidad técnica, seriedad y
tradicion en el mercado. Su experiencia se refleja en los mas de
2.000 proyectos ejecutados y US$ 5.000 millones administrados
en proyectos de construccion.

A través de su experiencia de mas de 20 afios, equipo
profesional y capacidad técnica, DRS ha logrado asesorar a sus
clientes con excelencia, adaptandose y siendo flexibles a sus
necesidades; y siendo asimismo proactivos en dar a conocer
miradas que otorguen valor a sus proyectos y negocios.

La motivacién de la empresa para ingresar a este proyecto fue
querer aprender metodologias de Gestion de la Innovacién y
sistematizar al interior de la empresa las labores de |+D+i.

La evaluacién inicial de la empresa reflejé que la organizacion
tenia un buen nivel de liderazgo percibido (compromiso de la
Direccién con la innovacion y planteamiento estratégico) siendo
ésta una importante palanca para el desarrollo del resto de
acciones. Destacaba ademas la implantacién de un proceso
de desarrollo de productos o servicios y de vigilancia externa
positivo que podra generalizar a otra serie de procesos. Uno
de los puntos a trabajar con intensidad se percibié como los
aspectos que incidan en la mejora de la estructura organizativa,
los sistemas de gestion y la capitalizacién de la innovacion.
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4, Icafal _Ingenieria _y
Construcciéon S.A.

En 1981 se funda “|cafal Ingenieria y Construccién S.A.,
empresa que inicialmente centra sus actividades en las areas de
Edificacién y Obras Sanitarias, pero que posteriormente amplio
su campo de actividades hacia nuevos desafios requeridos
por el mercado nacional. De esta manera, Icafal desarrolla
distintas lineas de negocios por medio de Divisiones, lo que da
una versatilidad como Constructora, permitiéndole el desarrollo
de complejos proyectos de construccion.

Lineas de negocios:

. Divisién Maquinarias: Se encarga de abastecer con
maquinarias a todas las obras realizadas por Icafal a lo
largo del pais.

. Divisién Edificacion: Realiza obras en el centro y sur

del pais tales como: viviendas en extension, edificios de
departamentos, clinicas, edificios de oficinas, hoteles y
edificacién comercial para la industria del retail, entre
otras.

. Division 00.CC. y Montajes: Desde los inicios de
Icafal el desarrollo de proyectos de obras civiles, en
combinacion con una destacada capacidad empresarial,
le ha permitido estar presente en la ejecucion
de importantes y complejas obras para el sector
hidroeléctrico, sanitario y minero del pais.
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. Division Infraestructura: Realiza obras en las areas
de Concesiones, Puentes, Vialidades Urbanas e
Interurbanas, Urbanizaciones, Mantenciones y Obras
Civiles.

Através de la ejecucion de este proyecto, la empresa buscaba
sistematizar las actividades de innovacién en la empresa y
poder transferirlas de forma escalonada a toda la organizacién.

La evaluacion inicial de la empresa reflejo que ICAFAL es
una organizacién con claras oportunidades de mejora. Que
deberia establecer, prioridades y trabajar de forma ordenada y
sistematica en su puesta en marcha. Ademas se percibié que
la empresa contaba con un buen liderazgo, cuestion que debe
servir de impulso comprometido hacia el cambio que consiga
transformar esta empresa en una organizacion innovadora.
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Constructora L y D S.A. es una empresa constructora chilena,
creada en 1988 por los ingenieros Miguel Luis Lagos Droguett
y Jaime Danus Larroulet.

La empresa se ha desarrollado fuertemente en el rubro de la
edificacion, alcanzando una especial relevancia en el mercado
hospitalario, en la segunda vivienda, en complejos turisticos y
educacionales, en edificios y plantas industriales y en viviendas
econoémicas. También ha incursionado con éxito en numerosas
obras civiles, pavimentaciones y de urbanizacion en general.
La Constructora esta inscrita en primera categoria para obras
de edificacion, asi como en los Registros de Contratistas del
MINVU, del MOP y de las FF.AA. Cuenta ademas con registro
en innumerables instituciones, tanto publicas como privadas,
destacandose el Banco del Estado de Chile, la Universidad
Catdlica de Chile, Copec S.A. y Esso Chile Petrolera S.A.

La empresa esta situada en Santiago pero posee una sucursal
permanente en la Undécima Region para una mejor logistica y
atencion de sus habituales clientes 1o que le permite ademas
tener capacidad de ejecutar proyectos en todas las regiones
del pais.

La misién de L y D, es crear valor a través del estudio y la
gestion de proyectos de construccion de alta calidad, basados
en la satisfaccion de la mano del desarrollo de su capital
humano, asi como en la permanente busqueda de la excelencia
a través de la innovacion. Para estos efectos, es que esta
participando en este proyecto y trabaja en conjunto con GEPUC
de la Universidad Catdlica, en el desarrollo de proyectos pilotos
y planes de capacitaciones. Ademas es parte del “Programa de
Empresa Competitiva “ de la Mutual de Seguridad de la CChC 'y
el “Programa de Aseguramiento de la Calidad” con certificacion
ISO 9001:2000 desde diciembre del 2005.

La evaluacién inicial de la empresa reflejé que la organizacién
tenia gran motivacion hacia introducir innovacion en la
empresa, pero con cierto desconocimiento en como articularla,
los mecanismos existentes y las posibilidades que ofrece.

Lo principal en esta empresa era partir de un buen planteamiento
estratégico y acompafiar la implantacion de un sistema
integrado de gestién de la innovacion.
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René Lagos y Asociados
Ingenieros Civiles Ltda.

Fundada en 1977 como una oficina de proyectos en el area
de Ingenieria Estructural, René Lagos y Asociados tiene una
experiencia de mas de 30 afios en los que ha experimentado
un crecimiento sostenido tanto en magnitud de proyectos
desarrollados, como en el equipo de profesionales. Desde el
2006 posee una oficina en Miami, Florida, bajo el nombre de
Pirez-Lagos Associates, LLC. y en Abu Dhabi, Emiratos Arabes.
Es una de las oficinas lideres en ingenieria estructural en Chile,
especializandose en disefio sismico de edificios en altura. Entre
estos se destaca el edificio corporativo de Telefénica con 142
metros de altura y el proyecto Costanera Center con 2 torres
de 170 metros de altura y una de 300 metros de altura, la
torre Costanera, el edificio mas alto de Sudamérica. Hasta la
fecha, la empresa ha desarrollado mas de 1.200 proyectos que
representan sobre 6.500.000 m? proyectados.

La empresa siempre se ha caracterizado por su liderazgo
tecnoldgico dentro del mercado producto de la constante
busqueda de nuevas herramientas, métodos y préacticas
de trabajo para hacer las cosas mejor. Esto le ha permitido
diferenciarse, entregar soluciones de vanguardia y crearse
nuevas oportunidades de negocios.
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El propésito de la empresa con este proyecto es formalizar
el area y sistematizar el trabajo de manera de rentabilizar las
inversiones.

El diagnéstico inicial mostro una organizacion con una Gerencia
muy involucrada y comprometida con la innovacién. Hecho que
se materializa en la creacion del area de desarrollo e innovacion,
formada por un equipo de personas provenientes del area de
produccién, para la dedicacion exclusiva a proyectos de esta
naturaleza.

En este contexto el diagndstico también entregd como resultado
los siguientes puntos a trabajar:

1. Mejorar la informacién del desarrollo y resultados de los
proyectos,

2. Mejorar la comunicacion con los distintos departamentos de
la empresay

3. Mejorar aspectos del proceso de gestion de la innovacion
como la generacion y captura de ideas/necesidades de los
clientes internos y externos.
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7. Ingenieria y Construccion Vial y
Vives S.A.

En 1978 los ingenieros civiles Eduardo Vial Urrejola, Pedro
Felipe Vial Urrejola y Gabriel Vives Fernandez decidieron sumar
sus experiencias personales, para desarrollar una empresa
constructora dedicada a la ejecucion de obras civiles, montajes
electromecanicos y obras de arquitectura, buscando establecer
un modo nuevo de trabajo basado en la excelencia, innovacion,
lealtad, seriedad y profesionalismo para abordar desafios y
responder a los requerimientos y necesidades de sus clientes.

En sus treinta y dos afios de trayectoria, Vial y Vives ha estado
presente en todo tipo de proyectos de construccion, incluyendo
obras para la mineria, obras de infraestructura publica y privada
y obras industriales o de edificacion.

Su participacién ha sido mas destacada en el ambito de
la mineria, pues Vial y Vives ha estado presente en los
principales proyectos de este sector en Chile y Per. Muchos de
los proyectos ejecutados por la empresa han estado ubicados
en lugares remotos, con condiciones geograficas y climaticas
adversas, como las que se encuentran en la cordillera el
altiplano del norte del pais o en la zona austral.

La experiencia acumulada durante todos estos afios le permite
a Vial y Vives cubrir practicamente todos los ambitos de la
construccion, adaptandose exitosamente a los requisitos de
calidad, seguridad, medio ambiente y responsabilidad social
exigidos actualmente en toda la industria.

La empresa se ha planteado como un desafio el desarrollar una
unidad de Innovacion, que sea transversal a la organizacion
y que pueda recoger el conocimiento generado en cada
obra, difundirlo y permitir el aprendizaje organizacional. Esta
iniciativa se considera como el primer paso para lograr gestion
de innovacion en esta empresa, por lo que existe compromiso
efectivo con las actividades de este proyecto.

La evaluacion inicial de la empresa reflej6 que la empresa
Vial y Vives tenia un largo camino por recorrer en innovacion,
siendo ésta una situacion que permitiria sentar las bases de un
sistema desde el principio, cuestion que a pesar de los cambios
necesarios, puede ser positivo ayudando a disefiar un proceso
eficaz y adaptado.

El trabajo en esta empresa se estimé que se deberia centrar
en difundir la importancia de la innovacion, crear sistemas que
faciliten su desarrollo y establecer dinamicas de generacion de
ideas seran algunas de las acciones que habra que acometer
de forma inminente.
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Industria

8. Asociacion de la

Navarra, AIN

AIN fue fundada en 1963 por un grupo de empresarios navarros
con el objeto de poder disponer de servicios profesionales
mancomunados. Este proyecto inicial ha ido evolucionando a lo
largo del tiempo, aumentando su area de influencia.

En la actualidad, los rasgos principales que definen a AIN son
los siguientes: entidad privada sin animo de lucro, propiedad
de 160 empresas asociadas, constituida como Centro de
Innovacion y Tecnologia y financiada, principalmente, a través
de la facturacion de servicios (85% del total de ingresos).

AIN esté localizada en Cordovilla, regién de Navarra (norte de
Espafa) en unas instalaciones de 8.262 m2 Dispone de una
plantilla de mas de 150 profesionales, que cubren todas las
disciplinas clave para la buena marcha de las empresas.

La facturacion en el afio 2008 ha sido de 11,9 M€.

Sus actividades se enmarcan en cuatro grandes areas: |+D,
Ingenieria, Consultoria y Formacion. En las éreas de Estrategia
y Gestion de la Innovacion cuentan con amplia experiencia en la
dinamizacién y coordinacion de proyectos de I+ D individuales
y cooperativos, siendo algunos de ellos de amplia envergadura
como es el caso de EUROINNOVA NAVARRA.

AIN dispone de amplia experiencia en la puesta en marcha de
planes globales, como por ejemplo: la coordinacién del Plan
Tecnologico y de innovacion de Navarra y de la Fundacién para
la diversificacion, con los ingredientes comunes de lograr una
alta participacién empresarial, para la dinamizacion final de
iniciativas y proyectos individuales y cooperativos.
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Asi mismo, AIN cuenta con una dilatada experiencia en el
desarrollo de proyectos que implican la implementacién de
procesos de cambio hacia modelos de organizacion innovadora.
De esta forma en 2006-2007 a través de un proyecto europeo
EQUAL, denominado ADAPNA, se desarrollé una metodologia
propia implementandose en cinco empresas de distintos
sectores y actividades. Con posterioridad, este modelo ha sido
aplicado a varias empresas.

AIN ha disefiado y desarrollado la Guia practica para la
innovacion en 8 pasos para la Agencia Navarra de Innovacion
realizandose actualmente acciones de difusion y formacion de
la misma.

La participacion de AIN en el proyecto se basa en lo

siguiente:

* Experiencia contrastable: mas de 40 afios trabajando con
empresas y organismos de distintos sectores y actividades
nos avalan.

+ Planteamiento metodoldgico sélido y contrastado pero
que puede adaptarse a los requerimiento de cada cliente
dada la versatilidad de nuestro equipo de consultores.

+ Experiencia en ambito internacional. AIN cuenta con una
dilatada participacion en proyectos colaborativos de dmbito
nacional, europeo e internacional, aportando un equipo
de trabajo poseedor de las competencias necesarias para
desarrollar este tipo de proyectos.
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9. Corporacionde Desarrollo
Tecnoldégico, CDT

La Corporacion de Desarrollo Tecnoldgico (CDT), es una

corporacion de derecho privado, sin fines de lucro, creada en
1989 porla Camara Chilena de la Construccion, la Corporacién
de Capacitacion en la Construccion y la Corporacion
Educacional.

Su mision es “contribuir al desarrollo tecnolégico en la
construccion para generar oportunidades de mejoramiento
en las empresas del sector”. Su ambito de accion es el
sector construccién, con un especial énfasis en las empresas
asociadas a la Camara.

Con el objetivo de constituirse en Referente Tecnoldgico de
la Construccion, la corporaciéon basa sus operaciones en las
siguientes lineas:

Dentro de sus principales productos destacan:

Servicios de Productividad y Calidad para empresas.
Servicio de Apoyo a la Gestion y Mejoramiento Competitivo
de empresas constructoras.

Servicios de apoyo a la Gestion.

Desarrollo de proyectos de [+D+i.

Generacion de documentacion técnica.

Encuentros anuales y conferencias.

Estudios y Proyectos Sectoriales.

+ Difusién y Transferencia Tecnoldgica.

CDT es ademas un Centro Tecnoldgico acreditado por Corfo
para la operacién de la Ley N°20.241 de 14D y, se desempefio
como Entidad Supervisora Nacional para la operacion de
Pasantias Tecnoldgicas de Innova Chile, durante todo el periodo
en que este instrumento estuvo vigente.

En Mayo del 2010, CDT junto con el patrocinio de la Federacion
Interamericana de la Industria de la Construccion (FIIC),
conforma la Red Interamericana de Centros de Innovacion en
la Construccion INCONET, el cual promueve la cooperacion y
transferencia tecnoldgica entre las organizaciones del sector
construccion, pertenecientes a las Camaras de la Construccion
miembros de la Federacién Interamericana de la Construccion,
con el objetivo de impulsar la innovacién y el aumento de
competitividad regional.

Su mision es generar una instancia permanente de colaboracion
entre las distintas entidades interamericanas dedicadas
a la Investigacion, Desarrollo, Innovacion y Transferencia
Tecnoldgica en el sector de la construccion, con el fin de
mejorar la competitividad de la industria de la construccién a
nivel regional y local. Actualmente, la CDT se desempefia como
Coordinador Ejecutivo de la red.
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DESRROLLODEACTVIDADES 458 S

FORVATIVAS Y DEAPOYO

“‘Dime y lo olvido, enséfiame y lo recuerdo, involicrame y lo
aprendo”.
Benjamin Franklin

La CDT y AIN acompafiaron a las empresas constantemente en el
desarrollo del proyecto.

La mision de AIN en el proyecto fue netamente formativa. A partir de su
experiencia y conocimientos los equipos de trabajo de cada empresa
fueron formados.

Los expertos de AIN visitaron en tres oportunidades Chile. La primera
vez para realizar jornadas de formacion metodoldgica, la segunda
para apoyar a las empresas en el proceso de integrar la gestion de la
innovacion a los sistemas de gestion que ya existian en las empresas,
y la mantencion de los sistemas en el tiempo. La tercera visita, para
apoyar actividades de difusion, como el Seminario de Clausura y
Charlas con empresas no participantes.

Gracias a la implementacion del sitio web: http://portalinnovacion.cdt.cl
y el desarrollo de salas privadas a través de un E-Room disefiado a la
medida del proyecto, el apoyo formativo de los consultores espafioles
fue permanente en el tiempo de duracién del proyecto.

Por su parte, la CDT apoy6 a las empresas en el desarrollo de sus
actividades de intervencion y propicié que cada una de las actividades
del proyecto se desarrollara segun lo acordado.

Se mantuvieron mesas de trabajo mensuales, se desarrollaron
talleres de formacién complementaria con especialistas chilenos
y se mostraron avances a potenciales mandantes de las empresas
participantes.
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Diagnéstico inicial

Esta actividad se realizd a partir de dos cuestionarios, uno
entregado por CORFO vy otro desarrollado por la entidad
experta. La finalidad de este cuestionario era dejar establecido
el nivel de partida de cada una de las empresas con respecto
a la innovacion.

El diagndstico estuvo orientado a aspectos culturales,
organizativos y de personas. Los temas principales tratados
fueron:

1. Liderazgo para la innovacion.

2. Organizacion innovadora.

3. Innovacién en las Operaciones de la compaiiia.
4. Creatividad y Vigilancia.

5. Valoracion de la Innovacion.

De manera general las empresas evaluaron con mejor
calificacion el estado del “Liderazgo para la innovacion”
dentro de su organizacién, y ocurrié justamente lo contrario en
factores como “Valoracion de la innovacion”, “Innovacion en las

operaciones” y en “Creatividad y vigilancia”.

Jornadas de Formacion AIN

AIN realizd actividades de formacion para que cada empresa
tuviera las competencias esenciales para implementar sus
Sistemas de Gestion de la Innovacion. Alguno de los cursos de
formacion realizados fueron:

« Curso sobre la “Gestién de la innovaciéon en 8 pasos’,
proceso metodoldgico desarrollado por AIN que incluye un
libro guia.

« Formacién y sensibilizacion dirigida a los Gerentes de las

empresas participantes sobre “Estrategia e Innovacion”.

+ Seminarios tematicos “Pildoras formativas” dirigidos a los
lideres de innovacién de las empresas que profundizo
a adquisicion de herramientas de trabajo (por ejemplo
técnicas de creatividad, gestion de proyectos, efc.).

+ Seminarios sobre Open innovation y la Innovacion
cooperativa.

Mesas de trabajo

La gestion del proyecto se realizd a través de la coordinacion y
trabajo directo de la CDT, es asi como la CDT organizé reuniones
mensuales con los lideres de innovacion de la empresas para
ir conociendo sus situaciones y apoyandolas en lo que fuera
necesario. Estas sesiones fueron claves para intercambiar
experiencias y exponer soluciones ante las diversas dificultades
que encontraron los lideres de innovacion, al momento

implementar las herramientas de gestién aprendidas.

Coaching individual presencial

Se establecié una reunién individual con cada una de
las empresas para poder tratar aspectos especificos y/o
confidenciales, problemas, etc. de cada empresa, aportandoles
asesoria y Feed- back por parte de AIN y CDT.

Coaching Grupal

Se establecid una reunion grupal con las empresas para
compartir la experiencia vivida, extraer buenas practicas y
Feed- back.
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Coaching individual virtual
(E-room)

Al interactuar diferentes empresas y organizaciones y con

el objetivo de facilitar su trabajo, se dispuso de un entorno

E-ROOM, basado en una plataforma WEB y facilmente

accesible, en el cual:

+ Se dispuso de la documentacién generada.

+ Se dispuso de la agenda y calendario del proyecto.

+ Se dispuso de los contactos de los participantes.

+  Sedispuso de un foro publico de discusion e intercambio de
experiencias, entre las empresas y la entidad experta.

Realizacion auto diagndstico
ex-post

Cada una de las empresas debi6 contestar nuevamente el
cuestionario inicialmente entregado por AIN, para determinar el
nivel de innovacion adquirido tras la finalizacién del proyecto.
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Plan de continuidad vy
definicion del “proceso de
innovacion”

A partir de los resultados obtenidos por cada una de las

empresas se definio un plan de accion a corto y mediano plazo
que describe las acciones a realizar post-proyecto Corfo.

Asi mismo se aportd con una metodologia que ayude a integrar
el proceso de innovacién en el modelo de gestion de la empresa
con el objeto de estandarizarlo y mantenerlo en el tiempo.



http://www.ain.es
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DESDE (A ESTRATEGIA
HASTA LA GENERACION DE
PROYECTOS

Los profesionales responsables de la implementacién en cada una
de las empresas debieron liderar el proceso de cambio hacia una
organizacion innovadora. Las actividades realizadas en cada empresa
para conseguir el cambio se describen a continuacion.

Las empresas una vez formadas en la metodologia, debieron
implementar sus propios sistemas de gestion de la innovacion,
ajustando los modelos a sus realidades.

Todo esto fue llevado a cabo por un equipo de trabajo en cada
empresa, que fue creciendo a medida que se fueron ejecutando las
actividades. Sin embargo, la persona que impulsé en cada empresa €l
desarrollo de las actividades fue el lider de innovacion.
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1. Ingenieria y Construcciones
Mas Errazuriz S.A.

Mas Errdzuriz durante este afio trabajé en dos aspectos
fundamentales para la implementacion del Sistema Gestion
de Innovacion. Por una parte se tratd de crear una cultura
de innovacion y por otra, la incorporacion del concepto de
innovacion en la estrategia de la empresa.

Con ayuda de la CDT y AIN se adoptd el modelo de los 8 pasos,
adaptandolo a la realidad de Mas Errazuriz y al funcionamiento
cotidiano de la empresa. Por lo tanto lo primero que se decidio
fue conformar el equipo de trabajo de este sistema, teniendo en
cuenta que habia que invertir tiempo, recursos y disposicion,
ademas de definir una estrategia de difusion, ambito muy
importante dada la dispersion y lejania de las obras ubicadas en
mineras a las cuales se provee de servicio. Asi la estructura de
innovacion y que en su momento fue aprobada por el Gerente
General, se defini6 como: 3 comités; comité estratégico
(formado por los dos gerentes de operaciones y gerente
general), comité ejecutivo (formado por los administradores de
contrato y gerentes de las areas), y comité innovacion (formado
por profesionales jovenes de la mayoria de las areas, con la
intencion de tener un equipo multidisciplinario). Este sistema
de Gestion de Innovacién fue anexado al departamento SIG
(Sistema Integrado de Gestion), principalmente porque es el
departamento orientado a mantener los otros sistemas de la
empresay ademas por su transversalidad y dependencia directa
del Gerente General, lo que implica un flujo de informacién mas
rapido y por lo tanto una mejor difusién.

El Segundo Paso fue la definicién de la estrategia de la empresa
y los objetivos especificos y concretos respecto de innovacion.
En este punto ayudd mucho que Mas Errazuriz ya tuviera un
lineamiento estratégico referido al concepto de Innovacién y
Mejora Continua, por lo que fue mas facil esta etapa. Una de
las cosas que hay que tener en cuenta, es que la directrizy la
importancia de lo que es la Innovacioén debe fluir desde la alta
direccion atravesando a toda la organizacion, pues es muy dificil
tratar de imponer un nuevo sistema sin que éste sea uno de los
focos estratégicos de la empresa. Esto toma mayor relevancia,
si entendemos que este foco es el que permitira a la compaiiia
mantenerse competitivos y con un crecimiento sostenido en el
tiempo. También en esta etapa se definieron las competencias
esenciales (fortalezas que permanecen en el tiempo y que
son dificiles de imitar), las cuales se iniciaron con una revision
del andlisis FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades,
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amenazas) que realizé el Comité de Innovacién y que fueron
aprobadas posteriormente por el comité estratégico. Para la
etapa de creatividad y generacion de ideas se realizaron tres
tipos de mecanicas, una de ellas fue el Brainstorming que se
realizé en reuniones de administradores (se realizan cada tres
meses) y también a través de un Brainstorming inverso. Una de
las cosas que aun queda pendiente referente a la generacion
de ideas es plantear un problema que sea factor comun en las
obras y buscar la mejor solucién a este problema, mediante
Brainstorming. Esta Ultima mecanica se pretende realizar con
los jefes de Oficina Técnica.

Una de las actividades realizadas que mejor tuvo recepcion
en la empresa fue el Concurso de Innovacién, que tenia dos
objetivos importantes, por un lado crear la cultura de innovacion
y por otro captar las mejores ideas de innovacion y de mejora
continua de toda la empresa. En el concurso participaron todas
las obras y Oficina Central. Se recepcionaron un total de 100
ideas, las cuales fueron seleccionadas y evaluadas por el
Comité de Innovacion mediante una matriz de indicadores de
priorizacion, la que tenia como funcién priorizar las ideas en
base a los objetivos estratégicos y al impacto que produciria
en Mas Errazuriz. Luego las 10 mejores ideas, fueron
desarrolladas con un poco mas de profundidad y presentadas
al comité estratégico, el cual determind a los dos ganadores
del concurso. Los premios fueron entregados en la cena de fin
de afio de la empresa. El concurso fue muy importante para
impulsar este nuevo sistema y también para la motivacion de
los trabajadores.

Finalmente uno de los temas importantes fue la definicion
formal del sistema de vigilancia y sus indicadores. Este punto
es uno de los objetivos fundamentales para el afio 2011, por
lo que se realizard constantemente seguimiento y control.
Para realizar todas las actividades mencionadas se participd
activamente durante todo el aflo en seminarios, ferias, semana
de la construccion, dos seminarios de capacitacion con CDT y
AIN, y participacion en exposiciones de profesionales expertos
en el tema de Innovacion. Este afio fue un afio de aprendizaje
continuo, el cual se espera como empresa comenzar a tener
resultados a partir del 2011. Mas Errazuriz entiende que al
pertenecer a un entorno cambiante, s necesario ir adaptandose
constantemente, por lo que es necesario controlar, medir y
mejorar este sistema de gestion de innovacion, pues es una de
las bases importantes para seguir siendo lideres en el sector de
la construccién.
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2.Desarrollos Constructivos
AXIS S.A.

Inicialmente, Axis definid una estructura organizacional para la
innovacion, acorde a sus capacidades y necesidades, la cual
se compone por un Comité de [+D+i y Equipos Desarrolladores.

El Comité de |+D+i tiene como objetivo definir la estrategia de
Innovacion, realizar la seleccion de ideas y de los anteproyectos,
definir la cartera de proyectos y ademas debe controlar los
proyectos en curso. Ahora bien, para cada nuevo proyecto
de innovacion Axis forma Equipos Desarrolladores, los cuales
son compuestos por personal de la empresa con interés en
desarrollar nuevos proyectos.

A modo de ejemplo, para definir el plan de comunicacién y
formacion que fomente una cultura innovadora en la empresa
se decidid formar un Equipo Desarrollador compuesto por
3 personas. Todos los resultados y avances del equipo son
informados al Comité de |+D+i .

Tras definir la estructura que brinda soporte al proceso de
innovacion, el siguiente paso tuvo como foco la estrategia.
Axis debid definir un reto innovador (estrategia innovadora),
aclarar y transparentar sus competencias esenciales (ventajas
particulares de la empresa) y objetivos estratégicos claros. De
este modo, la seleccion de los nuevos proyectos de innovacion
tendrian que estar alineados el planteamiento estratégico de la
empresa.

Una vez formada la estructura para la innovacion y definidos
los lineamientos estratégicos de la empresa pro — innovacion,
se procedid a la captacion de oportunidades (vigilancia)
y generacién de ideas susceptibles de transformarse en
proyectos de innovacion. Siempre con la ayuda de la entidad
experta, para la generacion de ideas se aprendieron y
adoptaron metodologias y dinamicas que buscan desarrollar
y fomentar la creatividad, al mismo tiempo de generar nuevas
ideas en la organizacion. Prueba de ello, son las actividades
que se describen a continuacion:

+ Concurso de innovacion AXIS 2010: Durante 3 meses se
desarrollé un concurso abierto a toda la empresa en el cual
los empleados tuvieron la posibilidad de enviar sus ideas
innovadoras y/o propuestas de mejora completando en
no mas de 10 lineas su idea. Se presentod el concurso en
todas las obras que se encontraban en ejecucion, ademas
participo la oficina central. Como resultado del concurso se
recogieron un total de 53 propuestas.

* Taller de Innovacion: En Abril se realiz6 el primer Taller
de Innovacion, en el que participaron 20 profesionales
de la empresa. Durante este taller, que durd 4 horas, se
explicaron de manera general los 8 pasos de la innovacion
y la cultura de innovacion en la empresa. Durante la jornada
se formaron grupos de 6 personas, quienes aplicaron una
metodologia para la generacion de ideas. Como resultado,

se logré generar 16 propuestas.

+ Reunién de Profesionales: Cada 3 meses se realizan
reuniones con profesionales de las diferentes obras y oficina
central. En estas reuniones —que se realizan durante toda
una mafiana y asisten aproximadamente 30 profesionales-
se presentan y abordan temas y problematicas relevantes a
las obras y son discutidos entre todos los asistentes.

Para la reunion realizada el 4 de junio se dio un espacio para
la generacion de ideas en donde se dividio el grupo en tres
subgrupos de 10 personas y se les plante6 que escribieran
5 problematicas de la empresa (5 por grupo), luego debian
buscar 2 soluciones creativas para cada uno de los problemas
detectados. El resultado de esto fueron 28 propuestas de
mejora.

Del total de propuestas recibidas, de las tres instancias antes
mencionadas, se completd una lista de 97 ideas. Todas aquellas
fueron ingresadas a una base de datos y fueron clasificadas por
el Comité |+D+i utilizando la matriz de Clasificacion de Ideas en
una sesién que duré un poco mas de 2 horas.

Para esto se utilizé una planilla Excel en la cual se le otorgaba
una puntuacion de 0 a 3 para cada idea con respecto a cada
uno de los objetivos estratégicos de la empresa.

Luego se ordenaron todas las ideas de mayor a menor
puntuacion y el Comité se encargd de seleccionar (dentro de
las de mayor puntuacion) todas aquellas que les parecian
interesantes de analizar en mayor profundidad, es decir, las
cuales generarian los primeros anteproyectos de innovacion.

En pro de fomentar la cultura innovadora, de manera
permanente se desarrollan al interior de Axis, Focus Group
interno, conducentes a monitorear la realidad actual de la
empresa y romper con los paradigmas que traban la generacion
de una cultura innovadora.

A la fecha, se han realizado 5 sesiones diferentes, con 6
participantes por sesion. La seleccion de las personas se hizo
de manera transversal a toda la empresa y sin mezclar cargos
€n una misma sesion para no inducir las opiniones y promover
un entorno con mayor libertad de expresion al mometo de
exponer problematicas de la empresa.

Cada uno de los grupos trabajé en torno a las siguientes

inquietudes:

1. ¢Que entienden por innovacion?

2. ¢Realizan innovacion en su trabajo?

3. ¢Creen ustedes que la empresa apoya 0 no la innovacién?

4. ;Tienen alguna sugerencia para motivar la innovacién en
la empresa?

Con estas preguntas se abrié discusion y se rescataron diversos
temas, los cuales se agruparon entre Ventajas y Oportunidades
de Mejora. Un informe detallado es entregado al Comité [+D+i
quien define las acciones y compromisos a realizar.
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DRS Gestién Integral de
Proyectos

La implementacién del Sistema de Gestion de la Innovacién
(SGI), generd la tarea de internalizar, en los colaboradores
de la empresa, la Cultura de la Innovacién, a través de la
implementacion de herramientas de gestion, que promueven la
creacion de un entorno permanentemente generador de ideas,
muchas de ellas susceptibles de transformarse en proyectos de
innovacion para el desarrollo de DRS.

Enelaspecto cultural, se hatrabajado desde el cambio deimagen

corporativa hasta el proceso de induccion a profesionales,

poniendo énfasis en los valores e imagen—identidad de la
empresa, en la misién y visién. La empresa ha hecho propio

el lema “Nos mueve la Pasion por la Excelencia”, creado a

partir de ideas de todos los colaboradores de DRS, quienes

entienden la importancia de que los clientes experimenten una

experiencia de calidad y confianza al contar con los servicios

de la empresa. Entre las actividades desarrolladas destacan:
Participacion en Charlas de desarrollo e innovacion:
Jornadas de formacién y motivacién, con clara orientacion
hacia la excelencia laboral, y pro-actividad en la generacion
de ideas conducentes a innovaciones que mejoren la
rentabilidad de la empresa.

* Capacitaciones para el uso y envio de Fichas de
Ideas Innovadoras: Tanto de manera presencial o virtual,
se instruyo al personal en el procedimiento de llenado
de informacién en fichas de ideas. Esto permite generar
estadisticas sobre las areas y profesionales que mas
aportan en esta materia.

* Charlas de Induccién a Nuevos Colaboradores: A cada
nuevo integrante se le realiza unainduccidn sobre innovacion
y los desafios de DRS como empresa innovadora.

 DRS NEWS: Herramienta de difusion, gestién del
conocimiento y actualidad de la empresa. Se trata de un
boletin-blog online generado por la Unidad de Gestion de
la Innovacién, que recoge la participaciéon de todos los
colaboradores ya sea con noticias 0 datos técnicos del
trabajo diario.

* Concursos de Ideas Innovadoras: Se realizan dos
actividades anuales para generar de ideas, conducentes a
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proyectos innovadores. Enel 2010 se realizé el 1er concurso,
cuyo objetivo fue motivar a todos los colaboradores de
DRS para la generacion y envio de ideas, transmitiéndoles
el interés de la alta direccion en conocer las iniciativas y
apoyar el desarrollo de éstas. El lema fue “Con tus Ideas
Innovadoras, Juntos Crecemos”. El ganador fue premiado
en ceremonia oficial. El segundo concurso, incorpord una
etapa de capacitacion para un grupo de colaboradores,
en herramientas de creacion y seleccidn de ideas, con un
marcado enfoque de trabajo en equipo. La actividad culmind
con la creacion de un anteproyecto de innovacién y los
participantes recibieron un reconocimiento de manos del
Gerente General de DRS.

Para garantizar todo lo anterior, fue necesario crear una
estructura para la innovacion. Se crearon tres equipos de
trabajo con objetivos y organica diferentes. Definidos segun la
necesidad de generarinnovacién, y basado enla metodologia de
los “8 pasos para la innovacion”, éstos equipos crean, generan,
analizan y valoran ideas, para convertirlas de anteproyectos
a proyectos de desarrollo de DRS. Ademas, contribuyen a la
difusion y diseminacion de la Cultura de la Innovacion y a la
Gestion del Conocimiento.

¢ Equipo de Innovacién: Conformado por personas de
distintas areas, cargos y antigiiedad, y liderado por el Lider
de Innovacion. Es el pilar del desarrollo y comunicacion de
la innovacion en DRS.

« Unidad de Gestion de la Innovacion. Su rol es gestionar,
adaptar y crear herramientas que faciliten la ejecucion de la
innovacion.

* Unidades de Innovacion. De conformacién variable
segun su pertinencia, su rol es desarrollar las ideas para
convertirlas en anteproyectos.

Los esfuerzos de DRS por transformarse en una empresa
innovadora le ha merecido el reconocimiento de sus pares y
clientes como un caso de éxito, siendo invitado habitual en
seminarios de innovacién, como fue el caso de la intervencion
del Gerente General en el Tercer Encuentro Internacional de
Innovacion 2010.

Con todo lo anterior, DRS Gestion Integral de Proyectos se
proyecta a través de la innovacion en busqueda permanente
hacia la excelencia, para la satisfaccion de sus clientes.
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4. lcafal Ingenieria vy
Construccion S.A.

De los ocho grupos de actividades expuestos a continuacion,
la primera en la lista es el modelo de Innovacion a implementar
por la empresa. Los siete siguientes tienen relaciéon con la
difusion, capacitacion y cultura de Desarrollo e Innovacion (D+i)
de la empresa que se ha ido desarrollando en forma paralela:

* Desarrollo del Sistema de Gestion de Innovacion: Este
modelo comenzé con la definicion de una politica de D+i, la
cual contiene dos grandes objetivos (cada uno de ellos con
indicadores que permiten llevar un seguimiento y control
permanente).

Para conseguir dichos objetivos se plantearon dos procesos
llamados: Vigilancia Interna y Externa, actualmente los
procedimientos respectivos estan en etapa de revision final.
Posterior a estos procesos se encuentra la etapa de
Anteproyectos cuyo procedimiento se encuentra en revision
preliminar.

Finalmente, los anteproyectos que cumplan con todos los
criterios de las fases anteriores pasan a la etapa final de
Gestion de Proyectos de D+i de Icafal.

* Visitas a Obras: El departamento de D+i de |cafal visit
obras de cada division (Mariposas, Coronel, PAC, Cerro
Navia Casas y Edificios, Parque Portales, Vifia Plaza) con
la finalidad de brindar capacitacion.

Las presentaciones fueron enfocadas a nivelar los
conceptos basicos de Innovacion y la incorporacion de un
nuevo departamento en la empresa abocado a implementar
un Sistema de Gestion de Innovacion, llamado D+i.

* Induccion en Oficina Central: También en oficina central
se realizaron estas capacitaciones a los profesionales de
cada division y estudio.

o Charlas en Encuentro de Profesionales: En el encuentro
de profesionales, donde participan los administradores y
ejecutivos de Icafal, se hicieron charlas informativas con
respecto al proyecto.

* Incorporacién Plan de Capacitacion: Icafal cuenta con
un Plan de Capacitacién para sus trabajadores, dentro del

\

cual se incorporé una induccién en el Sistema de Gestion
de Innovacion para todos los nuevos contratados, de este
modo se cubren todos los frentes que aseguren que la
gente que trabaja en la empresa se introduzca en la cultura
del Sistema de Gestion de la Innovacién de ICAFAL.

Concurso de Ideas Innovadoras: En las visitas realizadas
a obras, también se invitd a todos los trabajadores a
participar del “Primer concurso de Ideas Innovadoras —
ICAFAL”, haciendo hincapié en que se enmarcaria en la
creacion de una cultura de innovaciéon emprendimiento
dentro de la constructora.

Publicacion en Revista de la Empresa: El periodo
de formacion del departamento de D+i, coincidié con la
publicacion de la revista interna “Icafal al dia”, por lo que
se insert6 un articulo para informar a toda la comunidad e
invitarla a participar de este proyecto.

Implementacion de seccion D+i en Intranet: Dentro de
las diversas y utiles herramientas que existen en la Intranet,
se decidio dar espacio a una seccion para D+i, mediante el
cual se abarca otro frente de difusion, capacitacion y cultura
dentro de la empresa.
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5. ConstructoraLy D S.A.

Para LYD, la innovacién y la estrategia deben estar alineadas
por lo que se reformularon mision, vision y valores y se
adoptd la innovacion como una decision estratégica para la alta
direccién de la empresa.

La innovacion debe ser difundida en forma cercana y aterrizada
al personal.

Se han hecho 2 campafias de difusion y motivacion a participar
en el concurso “Ideas creativas Constructora L y D 2010” en
todas las obras. De las 2 etapas del concurso se han recopilado
un total de 146 ideas aportadas por el personal. También ha
habido instancias para premiar la innovacion.

La innovacion requiere de procesos claros y bien definidos.
Esto exige procedimientos estructurados para documentar lo
aprendido, e indicar la forma correcta para las diferentes etapas
de la innovacién, como por ejemplo, generacion de ideas,
clasificacion de ideas, entre otros.

Constructora LYD ha definido un reto innovador concreto:
‘Buscamos incorporar innovaciones en nuestros procesos
que contribuyan a mejorar la calidad, costos y los plazos de
ejecucion de nuestros proyectos; y que los beneficios obtenidos
se traduzcan en mejorar y facilitar el trabajo diario de todos los
trabajadores”.

Para Constructora LYD, es importante lograr que la Innovacion
sea parte del dia a dia de todos quienes la componen, para:

+ Poder obtener retornos cuantificables de los proyectos, y
hacer participe de estos beneficios al personal que en ellos
participa.

+ Desarrollar proyectos de innovacién mas radicales.

+ Desarrollar proyectos “colaborativos” de innovacion.
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6. René Lagos y Asociados
Ingenieros Civiles Ltda.

Lo primero que se realizé fue la alineacién de las actividades
del &rea con la estrategia de la empresa. Para esto se realiz6
un analisis FODA y a partir de éste se definieron los objetivos
estratégicos a seguir por la nueva area de |+D+i junto con un
portafolio de 16 proyectos los cuales finalmente, en conjunto
con el directorio, se seleccionaron 12 para su desarrollo durante
el 2010.

Luego se realiz6 un disefio organizacional del area en base al
modelo de gestidén de la innovacion en 8 pasos y el modelo
de sistemas viables (MSV) con el propésito de velar por la
viabilidad del area en el tiempo e internalizar los ocho pasos en
las practicas de gestion.

Dado que desde el inicio existia una cartera de proyectos en
desarrollo, y otros tantos por desarrollar, el siguiente paso fue
ocuparse de la gestion de proyectos. Desde entonces se ha
trabajado en la definicion de los proyectos, su planificacion, la
ejecucion y el control de estos. Dentro de esto, importante fue la
incorporacién de nuevos métodos de trabajo para el desarrollo
de proyectos y la implementacién de reuniones quincenales,
entre 1+D+i, directores y jefes de proyectos, para la coordinacion
de las actividades de desarrollo e innovacién con produccion.

Dentro de las actividades de la explotacién de la innovacién
se implementd el servicio de soporte. Dentro de este se han
creado politicas de respuesta, un sistema (formulario) para
que los usuarios canalicen sus observaciones y comentarios
de los productos implementados, y un sistema de registro y
control de estas observaciones. Esto fue necesario dado que
los principales proyectos desarrollados durante este afio han
sido para mejorar la productividad mediante la implementacion
de nuevas herramientas en produccion.

Como parte de las actividades de financiamiento se gestiono el
financiamiento del proyecto de un nuevo servicio, un proyecto
de difusién de nuevas tecnologias y una misién tecnoldgica a
través de las organizaciones e instrumentos gubernamentales

nacionales. También se adjudicé el financiamiento del desarrollo
de dos trabajos de investigacion con alumnos memoristas.

Dentro de las actividades de vigilancia tecnolégica se realizaron
dos misiones tecnologicas a empresas en San Francisco y
Nueva York, USA, y Ciudad de Mexico, México. Otra de las
actividades realizadas fue el disefio de los procedimientos de
vigilancia tecnoldgica.

Otra de las actividades realizadas son: Implementacion de
un blog interno y un foro para difundir informacion y para
generar conversaciones asociados a temas de la empresa
y particularmente de [+D+i. El equipo de [+D+i participd en
el seminario de Innovacién competitiva realizado durante la
semana de la Construccion como parte de las actividades para
crear una cultura de innovacion. Desarrollo de dos trabajos de
investigacion a través de alumnos memoristas.
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7. Ingenieria vy Construccion

Vial v Vives S.A.

En Vial y Vives, el proyecto se inici6 con una Reunion de
Lanzamiento donde se constituy6 el Comité de Innovacién.
Esta actividad consistio en una reunion con gerentes de distintas
areas (incluido el Gerente General) quienes conformaron el
comité. Ahi se discutié los objetivos trazados para el proyecto y
el plan de accién para éste.

El liderazgo del proyecto, lo asumié la Gerencia de Gestion,
quien coordina y participa en todas las reuniones del comité,
con el fin de permanecer siempre conectado con las distintas
problematicas que hay al interior de la empresa y posicionar la
innovacion como un tema clave al interior de la organizacion.

Desde el punto de vista de la Vigilancia Estratégica, Vial y Vives
participa en distintos comités y grupos de trabajo, vinculados a
la Camara Chilena de la Construccién, obteniendo una vision
objetiva y real del devenir del sector.

La dimension cultural de la innovacion, ha sido uno de los
pilares en pro de generar un espiritu de innovacién al interior
de la compafia. Para conseguir esto, destaca por ejemplo, la
edicion especial del boletin de la empresa, re orientado a temas
de innovacién, y con una distribucién que cubre al 100% de los
trabajadores.

Tras las jornadas de formacion en innovacion, y tras recibir el
diagnostico inicial de la empresa en esta materia, el Comité de
Innovacion decidié cambiar el enfoque de la generacion de las
ideas, para pasar a una dimensién de gestion de las ideas o
gestion de los proyectos de innovacién.

Lo anterior debido a que ya existian buenas ideas de innovacion
dando vueltas al interior de la empresa, pero éstas tenian
grandes problemas para ser desarrolladas principalmente
por capacidades poco desarrolladas en gestion de proyectos
internos. Esto resulta casi paradojico, ya que es reconocido el
prestigio de Vial y Vives en la gestion de proyectos externos.
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El Comité de Innovacion definio la creacién de un departamento
orientado a disefiar estructuras de gestién del conocimiento
y gestién de proyectos internos, de tal modo de apoyar el
desarrollo de la innovacion. Esto esta principalmente enfocado
en generar una metodologia para la gestion de proyectos
incluido herramientas de apoyo para el desarrollo y seguimiento
de estos. Ademas se pretende crear herramientas de apoyo a
la gestion del conocimiento y por sobre todo generar redes,
tanto internas como externas, para favorecer el traspaso de la
informacioén al interior de la empresa.

Tras las sesiones de coaching lideradas por AIN y CDT,
se disefio un Plan de Continuidad, orientado a asegurar el
desarrollo y sustentabilidad de la innovacién en Vial y Vives.

Este plan consiste, en una primera etapa, desarrollar las ideas
existentes o soluciones concretas a problematicas vinculadas
a procesos y su mejora continua, de tal forma de contribuir a
generar cultura de innovacién dentro de la empresa. En una
segunda etapa, y en paralelo a la anterior, se espera ampliar
y mejorar las redes internas de informacion, de manera que
el conocimiento fluya dentro de la empresa y no se quede
atascado en las personas.

Una vez cumplidas estas condiciones y generadas las
estructuras basicas para la gestion del conocimiento y gestion
de proyectos, se espera avanzar en el desarrollo de proyectos
mas disruptivos, mas riesgosos, que vengan a consolidar la
alta competitividad de la empresa y se le reconozca como una
empresa innovadora.
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6 LECCIONESAPRENDIDASY'BUENAS PRACTICASY CONSTRUYENDO INNOVACION

LECCIONES, APRENDIDAS Y
BUENAS PRACTICAS

La experiencia es una maestra muy estricta pues pone primero el
examen y después da la leccion.

(Andnimo)
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