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Resumen

Este documento presenta una evaluacion de la capacidad para
innovar, de dos cadenas alimentarias en Chile: la cadena del vinoy la
hortofruticola. Estos aspectos, que son vitales para la competitividad
de la empresa, con frecuencia se dejan de lado por la carencia de cifras
e informacion bésica, siendo a mismo tiempo indispensables para
mejorar las politicas e instrumentos que aseguran la competitividad.

La comprension del comportamiento de la empresa requirié
estudiar e contexto en que ésta se desenvuelve, principalmente las
caracteristicas de la cadena de valor, e entorno econémico y €
mercado, asi como &l desempefio en la innovacion de los principales
competidores del mercado mundial. Conociendo estas caracteristicas
del entorno, se construyd un modelo del sistema de innovacién,
aplicable alarealidad chilena. Este modelo se concentré en siete focos
de andlisis, que estan interrelacionados: la estrategia empresarial, las
préacticas innovadoras al interior de la empresa, la articulacion a redes
de conocimiento, la alerta tecnoldgica, disponibilidad de recursos,
condiciones de entorno y resultados.

En base a modelo se desarrollé un instrumental metodol 6gico
que permitié caracterizar el estado del sistema de innovacion en las
empresas escogidas y que puede ser replicable en el tiempo y en otras
cadenas de exportacién. Para €ello, se crearon instrumentos de
recoleccion de informacion cualitativa y cuantitativa, que consideran
las variables incluidas en el modelo. Estos cuestionarios se aplicaron a
gecutivos de ato nivel en la empresa, preferentemente gerentes
generales, gerentes de produccion y de exportacion.
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Introduccion

Chile creci6 a tasas altas en los 90, siendo el sector exportador
lider y motor del crecimiento. Esta evolucion llevé a que en mas de un
producto —commodities basados en recursos naturales—, el pais hoy
lidere o esté entre los principales proveedores del mercado mundial.
Esta constatacion, lejos de llevar a pais a la autocomplacencia,
debiera conducirlo a impulsar un gran esfuerzo de innovacién, en los
productos, procesos y modelos de negocios de las industrias que hoy
son lideres. Cabe destacar que paises especializados en €
procesamiento de recursos naturales, como los casos de Australia y
Nueva Zelanda, han podido acceder a nuevos mercados, copar nuevos
nichos y superar la dependencia de los precios de los commodities, en
base a la creacion permanente de nuevos productos, comercializacion
de nuevos servicios y procesos. Los acuerdos comerciales y tratados
de libre comercio, generan una ventgja para Chile, que perdura
mientras sus competidores no logren los mismos beneficios. Esta
oportunidad, que es breve, debiera ser aprovechada por e sector
empresarial chileno para incrementar e vaor de los productos que
exporta, consolidando y mejorando su posicion en e mercado
internacional. Pero en qué condiciones se encuentra para ello? Con €l
fin de indagar sobre estos aspectos se realizd un estudio sobre dos
cadenas de exportacidn, la del vino y la hortofruticola, cuyos
resultados se presentan en este documento.

El estudio permitié constatar que:

1 El mecanismo esencia de innovacion es la copia de
procesos y la compra de maquinarias y equipos en €l
extranjero, es decir, en estas industrias existe una
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tecnologia de segunda linea, adaptandose a lo que ya es conocido afuera. Junto con €llo,
€l estudio permite constatar que gran parte de las empresas no estan preparadas para hacer
eficientemente este proceso. Existe una débil capacidad para evaluar y seleccionar las
soluciones tecnoldgicas, asi como para su implementacion, por lo que se requiere €
desarrollo de mecanismos que aseguren mejorar estas practicas. No se puede esperar que
la empresa, sobre todo la PYME, por si mismalo enfrente, por 1o que en €ello le cabe un
papel importante ala politica publicay alas asociaciones gremiales.

2. Que las empresas entre si no se articulan ni se encadenan, primando la desconfianza. Sin
embargo, aceptan € liderazgo de la asociacion gremial. En la industria hortofruticola por
gemplo, ChileAlimentos esta especialmente bien evaluada. Se percibe que esta
asociacion le ha entregado a la industria una visién de futuro, con su consigna: Chile
Potencia Alimentaria. Desde esta perspectiva se estima que las asociaciones gremiales
deben tomar con fuerza un rol en lainnovacién, lo que significa contribuir a delinear una
estrategia y a impulsar un proceso de permanente perfeccionamiento de los procesos y
gestién de lainnovacion.

3. Entre las empresas con mejor desempefio de ambas industrias, destaca la alta valoracion
gue se asigna a los recursos humanos para la gestion de la innovacion. Esto se traduce en
€l cuidado de canales que permitan la comunicacién entre las distintas éreas y niveles de
la empresa, capacitaciones al personal y préacticas a veces muy simples, que estimulen a
los trabajadores a fortalecimiento de lainnovacion.

4. Otro elemento que se desprende del estudio es que las empresas muestran una importante
capacidad de asumir riesgos (encaran innovaciones sin mucho estudio ni mucho célculo,
invirtiendo su propio capital) pero no tienen capacidad para realizar las practicas que den
mayor eficiencia al proceso. Esto muestra que los instrumentos de financiamiento como
estimulo a la innovacién deben reforzar su intervencion en apoyo a la seleccion de
competencias y capacidades. Nuevamente las asociaciones empresariales tienen un rol
gue jugar articulando redes de transferencia tecnol6gica, mientras que a Estado le cabria
intervenir en la gestacion de estos centros de transferencia.

5. En € sistema de innovacion, las universidades no estan jugando un rol fundamental. Sus
intereses estan aun distantes de aguellos inherentes a la empresa. En Chile los cientificos
se orientan a la ciencia basica, y cuando 1o hacen en ciencia aplicada, sus esfuerzos no
son reconocidos en laindustria.

6. Se detecta que aln existe desconfianza entre e mundo académico y las empresas y la
comunicacion se dificulta debido a sus diferentes lengugjes. Esto obliga a crear una
instancia de encuentro, donde se limen las asperezas y se desarrolle un lenguaje comin.
En este sentido, los Consorcios Tecnol 6gicos tienen unaimportante tarea.

7. No se percibe en los sectores industriales investigados una visiéon claray compartida de
futuro, ni de los desafios y cOmo se les va a enfrentar. Aun se desconocen las fortalezas
de laindustria y donde estan las principales debilidades, 1o que permitiria evaluar mejor
las prioridades. En la industria hortofruticola este proceso es todavia inmaduro. En la
industria del vino el camino estd més avanzado, pero aln no existe una vision genera y
unificada.

8. Del estudio también se deduce la necesidad de incorporar en los programas de formacion
profesional conocimientos sobre gestién de la innovacion. En Chile no existe en las
universidades un curriculum al respecto. Es interesante ver que, en cambio, en los paises
gue son benchmark para la industria del vino como Australia o para la industria
hortofruticola, como Nueva Zelanda, existe una amplia experiencia a respecto,
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considerandose la formacién profesional en la gestién de la innovacion, un elemento
fundamental paraincrementar la eficaciay capacidad de aprendizaje del proceso.

Adicionalmente, los autores del presente estudio desean degjar planteadas las siguientes
observaciones derivadas del conocimiento general adquirido en €l desarrollo del proyecto:

0. La innovacion debiera ser apoyada con programas, politicas y financiamiento con metas
de largo plazo que surjan de una estrategia consensuada y permitan asi, €l fortalecimiento
de todas las empresas de las cadenas de exportacién. En la actualidad, se pudo observar
una importante critica de parte de las PYME hacia los mecanismos de acceso a los
beneficios otorgados por el Estado, los cuales sefialan, son mas faciles de usar por las
grandes empresas.

10. De este estudio también se desprende la necesidad de desarrollar un modelo que
comprenday promueva las especificidades del proceso de innovacion en las PYME. Dada
la precariedad con que ella opera, varios de los focos que comprende e proceso de
innovacion debieran ser abordados por organismos fuera de la empresa, o por la
articulacién y asociacion entre éstas. La politica publica podria ayudar a gestar estas redes
y organismos. En cuanto a los segundos, pudieran ser instancias dentro de las mismas
asociaciones empresariales hoy existentes u otras que actlen en forma independiente,
formando en conjunto unainfraestructura de soporte y desarrollo de lainnovacion.
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|. Metodologia

La metodologia del estudio contemplé un andlisis global de la
cadena de exportacion y un estudio microeconémico efectuado sobre
empresas seleccionadas. En el primer andlisis se comparo los sistemas
de innovacion sectoriales de laindustria del vino y de la agroindustria
hortofruticola, con los de Australia y Nueva Zelandia. Este andlisis
contempl 6 el examen de estadisticas de exportaciones, una revision de
las politicas publicas de estos paises y entrevistas en profundidad a
distintos agentes relevantes. Con ello se pudo definir un conjunto de
variables claves que caracteriza el entorno de la innovacién en las
industrias nacionales.

Por otro lado, las variables se conceptualizaron y estructuraron
respondiendo a un modelo de innovacion (ver gréfico 1) desarrollado
por los autores. Este modelo incorpora algunos elementos presentes
tanto en e Manual de Odo (OECD, 1997) como en la aplicacion
elaborada por Bessant et al, (2001) para estudiar la capacidad
tecnoldgica de las industrias de paises asi@ticos. EI modelo es
sistémico y describe el proceso de innovacion entendiendo que la
empresa interactlia con sus pares y con su entorno, por lo que los
resultados dependen no sblo del proceso mismo de innovacion, sino
también de determinantes externos que lo condicionan. Ademés
permite indagar mas alla de la capacidad tecnolégica de la firma,
evaluando la capacidad de innovacion en su alcance més general, en lo
gue dice relacion con € mejoramiento de los procesos de gestion, la
capacidad de negociacion, la captacién de los deseos del consumidor,
etc.

11
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Graficol
MODELO DE INNOVACION PROPUESTO
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Fuente: Elaboracién de los autores.

En € centro del modelo y reconociendo su importancia, se encuentra €l proceso de
innovacién en la empresa (ver grafico 1), que se representa por tres elementos constitutivos:
estrategia, proceso y resultados. Estos tres elementos constituyen un circulo virtuoso, que se
retroalimenta en un proceso de aprendizaje continuo, siendo el motor de la innovacion. Pero la
energia que lo hace funcionar esta correlacionada con otros factores:

- Lacapacidad de leer la informacion e ideas desde el entorno relevante a la empresa, asi
como €l grado de aerta competitiva que la empresa mantiene de dicho entorno y que en el modelo
se denomina“inputsy awareness’.

- La disponibilidad de recursos humanos y financieros, internos y externos, con que la
empresa cuenta parallevar adelante sus iniciativas innovadoras.

- El grado de integracién con redes de conocimiento o colaborativas que exhibe la empresa
(como universidades y centros tecnolégicos) y la efectividad de dichas conexiones para fortalecer
ladifusién de lainnovacién. En el modelo este factor se denomina “difusion y networking”

- Las condiciones generales de entorno, que dicen relacion con e sistema naciona de
cienciay tecnologia, la academia, el marco legal en el paisy en el mercado internacional, el marco
regulatorio, etc.

12
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Gréfico 2
PRACTICAS DE INNOVACION
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Fuente: Elaboracién de los autores.

El proceso de innovacion que se desarrolla a interior de la empresa, a su vez puede
descomponerse en practicas de gestion, tal como se ilustra en el grafico 2. Estas préacticas se
relacionan con la gestion de iniciativas, articulacién y redes, evaluacion y seleccion de ideas,
desarrollo, adquisicion y absorcion de conocimiento; implementacion de la estrategia; aprendizaje
y obtencién de competencias.

Una vez definido e modelo de innovacién que caracteriza € sistema, se definen los
respectivos instrumentos metodoldgicos que permitieron medir el desempefio a través de
indicadores cualitativos y cuantitativos. Asi, se dio paso a la elaboracion de tres tipos de
instrumentos metodol 6gicos.

- Determinacién del Universoy lamuestradel estudio (véase anexo 1).

- Entrevista en profundidad: cuestionario de preguntas abiertas, dirigido a gerentes
generales donde se abordaron los distintos componentes del modelo general. La aplicacion de este
cuestionario duré en promedio 1 hora 30 minutos en cada empresa, y se realizd presencial mente por
uno o dos miembros del equipo de investigacion (véase anexo 2, acpite 2.1 Entrevistas). En €
Anexo 3 se presentan |os criterios utilizados para la evaluacion de las entrevistas.

- Encuesta de autoevaluacién de précticas de innovacion: cuestionario de 24 preguntas
cerradas, dirigido a uno o dos gjecutivos en cada empresa, donde se abord6 la valoracion y
sistematicidad en la aplicacion de distintos tipos de précticas innovadoras (esquematizados en €l
grafico 2). La aplicacion de esta encuesta duré en promedio, 30 minutos y se realizd en un 80% de
los casos de manera presencial por uno o dos miembros del equipo. El otro 20% se consiguio
mediante respuestas a través de fax, teléfono y correo electronico (véase anexo 2, acapite 2.2
Encuesta de Autoeval uacion).

- Encuesta de redes: cuestionario con respuestas estructuradas que evalUa laq existencia 'y
e grado de importancia o intensidad de los vinculos con instituciones del entorno del sistema de
innovacion, Este cuestionario fue resultado de un mejoramiento en el cuestionario sobre practicas
de innovacion y se aplicd solo en la agroindustria hortofruticola. Su duracion aproximada fue de 10
minutos y se aplicd indistintamente a quien respondiese la entrevista o la encuesta en cada
empresa(véase anexo 2, acépite 2.3 Encuesta de redes).

13
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II. Innovacidon en la cadena del vino

La industria del vino en Chile tuvo un extraordinario
crecimiento durante la década de 1990, 1o que le permitid posicionarse
hasta el quinto lugar entre los paises con mayores ventas en € ambito
internacional, siendo a su vez el segundo pais después de Australia, en
la tasa de crecimiento exportador. En el afio 2005 habia alcanzando
una participacion de 5,3% del mercado mundial, o que significd un
gran avance, s se compara con € 0,5% de finades de los 80. A
diciembre del 2005, la industria vendia en el extranjero més de 4,5
millones de hectolitros de vino, con un valor de 834 millones de
ddlares, provenientes de més de 109 mil hectéreas plantadas de vid.*

Durante los afios 90 Chile fue ganando mercados en Europa,
Norte América y Asia, a partir de una estrategia exitosa orientada a
optimizar larelacion precio-calidad, es decir, ofreciendo vinos buenos
y baratos. Sin embargo eso |o posiciond en segmentos de sobreofertay
alta competencia, exponiendo a la industria a una alta volatilidad en
los precios (véase gréfico 3).

1

En 1985 el Ministerio de Agricultura registraba sdlo 67 mil Ha plantadas (véase SAG 2003).

15
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Grafico 3

VALOR, VOLUMEN Y PRECIO DE EXPORTACIONES DE VINO
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Fuente; Elaborado en base a estadisticas de Chilevid.

El principal competidor de Chile es Australia, pais que esta en el cuarto lugar en €l ranking
mundial. Australia exporta a un precio promedio de méas de 3 ddlares €l litro. EI menor precio
promedio percibido por la industria chilena se explica por que ha mantenido una tendencia
creciente en e volumen exportado de granel, cuyo precio es mucho mas bajo que € del vino
embotellado (el granel corresponde al 45% del volumen total exportado) y por que € mayor
volumen de su vino embotellado se orienta principalmente a segmentos de bajo precio.

En efecto, las empresas mas grandes de la industria (las de mayores volimenes de
exportacion) venden mas del 80% de la produccién como vino corriente y de mesa. Si bien no
existe una definicién homogénea para las categorias de exportacion y cada pais establ ece rangos de
precios de acuerdo a sus ventas, en e cuadro 1 se presenta una homologacion de los rangos
australianos con los segmentos de precios chilenos. Se considera la venta por litro a distribuidor
mayorista. La conclusion de la comparacion es que Chile vende casi 1a mitad de sus vinos a menos
de 2 dblares @ litro, mientras que Australia sblo € 17%, concentrando la diferencia en los
segmentos de més altos precios.

Junto alas grandes empresas, cuya mayor venta se obtiene del volumen, existen un nimero
importante de medianas y pequefias vifias boutique, cuya estrategia se orienta alos vinos de calidad
y de mayores precios. Estas representan e conjunto mas vulnerable del sector, y donde la
introduccion permanente de mejoras en procesos, diversificacion y consistencia de los productos,
se hacen indispensabl es para su sustentabilidad.

Cuadro 1
PARTICIPACION POR CATEGORIAS EN LAS EXPORTACIONES DE VINO
Precio . .
US$/l Australia Chile
Vinos corrientes Menos de 2 17 44
Vinos de mesay premium 2-35 45 a7
Vinos'super' premium ultra Mas de 3,5 38 9
Premium e icono

16
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Fuente: Elaboracion propia, en base a Compendio Vitivinicola de Chile
(2003) y Australia at a Glance Sales (2003).

¢Se puede alcanzar al principal competidor?

La industria Australiana del vino posee una fuerte organizacion, un compromiso con la
innovacion que se manifiesta en una estrategia de largo plazo, en planes quinquenaes de
investigacion y desarrollo, recursos gque la industria invierte en forma paritaria con e Estado y una
institucionalidad que incentiva la colaboracion.

Si bien el sector pablico financia parte de la investigacion cientifica y aplicada, la industria
también coloca importantes recursos con esta finalidad. Para dar un ejemplo, en € afio 2000,
mientras las empresas vitivinicolas de EEUU gastaban 6 millones de dolares anuales en
investigacion y desarrollo Australia gastaba 9 millones (4,5 millones aportados por el sector
privado mas un monto equivalente por e Estado) y Chile tan s6lo 400 mil dblares. Australia
ademés posee una fuerte capacidad de comercializacion y marketing la que es desarrollada por €l
conjunto de laindustriay que forma parte de |os programas de innovacién.

En definitiva, la industria tiene hoy no solo la capacidad de satisfacer los gustos de los
consumidores con un sistema de alerta en los diferentes mercados extraordinariamente competente,
sino que ademas ha podido inducir nuevos gustos en los consumidores y tener la capacidad de
marketing para obtener éxito con lainnovacion. Eso es asi por que laindustria se desarrolla con un
sistema de innovacién que la apoya.

A. Lacapacidad de innovacion en Chile

El mercado mundial del vino esta en la actualidad Iejos de ser el de hace una o dos décadas
atrés. Los cambios en la oferta, en la demanda, € aumento en la competenciay en e poder de la
cadena de distribucién, asi como la importancia que ha tomado la marca y |a transnacionalizacién
de la industria, inducen una mayor competitividad en las firmas y estimulan el proceso de
innovacion.?

Pero la capacidad de respuesta a este estimulo depende de dos tipos de factores. Los
primeros son aguellos propios de la empresa: su estrategia de crecimiento y de insercion
internacional, su capacidad de gestion de los nuevos proyectos de innovacion; su capacidad de
obtener buenos resultados, asi como de la forma en que la empresa se enfrenta a contexto
econdmico e institucional, su habilidad en €l desarrollo del conocimiento y adaptacion tecnol égica,
y finalmente la capacidad de articularse con otras empresas y con otros actores del sistema.

L os segundos se relacionan con la fortaleza del sistema naciona de innovacién, esto es, la
disponibilidad de politicas publicas adecuadas y de un sector académico gque pueda responder a la
investigacion cientifica requerida.

¢QUE pasa con €l sistema de innovacion en laindustria del vino?

Laindustriadel vino se alimenta de forma relevante del sistemade investigacion y desarrollo
internacional (véase gréfico 4) y tiene una relacion limitada con el sistema nacional. En efecto,
hasta hace poco no se percibia la necesidad de desarrollar nuevos conocimientos localmente. La
actitud era esperar que EEUU o Australia realizasen los desarrollos tecnolégicos, y en Chile
posteriormente |os adoptasen.

2 Véase al respecto Rabobank International (2003) Wine is business: shifting demand and distribution, mayor drivers reshaping the
wine industry, F&A Review, january.
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Aun cuando existe una naturaleza prodiga, bondades fitosanitarias y la ausencia de filoxera,
los enélogos Hernandez, Bordeau y Vallgjo (2005),% reconocen la importancia para el futuro de la
industria, de la investigacion aplicada en Chile. Por gemplo, abordar localmente, con parametros
propios € proceso de optimizacion de la vinificacidn. Ello requiere conocer dichos pardmetros en
procesos pre y post maceraciones, decantaciones, procesos de fermentacién y guarda. Estudiar los
aromas, € color y e sabor. En la elaboracion de los vinos chilenos se utiliza poca informacién
analitica, 1o que perjudica el acceder a segmentos de vinos super premium e iconos, donde los
competidores utilizan la ciencia aplicada paraincrementar la calidad y 1a competitividad.

En los Ultimos afios algunas vifias —en su mayor parte pertenecientes al grupo de grandes
empresas— han estado participando en proyectos conducidos por las universidades y financiados
con instrumentos CORFO o bien por la Comision Nacional de Investigacion Cientifica y
Tecnol6gica (CONICYT).

Gréfico 4
DIFUSION DEL CONOCIMIENTO EN LA INDUSTRIA DEL VINO
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Fuente: Elaboracién de los autores.

Los principales centros de investigacion que han impulsado los estudios son € Grupo de
Investigacion Enologica (GIE) de la Universidad de Chile, e Centro de estudios del vino
(CEVIUC) delaUniversidad Catdlicay el Centro tecnolégico delavidy €l vino, de la Universidad
deTalca

Los proyectos se han orientado a andlisis de la vid, de sus caracteristicas y propiedades, de
variedades y clones, de sus enfermedades, propiedades de los suelos, optimizacién de la
vinificacién, estudio de levadurasy bacterias, de la fermentacidn, tecnologia de lainformacion para
la trazabilidad, etc. Sin embargo, se reconoce la falta de coordinacion entre los centros de
investigacion, lo que produce un desperdicio de recursos en cuanto a carencia de masa critica de
investigadores para abordar cada temay duplicacion de las investigaciones. Esta descoordinacion
es laresultante de lafalta de una estrategia de investigacion a nivel de laindustrialo que requeriria
poner de acuerdo a las dos asociaciones gremiales y a las diferentes empresas —para redlizar un
plan de accion en funcién de dicha estrategia, financiando su realizacion.

3 Hernandez, Bodeu y Vallgjos (2005) Estudio para € desarrollo de un Programa de Apoyo a la Innovacién en la Industria
Vitivinicola.
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La constitucién de los Consorcios Tecnoldgicos permitira abordar dicho plan, racionalizar
los recursos, conectarse a redes de investigacion y desarrollo nacionales e internacionales, y
avanzar en lamedida que logren establecer un acuerdo de largo plazo en torno a€llo.

B. Lainnovacion en la empresa

Un primer elemento gque es importante destacar es la percepcion de los empresarios que la
industria no es de commodities (grafico 5), es decir, existe una vision generalizada de una etapa de
cambio, moviéndose desde los segmentos de granel y vinos corrientes hacia los de mayor calidad y
atos precios. Ello es relevante por que incide en la estrategia de innovacion, de concentrarse
preferentemente en mejorar la eficiencia de los procesos, a preocuparse de la diversificacion y de
los intereses del consumidor.

Grafico 5
PERCEPCION DEL GRADO DE DESCOMODITIZACION DE LA INDUSTRIA
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Fuente: Elaboracién de los autores.

Con d fin de evaluar la capacidad de innovacion de las empresas se llevaron a cabo
entrevistas, con preguntas abiertas en relacion a los 7 focos de andlisis descritos en € modelo de
innovacion: la estrategia, el estado de aerta, 1a respuesta frente a sefiales del entorno, las précticas
gue definen el proceso de innovacion al interior de la empresa, los recursos involucrados y los
resultados. L os resultados promedios para el sector se muestran en €l gréfico 6.

En la evaluacion realizada, una nota“1” en cada foco, corresponde a una situacion en que la
empresa carece de estrategia, no posee herramientas de gestion del proceso de innovacion, no se
articula a redes de conocimiento, no esta a tanto de las tendencias del mercado y de la Ultima
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tecnologia, no aprovecha los recursos que le brinda e entorno y no evalla los resultados del
proceso.

Una evaluacion de “5”, corresponde a otro extremo: L os g ecutivos tienen un conocimiento
perfecto de hacia donde se dirige la empresa, evalllan y jerarquizan los proyectos de inversion,
disponen de una amplia red de contactos en torno a instituciones de generacion del conocimiento,
la empresa se articula con otras empresas en proyectos de innovacion, los g ecutivos conocen |o
gue esta pasando en e mercado y se adelantan a los cambios. Entre la evaluacion 1y 5 hemos
definido 3 posiciones intermedias. El conjunto de preguntas de cada foco y los criterios de
evaluacion se encuentran en los Anexos 2y 3.

El grafico 6 muestra que e promedio de laindustria presenta una evaluacion que vaentre 2 y
3 en los distintos focos, siendo los peor evaluados la forma en que se gestiona el proceso, los
recursos disponibles y la forma en que se evalla € entorno en relacion a lo que atafie al proceso
mismo de innovacién. Estas carencias son muy relevantes por que inciden directo en la
competitividad de laindustria.

Grafico 6
FOCOS DE EVALUACION DE LA CAPACIDAD DE INNOVACION
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Fuente: Elaboracion propia.

En relacién al proceso mismo de innovacion, en general se observan carencias en todas las
empresas. Aln cuando algunas disponen de una lista de proyectos evaluada y priorizada, por lo
genera falta personal especialmente asignado al proceso, no se articulan los g ecutivos de diversas
areas paralaformulacion de nuevas ideas, no existen estimulos a la capacitacion permanente de los
trabajadores, etc.

Respecto del estado de derta sobre los avances tecnolégicos, todas las empresas
entrevistadas se muestran bien informadas, con fuentes diversificadas y similares en todos los
casos. revistas especializadas, paginas de Internet, informacion de proveedores, asistencia periodica
aferias, visitas a competidores. El elemento que tiende a fallar en algunos casos es en los estudios
paralaincorporacién de nuevas tecnologias y €l desarrollo de capacidades propias para€llo.

Al evaluar cuanto saben los gjecutivos de las empresas acerca de los incentivos existentes,
esto es las condiciones de entorno que favorecen la innovacion, en genera las grandes empresas
resultaron estar muy al tanto de éstas, aprovechando los instrumentos y haciendo uso de los fondos
de innovacion.
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La inmadurez en el proceso de innovacion que caracteriza a las peguefias y medianas
empresas también se reflgja en los menores recursos involucrados en el proceso, tanto en términos
de capital como en recursos humanos. Y todo ello se traduce finalmente en los resultados,
expresados en € impacto: rentabilidad, productividad y ganancias de mercado.

Una vez valoradas las respuestas, hemos podido calcular estadisticamente el grado de
vinculacion entre los distintos focos, 10 que permite establecer algunas relaciones causales y validar
el modelo. El grafico 7 muestralo anterior. El nivel de articulacion y redes es el Unico elemento del
modelo que no se correlaciona con ningun otro factor. Este elemento es muy importante ya que la
innovacion es un proceso social, donde mientras mayor sean los vinculos entre las personas
involucradas, mayor sera la posibilidad de éxito. La falta de asociacion impide ademas el poder
reducir € riesgo de los proyectos. Las empresas han valorado pertenecer a sus asociaciones
gremialesy aWines of Chile, pero no se vinculala asociacion con lainnovacion.

Se comprueba ademés que la estrategia es €l foco con el cual se establecen las més dtas
correlaciones respecto del resto de variables, 10 que apoya la hipétesis de que ésta pudiera ser la
desencadenante del proceso. Por Gltimo, no existe correlacion estadistica entre las respuestas y €l
tamafno de la empresa, medido a través del valor de sus exportaciones, por lo que en esta industria
la capacidad de innovacion no esta estadisticamente relacionada con la escala.

Gréfico 7
CORRELACIONES ENTRE RESPUESTAS EN DISTINTOS FOCOS DE ANALISIS
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Fuente: Elaboracién de los autores.

Las entrevistas han permitido ademés conocer la importancia otorgada a grado de
vinculacion de las empresas con otros actores (grafico 8). Debe tenerse en cuenta que esto no
necesariamente significa que en larealidad |a empresa mantiene dicha vinculacién.
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Grafico 8

GRADO DE IMPORTANCIA QUE LAS EMPRESAS OTORGAN A SUS
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Fuente: Elaboracién de los autores.

El gréfico 9 muestra a su vez la importancia otorgada a las distintas fuentes de innovacion.
Es importante observar la valoracion del mercado como principa fuente, ello induce la
diversificacion.

Grafico 9

GRADO DE IMPORTANCIA QUE LAS EMPRESAS OTORGAN
A DISTINTAS FUENTES DE INNOVACION
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Fuente: Elaboracién de los autores.
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En € grafico 10 se observa a su vez la bga importancia otorgada a los fondos
gubernamentales en & financiamiento de lainnovacion.

Gréfico 10
GRADO DE IMPORTANCIA DE LAS FUENTES DE FINANCIAMIENTO DE LA INNOVACION EN LAS
EMPRESAS
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Fuente: Elaboracién de los autores.

C. Practicas de innovacion en las empresas

Se presentan a continuacion los resultados de la encuesta de autoevaluacion realizada a los
gerentes generales de las empresas, gerentes de produccion, en su mayoria en6logos, o gerentes de
exportacion. La encuesta consta de 23 preguntas agrupadas en seis précticas de innovacion: gestion
de iniciativas;, evaluacion, seleccion y gestién del proyecto; desarrollo, adquisicion de nuevas
tecnologias y absorcién de conocimientos; implementacion; aprendizaje y formacion de
competencias y finalmente articulacion con otras empresas y otros actores, y formacion de redes.
Las respuestas, de 1 a 4, se dirigieron a medir el grado de importancia atribuido alas précticasy el
grado de sistematicidad en su aplicacion.

Los resultados muestran que si bien la importancia en las précticas y gestion de la
innovacion es muy valorada por los empresarios de la industria, en la realidad no se realizan
sistematicamente. Existe una brecha amplia entre la importancia percibida por los empresarios y la
aplicacion en la empresa. Por otra parte, el andisis estadistico muestra que en esta materia, no
existe una importante diferenciacién entre el comportamiento de empresas grandes y chicas, siendo
éste un resultado general paratodalaindustria

Entre las précticas peor calificadas en cuanto a sistematicidad en su implementacion se
encuentran el entrenamiento de los gjecutivos en e gerenciamiento de proyectos de innovacion, €l
impulso a précticas innovadoras otorgadas por las gerencias a interior de la empresa y la
transferencia de las innovaciones al mercado (ver graficoll). Lafalencia en estas practicas muestra
la debilidad de la industria en las areas de desarrollo e implementacion de la innovacion. Cabe
destacar que en la industria del vino especificamente existe una tendencia a adquirir €l
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conocimiento y latecnologia en el extranjero pero las falencias en gestion de lainnovacion también
pueden hacer de éste un proceso ineficiente.

Gréfico 11
AUTOEVALUACION DE LAS PRACTICAS DE INNOVACION
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Fuente: Elaboracién de los autores.

Dentro de las préacticas de mayor sistematicidad en la industria, esta la articulacion y redes.
Pero como 1o hemos sefidlado, en las entrevistas se aclara que la mayoria de estos vinculos en la
actualidad no tienen como foco la innovacion; es por eso que en los resultados expuestos sobre la
validez del modelo, observamos que el foco de articulacion y redes no se correlaciona con € resto.

Por otra parte, en términos de los grupos de précticas, en € gréfico 12 se observa que las
mayores brechas entre la importancia otorgada y la sistematicidad de su implementacion, esta en
relacion a la evaluacion, seleccion y gestion; a desarrollo y adquisicion e implementacién de las
innovaciones. Este es un tema importante, por cuanto si bien la industria tiene una aproximacion
positiva hacia la innovacion, estando dispuesta a aceptar nuevas ideas y tomar mayores riesgos, 1o
hace en forma poco eficiente, con debilidades en las etapas de desarrollo e implementacién, sin
utilizar précticas de mejoramiento y aprendizgje continuo, sin administrar adecuadamente los
proyectosy sin medir resultados.
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Grafico 12
RESULTADOS POR GRUPOS DE PRACTICAS

Gestion de Articulacion y Evaluacion, Desarrollo, Implementacion  Aprendizaje y
iniciativas redes selecciony adquisiscion y competencias
gestion absorcion

—— Importancia Sistematicidad

Fuente: Elaboracién de los autores.

D. Analisis comparativo de las evaluaciones

Desde un punto de vista descriptivo es posible destilar las caracteristicas principales de las
empresas que presentan una mejor caificacion en la perspectiva sistémica del modelo de
innovacion. La posicion relativa de las empresas mejor evaluadas en relacion tanto a los focos de
andlisis del modelo, como de las précticas de innovacion se muestran en los graficos 13y 14.

Para las empresas mejor evaluadas, sus caracteristicas son:
1) Estrategia:
- Posee una estrategia claray precisa, con objetivosy planes definidos.

- ldentifica y aprovecha sus fortalezas especificas para continuar ganando posiciones y
ampliando e negocio. Estas fortalezas se basan en: calidad del producto, marca,
caracteristicas como flexibilidad en la gestion, rapidez en la respuesta ala demanda, etc.

- Es capaz de identificar la evolucion de la demanda y sus tendencias. Sobre todo, tiene
capacidad de anticipacion y de identificar oportunidades que se abren en los distintos
segmentos del mercado.

- Otorga una ata relevancia a la innovacion en la estrategia, la que se expresa en
incorporacién de nuevas caracteristicas a producto, nuevos procesos, huevas formas de
hacer €l negocio, nuevas formas de distribucion y marketing.

- Reconoce los pasos que en € pasado le permitid dar saltos en la competitividad e
identifican |os cambios que son necesarios en la actualidad.
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2) Proceso de Innovacion:

Esta empresa realiza, con un ato nivel de sistematicidad, casi todos los grupos de
précticas de gestién con una ata evaluacién en “articulacion y redes’ y “aprendizaje y
competencias’.

Tiene ademés una dta calificacién el foco de “evaluacion, seleccion y gestion de
proyectos’.

Cuenta con personal dedicado alas actividades de innovacién.

3) Difusion y redes:

Identifica claramente la importancia de la asociacion para la innovacion, y participa
activamente con otras entidades como universidades o consorcios tecnol 6gicos.

Presenta un nivel de alerta bastante alto y realiza acciones concretas para mantenerlo.
Posee alto conocimiento de los Ultimos avances tecnol 6gicos de laindustria.
Cuenta con una amplia gama de fuentes de informacion.

Indica desarrollos e incorporacion de nuevos model os de gestion basados en tecnol ogias
delainformacion y la comunicacion.

4) Recursos:

Invierte anualmente una cantidad importante de recursos en innovacion.
Hace uso de los fondos de fomento del sector publico.

Muestra un claro esfuerzo en entrenamiento del persona a todo nivel de la empresa,
empleandose al maximo los subsidios otorgados por el Estado.
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Gréfico 13
EVALUACION DE LOS FOCOS DE ANALISIS
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Fuente: Elaboracion de los autores.
Gréfico 14
RESULTADOS DE LAS ENCUESTAS DE AUTOEVALUACION
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5) Condiciones de entorno:

Fuente: Elaboracién de los autores.

La empresa tiene un amplio conocimiento de las condiciones de la industria y de su
entorno.

Posee ademas, una opinion clara y fundamentada sobre € impacto de las politicas
publicas en su sector.

Mantienen vinculos y redes con proveedores, sectores industriales complementarios y
centros de investigacion en el extranjero.
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6) Resultados:

- Durante los Ultimos afios, ha introducido nuevos productos y reconoce e impacto
favorable que ello ha tenido en términos de competitividad, rentabilidad y
participacion en el mercado.

E. Conclusiones sobre la cadena de exportacion de vinos

1. En el ambito de la industria

En la actualidad la industria del vino en Chile se enfrenta a un gran desafio. Superada la
etapa facil de exportacion, hoy tiene que mostrar que sabe adaptarse a condiciones mucho més
exigentes. Segun diferentes actores de la industria, ello requiere mejorar laimagen del producto y
priorizar la calidad por sobre la venta de volumen. Asi mismo, para lograr un mayor liderazgo
debera transformar una actitud reactiva, por una proactiva, es decir, que se antepone alos ciclosy
los remonta con lainnovacion.

Si bien la industria se ve en buenas condiciones tecnoldgicas. maquinarias y equipos de
vinificacién de Ultima generacion y avanzados procesos de viticultura, existen algunas sefiadles de
amenaza a su competitividad. En primer lugar, Australia, su principal competidor en el mundo, le
gand terreno en los principales mercados de exportacion de vino, teniendo un marketing mucho
mas agresivo y orientado alos segmentos de mercado de mayor precio.

El menor valor por litro exportado de Chile, se explica porgque la industria vende més del
80% del vino embotellado en los segmentos de mas bajo precio. De hecho, Chile gané mercados
vendiendo a los precios mas bgjos por igua o mejor calidad. También se explica por € ato
porcentaj e vendido a granel, el que fue aumentando entre el 2000 y el 2005, casi alcanzando el 45%
del volumen total exportado.

Chile también concentra las exportaciones de vinos embotellados en 1os segmentos de vinos
corrientes y de mesa, en circunstancias que quedarse en 1os segmentos de bajo precio es un negocio
arriesgado, por la extrema competencia en un mercado en que los analistas definen como de exceso
de oferta y demanda decreciente. Australia en cambio, siguié una estrategia orientada a ganar
mercado en los segmentos de precios atos, potenciando la investigacion, desarrollo e innovacion.
Los altos segmentos muestran una oferta moderada en algunos tramos y escasa en los mas altos,
con una demanda creciente, por 10 que es un buen negocio orientarse hacia ellos.

En laindustria falta cimentar la conciencia que, para asegurar la consistenciaen la calidad de
los productos, se debe avanzar en investigaciony procesos de innovacion. En el estudio, en un ato
porcentgje de las empresas, la innovacion no esta articulada con la estrategia ni reconocen gue la
estrategia de marketing debe estar vinculada a la estrategia de investigacion. Al contrario, los
competidores —Australia, Nueva Zelanda, California'y Espafia— estan relacionando intimamente
los requerimientos del consumidor con los temas que investigan. Ello les permite por un lado
satisfacer lademanday por otro, orientar lainvestigacion al terreno préactico, dando respuestas alas
empresas mediante el desarrollo de nuevos procesos y tecnologias.

Laimplementacion de una estrategia de innovacion se enfrenta con un problema fundamental
gue es la falta de colaboracion en competencia. EI marketing genérico, la penetracion en redes de
distribucién y la inversién en investigacion precompetitiva, representan tareas donde el riesgo es
ato y la posibilidad de apropiacién baja, por 10 que seria natural que existiera colaboracién entre
las empresas. Con €llo todos ganarian, incluso el Estado, porque los recursos colocados en
proyectos como |os anteriormente mencionados, se recuperarian con creces a través de impuestos
por aumento en las ventas.
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Hasta ahora los esfuerzos de investigacién y desarrollo realizados han sido puntuales y mas
bien dispersos, sin un programa de mediano plazo que los oriente y sus resultados no se difunden a
la mayoria de las empresas, desperdicidndose recursos por falta de planeacién, organizacion y
articulacion. En este sentido, los Consorcios Tecnoldgicos recientemente creados significan un
importante avance.

2. En el ambito de la empresa

Se detecta un fuerte interés por la innovacién, que se explica por € dinamismo que deben
enfrentar los empresarios, con fuertes competidores provenientes del nuevo mundo y de paises de
gran tradicion, como Italia y Espafia, quienes no quieren seguir perdiendo mercados. Ademas, la
mayoria considera que exporta un vino diferenciado, |o que es consistente con laimportancia que a
nivel estratégico se percibe por lainnovacion

Las entrevistas entregaron informacion que permitioé correlacionar en forma significativa y
consistente el grado de definicion de la estrategia de innovacion con otros cinco focos de
indagacién: el proceso de innovacion, el estado de alerta, las condiciones de entorno y |0s recursos.
Es decir, como el modelo de andlisis o presuponia, se constata que mientras mas clara es la
estrategia, existe mayor aerta sobre los avances tecnoldgicos a nivel global, se toman mas en
cuenta las poaliticas publicas, se aprovechan los incentivos y finalmente, se otorgan mas recursos
paralainnovacion. Estas correlaciones no son necesariamente lineales,

Las estrategias de innovacion en la industria del vino se orientan a marketing (nuevas
formas de presentar y de publicitar los productos), a la comercializacion (nuevas estrategias de
negocios), y alainnovacién de productos, ya sea por desarrollos en la enologia, o en laviticultura.

Una articulacion reconocida como importante por parte de las empresas, es con relaciéon a
sus asociaciones gremiales (Vifias de Chile y ChileVid). Sin embargo, en las medianas y pequefias
empresas, surgieron ciertas expresiones de insatisfaccion referidas a problemas de comunicacion y
efectividad en sus politicas, sobre todo respecto del apoyo en el posicionamiento internacional.
Hasta la creacién de los Consorcios Tecnoldgicos las empresas no relacionaban la asociacion
gremia como un vinculo relevante paralainnovacion.

La débil relacion de las empresas con las universidades, centros tecnolégicos y fondos
publicos de fomento a la innovacion, se asocia a la caracteristica histérica de estas empresas, de
adaptar y copiar tecnologia ya existente en el mercado mundial. Esta misma situacién, repercute en
que laarticulacion y establecimiento de redes por parte de las firmas, esta escasamente vinculada al
proceso de innovacion, 1o cual se verifica en las menores correl aciones de este foco, con € resto de
précticas del sistema.

La falta de desarrollo interno en materia de gestion y practicas de innovacién, dificulta la
articulacion con e sistema naciona de innovacion. Algunas empresas sefialan haber participado
esporédicamente en proyectos FDI o FONDEF, sin embargo, esta participacion no ha sido relevante
en el proceso de innovacion ni en los resultados de la empresa, 1o que se traduce en desconfianza
hacia la academia. Esta situacidn acarrea una escasez de demanda por investigaciones Utiles, cuyos
productos finalmente se concreten en valor para € mercado, por lo que la investigacion
universitaria termina concentrada en ciencia basica o en temas de poco interés rea para la
industria. Este circulo se cierra con la adquisicion de tecnologiay de conocimiento en €l extranjero.

Exceptuando a las grandes empresas, se observa que aln hace falta una mayor masa critica
de recursos humanos y financieros para encarar un érea de investigacion y desarrollo. La
asociacion entre empresas es fundamental para resolver este obstaculo, pero la desconfianza entre
éstas les impide la busqueda comin de respuestas a los desafios del mercado, ain en temas de
carécter precompetitivo.
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Respecto de la articulacion con organismos de fomento de la innovacion, ésta es muy baja.
Las empresas no reconocen las politicas de fomento como efectivas, o que coincide con la casi
nula participacién en e financiamiento de los proyectos de investigacion. A pesar de ello, CORFO
€es reconocido como actor importante, principa mente en su programa de impulso a la produccién
limpia

El punto méas débil en todas las entrevistas, es €l de gestion del proceso de innovacion. Esto
es, de la aplicacion sistemética de préacticas que permitan optimizar 10s recursos disponibles para
hacer de lainnovacién un proceso dinamico y eficiente. Estas practicas tienen relacidn con: gestion
de iniciativas, aprendizaje y competencias, implementacion del proceso, desarrollo y absorcion de
tecnologia, evaluacion y seleccidn y articulacién y redes.

La gestion de las préacticas de innovacién se mide valorando las respuestas especificas
obtenidas en cuanto a importancia y sistematicidad, obtenidas a través de la encuesta de
autoevaluacion. Los resultados muestran que si bien la importancia de la gestion tiene una alta
valoracion, éstas préacticas no se realizan sistematicamente, existiendo una brecha amplia entre la
importancia percibida por los empresarios y la aplicacion en la empresa. Por otra parte, €l andlisis
estadistico muestra que en esta materia, no existe una importante diferenciacion entre €l
comportamiento de empresas grandes y chicas, siendo éste un resultado general para toda la
industria.

Dentro de las préacticas peor evaluadas en materia de sistematicidad, estan las relacionadas
con la“implementacidn”, “evaluacion, seleccion y gestion” y “desarrollo, adquisicién y absorcion”
de lainnovacion. Especificamente, presentan mayor debilidad el impulso de préacticas innovadoras;
la transferencia de tecnologia desde y hacia la empresa y; el entrenamiento en gerenciamiento de

proyectos.

Por otra parte, las menores brechas entre valoracion y aplicacion, se encuentran en:
participacion en asociaciones empresariales, incentivos a las ideas creativas y tolerancia a la
incertidumbre y al riesgo.

En las empresas con mayor sistematicidad prevalecen préacticas orientadas ala: articulacién y
redes (pero sin generar vinculos con el proceso de innovacién propiamente tal), y a aprendizaje y
competencias. En esta materialas empresas estan aprovechando a maximo los recursos del SENCE
y los nuevos programas de capacitacion desarrollados por Fundacion Chile, y las asociaciones
gremiaes. Sin embargo, se requiere de modo muy importante, de entrenamiento para los niveles
atos de la empresa en materia de gestion de lainnovacion.

Lo anterior nos esta sefidando que la innovacion en la industria del vino no puede ser
impulsada meramente a través de fondos de financiamiento. Se requiere de politicas de caracter
mas integral, que incorporen la asistencia en gestiéon de la innovacion y de unainfraestructura que
proporcione a las empresas pequefias y medianas, asesoria y consultoria desde el proceso de
produccion hasta la comercializacion en el mercado internacional.

El temade lainvestigacion y desarrollo esté claro gue no puede ser actual mente abordado de
manera integral por las vifias pequefias. Ellas no tienen la masa critica de recursos humanos y
capital y en muchos casos, también requieren de mayor profesionalismo para su gestion. La mejor
forma de resolver este problema es fortaleciendo la asociacion entre empresas y entre éstas, €l
sector publico y la academia.
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lll. Innovacion en la agroindustria
hortofruticola

Chile ha venido experimentando un fuerte crecimiento en las
exportaciones de aimentos, en todas sus variedades, agricolas,
acuicolas y en la manufactura. En conjunto, esos rubros tuvieron un
aumento de 7% promedio anual en el periodo 1996 a 2004, pero latasa
de crecimiento se acelerd después de la crisis asiatica y sobre todo en
los ultimos afios, Ilegando alos dos digitos (ver gréfico 15).

Ello se explica en parte por la recuperacién del crecimiento en
los Estados Unidos, que se refleja en una mayor demanda por materias
primas y también por €l sostenido crecimiento de China, que con tasas
de 9 y 10% ha dado acceso a una alimentacién més sofisticada a un
porcentgje creciente de su poblacion. Es asi que los precios y €
volumen de los productos alimenticios continuaron aumentando en €l
2005.
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Sin embargo, e gréfico 16 también nos muestra que € crecimiento de los productos
hortofruticolas procesados, esta bastante por debajo del promedio, y sobre todo, debgjo de las
exportaciones de salmén y de vino. Ello queda confirmado por su tendencia a estancamiento en la
participacion sobre la exportacion total de alimentos.

De acuerdo a las estadisticas del Banco Central, las frutas y hortalizas procesadas en Chile,
cubren preferentemente cuatro mercados. €l de fruta deshidratada, siendo €l rubro més importante
las pasas de uva, jugos de fruta, productos congelados y conservas. Todos estos rubros crecieron
fuertemente, empujados por la demanda, a partir del 2002.

A. Laestrategia de innovacion de los competidores

El proceso de globalizacion ha llegado también a la industria alimentaria. Los paises como
Estados Unidos, Holanda, Canada, Australia y Nueva Zelandia ocupan los primeros lugares en el
mercado mundial. En la cadena hortofruticola, el principal competidor para Chile es Nueva
Zelandia. El 50% del total de sus exportaciones provienen del sector alimentario. De este total, la
cadena hortofruticola (frutas y verduras frescas mas procesadas) representa el 11%. Esta cifra sin
embargo es sustancialmente inferior ala de Chile, donde los productos de la cadena representan un
42% de la exportacion total de alimentos.

Grafico 17
LOS COMPETIDORES SON INNOVADORES
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Fuente: Australian Food Statistics e International trade Center UNCTAD.

New Zeland Trade and Enterprise, la empresa gubernamental de fomento y promocién de
exportaciones ha propuesto 4 €es estratégicos para incentivar la innovacion en productos y
procesos: a) Generacion de valor a partir de productos con mayor margen y una participacion mas
efectiva en la cadena de valor global. b) Fortalecer el acceso mediante la asociacion con firmas
internacionales y lideres de opinion c) Incrementar la confianza en la marca de origen y en la
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integridad de los sistemas, incluyendo la trazabilidad. d) desarrollo de la infraestructura y de
politicas que permitan alos cluster del sector transformarse en compafias de clase mundial.

Las investigaciones se orientan a crear un mayor valor en las plantas, generando su
diferenciacién. Se trabgja asi en frutos, vegetales, plantas ornamentales y en productos gourmet, a
los que se les incorpora o acentUa propiedades nutritivas. La introduccion de nuevas variedades,
principalmente en kiwis y en manzanas, es la forma de retener la posicion competitiva en el
mercado mundial. Nueva Zelandia cobra royalties y controla la produccién de sus nuevas
variedades de frutos en los paises que adquieren las licencias para su cultivo.

El trabajo de investigacion se extiende al huerto, para mejorar la eficiencia en la produccion,
las técnicas de poda y el uso sustentable de los recursos. Es en los procesos de produccion en el
huerto donde los granjeros participan activamente adaptando o evaluando las nuevas tecnol ogias.
El perfeccionamiento en las técnicas de poda por gjemplo, les ha permitido en la Ultima década
duplicar € rendimiento del arbol

Grafico 18
INNOVACION EN LA CADENA DE VALOR

A gricultura
Haorticu tura

A culcultura

M e joras en
conocim iento
deseos dael
consumidor

Alerta del
fm e rcado

M odernizacion

N uewvas
tecnologias

Biotecnologia

S0Q~3Cc®W3I0Q

Redisefio de
m ateriale s

C ertificacion

La politica publica tiene que dar cuenta de la innovaciéon en
segmentos en que el sector privado no esta dispuesto a invertir

Fuente: Elaboracién de los autores.

En la actualidad se esta difundiendo en las unidades productivas la produccion integrada de
frutales (Integrated Fruit Production) dando prioridad a los métodos mas seguros y de mayor
proteccion del medio ambiente y de la salud humana. El programa enfatiza un enfogue integrado en
e manegjo de pesticidas y de plagas, incentiva e monitoreo de los limites aceptables de las
enfermedades, y otorga preferencia alos control es organicos.

El amacengje y empague es también abordado por los centros de investigacion, con €l
objetivo de retener e sabor y las cualidades de las frutas y verduras durante todo el proceso de
postcosechay hasta el transporte y distribucion. Para ello se trabaja con los productores entregando
soluciones y nuevas tecnol ogias que aseguran al cliente la calidad de los productos. En 2004 Nueva
Zelandia introdujo un sensor de la madurez de la fruta en la gondola. Desarrollado por
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HortResearch en alianza con una empresa privada, el sensor actla en la etiqueta del envase y
reacciona frente al aroma, variando del color rojo (no consumir), a anaranjado y amarillo, cuando
la fruta estd madura.

Las cadenas de exportaciéon hortofruticolas y de alimentos procesados en Nueva Zelandia
tienen varias ventajas sobre las cadenas de exportacion en Chile. Estas se derivan en primer lugar,
de la existencia de una vision y una estrategia sectorial, que se expresa en politicas, programas e
instrumentos para alcanzar las metas que se impone el pais respecto de la industria de alimentos.
Para ello se han organizado consorcios en los que participan los centros de investigacion de
excelenciadel sector publico, las universidadesy las empresas.

En segundo lugar, la innovacion estd totalmente orientada a mejoramiento de la
competitividad y existen multiples fondos de recursos para apoyarla. En tercer lugar, existe la
conciencia que la innovacion opera a través de un sistema de redes de conocimiento, las que
mientras mayor densidad tengan, son mayores las probabilidades de éxito de los proyectos. Ello
lleva a generar una infraestructura, la que es usada por los diferentes actores, dando acceso a
conocimientos a empresas que de otra forma nunca se beneficiarian. En cuarto lugar, €l sistema se
preocupa del “upgrading” de toda la cadena. Es obvio que la pequefia y mediana empresa, hi
ninguna empresa por su cuenta esta en condiciones de resolver los cuellos de botella y los
obstaculos de todos y cada uno de los segmentos de la cadena de valor y en menor medida
enfrentarlos en forma aislada.

Por ultimo, cabe sefidlar que el sector publico ha jugado un papel fundamental en la
orientacion de las politicas, en la articulacion de los diferentes actores y en otorgar impulso a las
nuevas industrias. Sin ese esfuerzo no puede explicarse los avances que hoy existen, por gemplo,
en la biotecnologia, industria que hoy esta en ambos paises, en condiciones de crear la base de la
diferenciacién de gran parte de los recursos naturales que hoy se exportan.

B. Lacapacidad de innovacioén en la industria hortofruticola

El tipo de proceso de innovacidn en laindustria hortofruticola en Chile esta determinado por
las caracteristicas del bien de exportacion. La mayor parte de los empresarios entrevistados
concuerdan que €ellos exportan un commodity, siendo escasos los esfuerzos realizados en la
diferenciacién de productos.

Grafico 19
TIPOS DE PRODUCTOS DE EXPORTACION
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Fuente: Elaboracién de los autores.
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Este comportamiento no es inocuo sobre los resultados del estudio, ya que mentasmay res
son los esfuerzos de dferen ciacion, masi mp ortante es paralaempr esaelp oceso de innovacion.

Con €l fin de evaluar la capacidad de innovacié enI industria ho tf utic Iasellevar na
cabo entrevistas, con preguntas abertas en relacié I 7 focos de andlisis descritos

anteriormente: la estrategia, € estado de derta, la respuesta frente a seﬁales del entorno, las
practicas que definen el proceso a interior de la empresa, los recursos involucrados y los
resultados. ElI desempefio promedio de la muestra se presentaen € gréfico 20.

El promedio de laindustria pesent a evaluacion que ent e2y3enlos dstt s focos,

siendo los peor evalad Iart ulacié yed%yq enI industria exst mydébil
asociacion para la innovacién, la importancia otorgada a los recursos para la innovaciéon y €l
aprovechamiento d Ias ndc nes de ent no, en especia de las politi cas e nstrumentos
g ubernamental es para lainnovacion. Estas carencias son muy relevantes por que dend recto en

competitividad de la dst

Como se observa en e gréfico 21, que establece las correlaciones con |os resultados de los
diferentes focos de investigacion, tanto el foco de articulacién y redes, como la percepcion de
resultados del proceso, presentan una nula correlacion con el resto de las variables del modelo.
Reﬁpect a pri merfact benlasempemsseasocan n diversos actores, estas asociaciones

0 se relacionan con € p oceso de innovacio L empesar s tampoco han establecido formas de
med los posi bles resultados del p esod ovacion, por lo que esta variable queda fuera del
modelo.
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Por dltimo es interesante constatar que la variable estrategia es la que presenta correlaciones
mas significativas con el resto de variables del proceso, 1o que significa que aquellas empresas que
incorporan la innovacién en su estrategia de crecimiento, también desarrollan de alguna forma
practicas tendientes a la busqueda y desarrollo de proyectos innovativos y compromete recursos
orientados a €llo.

Grafico 21
CORRELACIONES ENTRE LOS FOCOS DE ANALISIS
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Fuente: Moguillansky, Salas y Cares (2006).

Resultados

El estudio permitié detectar un comportamiento heterogéneo entre empresas de distinto
tamafno. En funcién de ello se realizé un andlisis de cluster por monto de exportaciones en €l afio
2005, mediante e método denominado k-means.” De acuerdo con el andlisis estadistico de cluster
realizado, se identifican claramente cuatro grupos. Considerando estos grupos se realizo el andlisis
de correlaciones, permitiendo comprobar larelacion significativa entre la escalay la madurez de la
estrategia de la empresa.

4 Ladefinicion de esta metodologia puede encontrarse en cualquier texto de Estadistica avanzada y esencialmente agrupa en funcién

delasdistancias a centro de gravedad de cada cluster, usando datos normalizados.
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Grafico 22
ANALISIS DE CLUSTER BASADO EN EL NIVEL DE EXPORTACIONES
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Fuente: Elaboracién de los autores.

En la agroindustria hortofruticola, la escala incide en la
capacidad de innovacién, verificAndose diferencias
estadisticamente significativas en las respuestas de las empresas.

C. Practicas de innovacion

Se presentan a continuacion los resultados de la encuesta de autoevaluacion realizada a los
gerentes generales de las empresas, gerentes de produccion, o gerentes de exportacion. Los
resultados expuestos en el grafico 23 muestran, al igual que en laindustria del vino, que si bien la
importancia en las préacticas y gestion de la innovacion es muy valorada por los empresarios de la
industria, en la realidad no se redlizan sisteméticamente. Existe una brecha amplia entre la
importancia percibida por los empresariosy la aplicacion en laempresa.
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Gréfico 23
RESULTADO DE LA ENCUESTA DE AUTOEVALUACION
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Fuente: Elaboracién de los autores.

Entre las précticas peor calificadas en cuanto a sistematicidad en su implementacién se
encuentran la disposicion de recursos para innovacién; entrenamiento en innovaciéon y
mejoramiento continuo; entrenamiento en gerenciamiento de proyectos. A su vez, las menores
brechas estan en: participacion en asociaciones empresariales y coherencia entre |os proyectosy la
estrategia.

El gréfico 24 agrega los resultados en éreas de gestion, mostrando que las mayores carencias
seregistran en evaluacion, seleccién y gestion de proyectos de innovacion.

Cabe destacar que los grupos de practicas en que se evidencian las mayores brechas, son los
mismos en que se detectan deficiencias en el caso de la industria del vino. Es posible concluir
entonces que en lo general, la industria tiene una aproximacion positiva hacia la innovacion,
estando dispuesta a aceptar nuevas ideas y tomar un riesgo, pero con debilidades en las etapas de
desarrollo e implementacidn, 1o que es altamente probable incida en la eficacia de los proyectos de
innovacion.
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Grafico 24
RESULTADOS AGREGADOS POR AREA DE GESTION
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Fuente: Elaboracién de los autores.

D. Brechas respecto de la empresa mejor evaluada

En los gréficos 25 y 26 se presentan los resultados comparativos entre la empresa que
exhiben el mejor desempefio en innovacion y el promedio del sector. Esta comparacion se muestra
en funcién de los resultados del modelo de innovacion propuesto y de la autoevaluacion de

practicas de innovacion.

La megjor empresa presenta sisteméticamente mejores calificaciones que € promedio de la
industria, tanto en los componentes del modelo de innovacion como en los grupos de practicas

especificas.

Grafico 25

EVALUACION MODELO DE INNOVACION EN AGROINDUSTRIA HORTOFRUTICOLA

4

Gestion de
iniciativas

Articulacion y Evaluacion, Desarrollo, Implementacion Aprendizaje y
redes seleccién y adquisiscion y competencias
gestion absorcion

® Promedio industria A Mejor empresa

40

Fuente: Elaboracién de los autores.



CEPAL - SERIE Comercio internacional N° 79

Grafico 26
EVALUACION DE LA ENCUESTA DE AUTOEVALUACION
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Fuente: Elaboracién de los autores.

E. Andlisis delared deinnovacion

Un aspecto de importancia que se indagd en profundidad para el sector de la industria
hortofruticola se refiere ala caracterizacién de la red de conocimiento que opera en los procesos de
innovacion de este sector.

Es ampliamente aceptado que la innovacién no se desarrolla en forma aislada. En los paises
donde las redes son fuertes, la innovacion se realiza por la participacion de diversas empresas que
se ponen de acuerdo para el desarrollo, por universidades y centros de investigacion, por institutos
internacionales, etc. Estos actores pertenecen a una estructura y su capital social se determina en
funcion de su posicion dentro de lared y laintensidad de sus vinculaciones. A su vez, lavaloracion
de las redes se basa en la existencia de “economias de red”, definidas como la capacidad de
aumentar €l valor para cada nodo, gracias alas interacciones que ahi se generan.

Dado lo anterior, se indago6 a los gjecutivos de las empresas acerca de las instituciones més
relevantes para la innovacion, existentes en su entorno, tratando ademas de establecer el nivel de
vinculacion de las empresas con las instituciones de fomento de la innovacion. Para ello se elaboro
una encuesta especifica, para cinco tipos de instituciones:

Universidades y centros de investigacion
- Fondos de Fomento

- Asociaciones gremiaes

- Instituciones de Gobierno

- Otras empresas

Ademas de la identificacion de vinculos se indagd sobre su intensidad utilizando cuatro
indicadores:

- Frecuencia
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- Confianza
- Relevancia
- Necesidad

Combinando estos indicadores fue posible definir la relevancia de la institucion, evaluando
los vinculos desde la empresa. En €l grafico 27 se exponen los resultados. Se destaca € grado de
importancia otorgado por las empresas a su asociacion gremial, ChileAlimentos, quien obtuvo la
mejor puntuacién, siendo una de las instituciones méas nombradas y de mayor relevancia. De ello se
deduce que las asociaciones gremiales representan un nexo muy importante para las empresas, las
que entre si no se contactan directamente. En este sentido, ChileAlimentos ocupa una posicién
privilegiada que puede ser aprovechada en las politicas de innovacion.

Las relaciones entre empresas s0lo se consideran desde una perspectiva transaccional en la
relacion cliente/proveedor, al tiempo que no cuentan como parte de los esfuerzos de innovacién. En
el gréfico 28 seilustralared de relaciones en la agroindustria hortofruticola. Los circulos pequefios
son las empresas. Es facil ver lafaltade relacion entre éstas, a tiempo que los circulos mas grandes
recogen los vinculos con la asociacion gremial, con Pro Chile y Fundacion Chile, importantes para
e sistema sectorial de innovacion. CORFO, reconocido por sus instrumentos de financiamiento no
es considerado particularmente relevante en el proceso.

Gréfico 27

IMPORTANCIA DE LOS VINCULOS PARA LA AGROINDUSTRIA
HORTOFRUTICOLA INDICADOR SINTESIS DE FRECUENCIA,
CONFIANZA, RELEVANCIA Y NECESIDAD
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Fuente: Elaboracién de los autores.
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Grafico 28
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Fuente: Elaboracién de los autores.

Es importante sefidlar que la baja relevancia atribuida a | as entidades de fomento, da cuenta
del desaprovechamiento de los instrumentos del sistema nacional de innovacion, a tiempo que
existen carencias al fomento del capital social, del encadenamiento productivo y las relaciones
colaborativas en la cadena de valor y con el sistema nacional de innovacion.

F. Conclusiones sobre la cadena de exportacion hortofruticola

La participacion de laindustria hortofruticola en el total de alimentos exportados en Chile es
muy significativa (42%), porcentaje que supera a las industrias de Australia (5%) y Nueva Zelanda
(11%). A pesar de €llo, estos paises presentan una estrategia para la industria de alimentos y de la
cadena hortofruticola en particular, la que es acompanada de politicas, programasy financiamiento.
Tanto la institucionalidad, como las politicas que se describen en el documento, han permitido a
pequefias y medianas empresas (que abarcan méas de 90% del total en estas cadenas de
exportacion) elevar su competitividad, agregar valor sobre los commodities y acceder a los
mercados de mayor dinamismo en la actualidad (los asiéticos).

La industria chilena ha crecido, pero su modelo de negocios sigue siendo principalmente la
exportacion de commodities, o que condiciona € tipo de interés por lainnovacion. La demanda en
este sentido se orienta a bagjar los costos de produccion, y para ello se busca mejorar 10s procesos
productivos, las maquinarias y equipos, pero ho se interesan mayormente por la diversificacion y
agregar valor a la produccion. Se ha avanzado en la busqueda de certificacion en buenas practicas
agricolas y produccién limpia en la manufactura. En la actualidad, este es un tema que ain no
generamayor valor en los productos, pero si asegura su demanda.

Este estado poco maduro en relacion a la diversificacion, también condiciona la forma de
gestion de la innovacion al interior de la empresa y los vinculos de las mismas con €l resto de
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actores del sistema. Es asi que por ggemplo, el foco de articulacion y redes y €l de percepcion de
resultados, no se correlacionan con el resto de practicas del proceso de innovacion.

En la cadena hortofruticola la variable escala es rel evante, constatandose una mayor claridad
en laestrategia y desafio de la diversificacion en la gran empresa (entendiendo por tal a grupo con
mayor valor exportado en e 2005), fendmeno que se correlaciona significativamente con los
factores del proceso de innovacion.

Las empresas reconocen como importantes las diversas préacticas del proceso de innovacion,
pero existe una amplia brecha con relacion a nivel de sistematicidad con que se aplican. Esta
brecha es particularmente amplia respecto de la disponibilidad de recursos para la innovacion,
entrenamiento, mejoramiento continuo y gestion de los proyectos. La debilidad de estas practicas
no han impedido a las empresas introducir modernizaciones, pero el problemaradicaen e grado de
eficienciay de conocimiento con gque ello se efectla.

En el estudio se realiz6 un andlisis de redes, para verificar la densidad e intensidad de las
articulaciones entre actores. En general los vinculos son débiles, a excepcion de aquellos con la
asociacion gremial ChileAlimentos, con ProChile y también Fundacion Chile. En e caso de la
CORFO, esta institucién es percibida como importante en los programas de produccion limpia y
buenas practicas agricolas, pero no mantienen vinculos intensivos respecto de su papel con la
innovacion. Dichos vinculos debieran expresarse a través del conocimiento y usos de los Fondos
(FDI, FONTEC). Sin embargo, las empresas en general financian los proyectos de innovacién casi
exclusivamente con recursos propios, y excepcionalmente, con la banca comercial.

Es importante sefialar que se visualiza un gran desaprovechamiento del potencia de recursos
humanos y financieros existentes en el sistema nacional de innovacion. El hacer cientifico en las
universidades esta desvinculado de los requerimientos de la industria, a tiempo que las empresas
no saben traducir sus necesidades en torno alainnovacién, alas primeras. Estaincomunicacion en
Chile hoy no esta resuelta.

Del andlisis de la experiencia chilenay de un competidor como Nueva Zelanda, se desprende
gue laindustria requiere una estrategia que oriente la innovacién y que abarque toda la cadena de
valor, desde €l huerto, la manufactura, logistica, distribucién y comercializacién y marketing en los
distintos mercados. Una politica de caracter integral, implementada a partir de una alianza de la
empresa, laacademiay el gobierno parece ser fundamental.

Asi mismo, el andlisis del proceso de innovacion en la industria hortofruticola nos muestra
que existe un problema de tamafio minimo y de disponibilidad de recursos humanos para
enfrentarlo. Por un lado, la politica debiera tender a crear incentivos a la asociatividad (en Chile
existe alguna experiencia con los PROFO), pero también debiera existir alguna institucion -centros
de excelencia, ingtitutos tecnol égicos, centros de investigacion de universidades- que trabajen en
forma articulada para estas empresas. Se requiere ademés gue esos conocimientos sean traducidos
paralas PYME, paraestimular su adopcion 'y aprendizaje.

Por otra parte, €l nivel de profesionalismo en la gestion de lainnovacion es muy bajo, 1o que
requiere de una etapa de formacion. Esto a su vez significa que se debiera incentivar a las
universidades para que entreguen programas de formacion en esta area.

Hasta ahora en Chile se ha abordado € tema de la innovacion desde e angulo de generar
instrumentos horizontales. La desventaja de este criterio, es que los instrumentos han sido
utilizados principal mente por las grandes empresas, tanto en la industria hortofruticola, como en la
industria del vino. Se podria sefidlar que es necesario evaluar estos instrumentos respecto de cuanto
valor agregaron a las exportaciones y cuanto de ello se ha comercializado en el mercado.
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Chile debiera articular sus instrumentos con politicas y éstas con una estrategia para €l
sector. La visién existente entre los actores de que Chile puede transformarse en una potencia
aimentaria puede contribuir a ello. Por otra parte, se requiere que las empresas tengan capacidad
de absorber las politicas y hacer buen uso de los instrumentos.
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Anexo 1

A. Universo y muestra

i) Cadena del Vino

En la cadena del vino se consideré como unidad de andlisis las vifias exportadoras. Entre |os
registros de ProChile para el afio 2005, se contabilizan un total aproximado de 190 empresas
procesadoras y exportadoras de vino, muchas de las cuales entran y salen del mercado anua mente.
Debido a que ademés esta base incluye traders y considera mas de una vez aguellas vifias que
exportan sus productos bajo distintos nombres, se tomé como referente para fijar € universo de
estudio € total de vifias asociadas a las dos principal es asociaciones nacionales de productores de
vinos. Vifas de Chile y Chilevid con 55 y 44 vifias asociadas respectivamente (véase cuadro 1). De
este total, se entrevistaron 21 empresas. De estas entrevistas, 18 pudieron ser completadas bgjo €l
esguema de los 7 focos de andlisis y 12 g ecutivos respondieron la encuesta de autoeval uacion.

Cuadro 1

NUMERO TOTAL DE VINAS ASOCIADAS Y MUESTRA
N° empresas N° empresas

0,
Universo muestra (%) muestra
Vifias de Chile 55 9 )
Chilevid ) o =

Fuente: Elaboracion propia.

En el entorno del sistema de innovacion de las vifias, se realizaron veinte entrevistas abiertas
a distintos informantes claves de esta red, entre ellos endlogos, investigadores, representantes de
asociaciones empresariales y personas relacionadas con €l desarrollo de las politicas publicas
enfocadas al sector. Estas veinte entrevistas entregaron informacion de contexto muy relevante para
la comprensién global y posterior elaboracion del modelo de innovacion, sin embargo, no fueron
consideradas como unidades de andlisis para el posterior procesamiento de datos.

ii)  Cadena agroindustrial hortofruticola

El sector agroindustrial hortofruticola se compone de cuatro subsectores: deshidratados,
conservas, congelados y jugos. De las exportaciones hechas en el afio 2005, la mayor proporcién
correspondi adeshidratados y la menor ajugos. Estainformacion se muestraen el grafico 1.

Estas exportaciones fueron realizadas por empresas procesadoras y exportadoras y empresas
dedicadas sélo a la exportacion, conocidas como traders. El total aproximado de empresas
procesadoras y exportadoras corresponde a 130, considerando solo una vez a aquellas empresas que
producen en més de un sector, por gjemplo, conservas y congelados. En € gréfico 2 se muestra una
estimacion de la distribucion del nimero de empresas de la cadena agroindustrial hortofruticola, en
los cuatro sectores que la componen. Estos datos se obtuvieron considerando primero, el catastro
redlizado e afio 2001 por FEPACH y FIA,® donde se incluyen todas las empresas procesadoras del
pais; segundo, los datos de ChileAlimentos y ProChile® para identificar dentro de estas empresas,
aguellas que exportaron durante el 2004; tercero, en caso que una empresa exportase en mas de un
sector, se laconsiderd solo en el sector donde mas exporto.

FEPACH y FIA (2001), Catastro de Agroindustrias de Chile.
ProChile, Estadisticas de Comercio Exterior, www.prochile.cl y ChileAlimentos, Estadisticas, www.chilealimentos.cl
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Grafico 1

EXPORTACIONES HECHAS EN EL 2004 POR CADA SECTOR DE LA
CADENA AGROINDUSTRIAL HORTOFRUTICOLA

Jugos
14%
Deshidratados Congelados
41% 17%
Conservas
28%
Fuente: Elaboracion propia.
Gréfico 2
NUMERO DE EMPRESAS PROCESADORAS Y EXPORTADORAS
POR SECTOR
Jugos
Conservas

14%

Deshidratados
Congelados 37%
24%

Fuente: Elaboracién de los autores.

Tras un esfuerzo por contactar a mayor nimero de firmas en los distintos sectores,
priorizando aquellas ubicadas en las regiones V, VI, VIl y Metropolitana, se logré conseguir la
participacion de 14 empresas, correspondientes a aproximadamente el 11% del total de empresas
procesadoras y exportadoras. Sin embargo, se debe tener en cuenta que se selecciond solo a
empresas cuyas exportaciones anuales fueran iguales o superiores a US$100 mil anuales, de modo
que el universo es en realidad menor a 130 empresas.’

En el cuadro se presenta el total de empresas por cada sector y la muestra seleccionada
correspondiente a este estudio. El sector de conservas tiene la més alta representatividad y los
deshidratados la més baja.

" Considerando datos de ChileAlimentos, se puede estimar que alrededor de 15 de las 130 empresas, exportan menos de US$100 mil,
por lo que el Universo se reduciria. Sin embargo, debido a que no existen datos agrupados sobre las exportaciones anuales de las
empresas en estos cuatro sectores, este dato no se tomard como referente.
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Cuadro 2

DE EMPRESAS Y MUESTRA POR CADA SECTOR DE LA
AGROINDUSTRIA HORTOFRUTICOLA

N° N° empresas (%)
Subsectores empresas muestra muestra
Jugos 18 2 11
Deshidratados 48 3 6
Congelados 31 4 13
Conservas 33 5 16
Total Agroindustria 130 14 11

Fuente: Elaboracién de los autores.

A diferencia de la industria del vino, en la agroindustria hortofruticola se midi6 el foco de
articulacion y redes con un instrumento especifico para ello. Este cambio se pudo redlizar tras la
observacion de los resultados obtenidos en la primera industria indagada, o que permitié introducir
un mejoramiento a proceso de recoleccion de la informacion. En € cuadro siguiente, se puede
observar € nimero total de instrumentos aplicados.

Cuadro 3
INSTRUMENTOS APLICADOS EN LA AGROINDUSTRIA
HORTOFRUTICOLA
Instrumentos aplicados Nidmero de casos
Entrevista 13
Encuesta de autoevaluacion 13
Cuestionario de redes 14

Fuente: Elaboracién de los autores.
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Anexo 2

Disefio de instrumentos para la recoleccién de la informacidn

La evaluacion de la capacidad de innovacion se efectué mediante el disefio, aplicacion y
andlisis de tres tipos de cuestionarios.

a) El modelo general, que involucra las interacciones con € entorno, se compone de siete
focos y fue evaluado mediante entrevistas al gerente general de cada empresa (en algunos casos, S
el gerente general no podia participar, se recurrié aotro gerente).

b) La observacién en profundidad a “proceso de innovacion” que ocurre en laempresay se
sitta en € centro del modelo general, permite identificar seis tipos de practicas, las cuales fueron
indagadas mediante una encuesta de autoeval uacion.

Un tercer instrumento surgio de la profundizacion en las practicas de “articulacion y redes”.

¢) Aun cuando € disefio metodol6gico pone énfasis en |as entrevistas a gerentes y encuestas
de autoevaluacion, el andlisis sistémico obligd también a estudiar la situacion de la empresa en
relacion con el sistema cientifico y tecnolégico, por 1o que se realizaron entrevistas especiales en
estas aress.

A. Entrevistas

Las preguntas se organizan en las siete dimensiones o focos definidos por el modelo, esto es:
estrategia empresarial; proceso de innovacién; articulacion y redes; estado de aderta 'y sus fuentes;
recursos; condiciones de entorno y resultados.

i) Estrategia empresarial

54

Preguntas abiertas

Objetivos de la pregunta

1. Cuéles son los objetivos estratégicos clave
para su negocio

Identificar drivers del negocio y evaluar su
conexion con el mercado consumidor y /o
exportador.

2. Qué tan importante es la innovacién dentro de
la estrategia de crecimiento de la empresa

Evaluar relevancia de la innovacion en la

estrategia.

3. Como se manifiesta la innovacion en la
estrategia de la empresa

Verificar si existe evidencia de la relaciéon de la
innovacion con la estrategia.

4. Qué obstaculos y fortalezas enfrenta la
empresa en el mediano plazo

Capacidad de identificar y percibir las fortalezas y
debilidades.

5. Cuél es la ventaja competitiva de su empresa,
que le ha permitido dar saltos en su posicién en
el mercado.

Identificar las fuentes de los saltos en la

competitividad.

6. ElI mercado de
commodities?

la empresa, ¢es de

Evaluar la autopercepcién de mercado
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i)

i)

Proceso de innovacién

Preguntas abiertas

Objetivos de la pregunta

1. Cudles son las practicas de innovacion en la
empresa.

Identificacion de practicas de gestion: cartera
de proyectos, evaluacion ex-ante y ex - post,
etc.

2. Con qué regularidad se aplican las practicas de
innovacion.

Evaluacion de la sistematicidad de aplicacion
de las précticas.

3. La empresa cuenta con algin sistema de gestion
de la innovacion.

Identificar la existencia de metas, recursos, etc.

4. ;Existe en la empresa una cartera de proyectos
de innovacion, evaluada y priorizada?

Chequear la consistencia entre practicas y
gestién de la innovacion.

5. Con qué sistema de gestion del conocimiento
cuenta la empresa.

Evaluar la existencia de un sistema que
involucre la creacion, aprendizaje,
almacenamiento y difusién del conocimiento.

6. cuantos profesionales equivalentes (hombre-
mes/afio) estima dedicados a la innovacion en la
empresa. Cudl es el grado de sistematicidad de su
participacion.

Identificar el grado de participacién del personal
en actividades de innovacion.

Estado de alerta

Preguntas abiertas Objetivos de la pregunta Interpretacién
1. Cuénto sabe de lo que esta Identificar el awareness ) o
q P ¢ Tiene la empresa conocimiento de
pasando en el campo tecnoldgico de la empresa con A .
) - L . cuan lejos esté la frontera?
de su industria. relacion a la tecnologia

2. Cudles son las practicas que
se ejecutan con mayor
sistematicidad en la empresa.

Evaluacion de
sistematicidad

Sefialar las practicas y evaluar: 1)
sistematicamente; 2) regularmente; 3)
en forma aislada; 4) mantiene
relaciones informales; 5) no mantiene
relacion.

Se refiere a publicaciones

3. Qué mecanismos son los méas Conocer las fuentes de tecnoldgicas, visitas a industrias

relevantes para su empresa como innovacion mas

fuentes de innovacion. importantes

extranjeras, informacion de
proveedores, creatividad interna,
estudios, etc.

4. Coémo gestiona el proceso de
incorporacion de tecnologia

externa. P
practicas

Capacidad tecnoldgica
combinada para
absorber tecnologias y/o

Evaluar la creatividad del proceso de
adquisicién y grado de riesgo
involucrado.

Recursos

Preguntas abiertas Objetivos de la pregunta Interpretacién

1. Qué porcentaje de sus ventas invierte  Evaluar el compromiso
la empresa en innovacion. efectivo con la innovacion

Si no invierte, es un indicador de
falta de practicas de innovacion
0 poca sistematizacion

2. Indique el orden de importancia de las
siguientes fuentes de financiamiento: a)
recursos propios; b) otras empresas; c)
asociaciones empresariales; d) fondos
gubernamentales; e) banca comercial; f)
cooperacion internacional

Evaluar la importancia
relativa de fuentes
externas e internas

Sino la ocupa = 0. Indicar el
grado de aporte de las tres méas
importantes y el porcentaje que
ocupa del gasto en innovacion.

Si no dispone de recursos = 0.

3. Cuéntos recursos destina la empresa Construccién de Si dispone, sefalar el porcentaje
en un sistema de aprendizaje orientado capacidad en recursos sobre gasto en innovacion.
a la innovaciéon humanos Ampliar respuesta al tipo de

sistema.

4. Determinar la inversion de la empresa
en capacitacion y formacion. Indique
horas-hombre de capacitacion,
indicando de preferencia el nivel (basica,

profesional, postgrado). futuro.

Evaluar compromiso de
construccién de
capacidades humanas de

Diferenciar las inversiones de la
empresa del subsidio otorgado
por el Gobierno (SENCE)
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v)

Vi)

vii)

Condiciones de entorno

Preguntas abiertas Objetivos de la pregunta

Interpretaciéon

Evaluar la orientacion
“hacia fuera” de las
empresas y su apertura a
ideas externas.

1. Cuédles son las fuentes
externas de expertizaje que Ud.
considera mas relevante para su
empresa.

No estar alerta a las capacidades
externas, afecta la capacidad
innovativa de la empresa.

2. EvalGe la importancia relativa
(ordene) la relacion con

instituciones del entorno, desde
el puntote vista de la innovacion.

Evaluar la importancia
relativa asignada a las
instituciones del entorno.

Entidades a evaluar: Universidades;
Centros de investigacion;
Instituciones de formacion técnica;
Laboratorio de ensayos; Proveedores;
Fondos de fomento cientifico y
tecnoldgico; Consultores; Otras
empresas; Asociaciones.

3. Cuél es su apreciacion del
aporte de las politicas publicas
existentes a la innovacion en su
empresa.

Indagar sobre percepcion
de politicas publicas (a
nivel macroecon6mico)

Evaluacion escala de 1 a 5.

4. Identifique los fondos de
fomento mas relevantes para Ud.
desde el punto de vista de la
innovacion.

Evaluar awareness y
evaluacion de los
instrumento de fomento
actuales

Explicar las bondades o problemas
de los diferentes instrumentos.

Resultados

Preguntas abiertas

Interpretacién

1. ¢Ha introducido en el mercado productos nuevos o
mejorados, en los Ultimos 3 afios?

Si  la respuesta es afirmativa,
identificarlos y evaluar si son nuevos a
nivel de empresa, mercado nacional o
internacional.

2. ldentifique el
innovados.

impacto en sus ventas por productos

Evaluacion cuantitativa del impacto.

3. Califique el impacto de la innovacion en algunos de los
aspectos de la empresa: a) Rentabilidad; b) Flujo de caja; c)
Participacion en el mercado; d) Competitividad;, e)
Productividad; f) Medio ambiente; g) Calidad de servicio; h)
Relaciones laborales; i) Relaciones con la comunidad.

Evaluacién en escala de 1 a 5, por
cada elemento.

Articulacién y Redes

Para indagar en las redes con mayor profundidad y rigurosidad, se disefiaron losl siguientes
cuestionario de preguntas cerradas:
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Encuesta de redes. Universidadesy centros de investigacion

1. Identifique con cudles de las siguientes universidades y centros de invstigacion ha tenido su
empresa algun tipo de inter cambio durante los Gltimos 12 meses (TARJETA N°1)

Universidad Catdlica 1 Universidad de Talca 6
Universidad de Chile 2 INIA 7
SICTI (Sistema de Informacion en
Universidad de Santiago 3 ciencia, Tecnologia e Innovacion) / 8
Conicyt
Otra Universidad o centro de
Universidad Tecnol 6gica 4 Investigacion 9
Metropolitana Cudl:

Universidad Andrés Bello 5

2. En general, pensando en los Ultimos 12 meses, con qué frecuencia ha realizado algin intercambio
Su empresa con estasinstituciones

Muy Frecuentemente Pocas veces Muy raravez
frecuentemente
1 2 3 4

3. En general, pensando en los ultimos 12 meses, cdmo describiria el nivel de confianza propio de
estos inter cambios (transparencia, cumplimiento de acuerdos, credibilidad)

Mucha confianza Confianza Poca confianza Nadao cas nada
de confianza
1 2 3 4

4. En general, pensando en los Ultimos 12 meses, cuan relevantes o valorables han sido los beneficios
gue ha traido a su empresa relacionar se con estas instituciones (percepcion de magnitud de impacto
concreto o difuso)

Muy relevantes Relevantes Poco relevantes Nada o casi nada
relevantes

5. En general, pensando en los Ultimos 12 meses, cuan necesario ha sido €l inter cambio de servicios o
productos con estas universidades, en los logros de su empresa (percepcion de necesariedad del
vinculo)

Muy necesario Necesario Poco necesario Nadao My poco
necesario
1 2 3 4
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Encuesta de redes. Fondos de | nnovacion

6. Identifique con cudles de los siguientes Fondos de Innovacion ha tenido su empresa algin tipo de
intercambio durante los Gltimos 12 meses (TARJETA N°2)

FONDEF/Conicyt 1 FIA 4
Otro fondo
CORFO/ Fontec/ FDI 2 5
Cudl:
CORFO/ Otros instrumentos 3

7. En general, pensando en los Gltimos 12 meses, con qué frecuencia ha realizado algun inter cambio
Su empresa con estasinstituciones

Muy Frecuentemente Pocas veces Muy raravez
frecuentemente
1 2 3 4

8. En general, pensando en los Ultimos 12 meses, como describiria €l nivel de confianza propio de
estos inter cambios (transparencia, cumplimiento de acuerdos, credibilidad)

Mucha confianza Confianza Poca confianza Nada.o cqs nada
de confianza
1 2 3 4

9. En general, pensando en los Gltimos 12 meses, cuan relevantes o valor ables han sido los beneficios
gue hatraido a su empresa relacionar se con estas instituciones (percepcion de magnitud de impacto
concreto o difuso)

Muy relevantes Relevantes Poco relevantes | 02 o casi nada
relevantes

10. En general, pensando en los Ultimos 12 meses, cuan necesario ha sido el intercambio de servicios
0 productos (0 experiencias) con estas instituciones, en los logros de su empresa (percepcion de
necesariedad del vinculo)

Muy necesario Necesario Poco necesario Nadao MUy poco
necesario
1 2 3 4
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Encuesta de redes. Asociaciones Gremiales

11. Identifique con cuales de las siguientes Asociaciones ha tenido su empresa algin tipo de
intercambio durante los Gltimos 12 meses (TARJETA N°3)

FEDE Fruta 1 ASEXMA Chile 4
AGVF L .
(Asociacion gremial de viveros 2 Asociaciones regionales 5
frutales)
Otra asociacion gremial
Chilealimentos 3 6
Cudl:

12. En general, pensando en los Ultimos 12 meses, con qué frecuencia ha realizado algin
intercambio su empresa con estas asociaciones

Muy Frecuentemente Pocas veces Muy raravez
frecuentemente
1 2 3 4

13. En general, pensando en los Ultimos 12 meses, como describiria el nivel de confianza propio de
estos inter cambios (transparencia, cumplimiento de acuerdos, credibilidad)

Mucha confianza Confianza Poca confianza Nada.o cqs nada
de confianza
1 2 3 4

14. En general, pensando en los Gltimos 12 meses, cuan relevantes o valorables han sido los
beneficios que ha traido a su empresa relacionarse con estas asociaciones (percepcion de
magnitud de impacto concreto o difuso)

Muy relevantes Relevantes Poco relevantes | 020 casi nada
relevantes

15. En general, pensando en los dltimos 12 meses, cuan necesario ha sido e intercambio de
servicios 0 productos con estas asociaciones, en los logros de su empresa (percepcion de
necesariedad del vinculo)

Muy necesario Necesario Poco necesario Nadao MUy poco
necesario
1 2 3 4
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Encuesta de Redes. Otras empresas

16. Con qué otras empresas ha tenido su empresa algin tipo de intercambio durante los Ultimos
12 meses

1 7
2 8
3 9
4 10
5 11
6 12

17. En general, pensando en los Gltimos 12 meses, con qué frecuencia ha realizado algin
inter cambio su empresa con las empresas que menciond

Muy Frecuentemente Pocas veces Muy raravez
frecuentemente
1 2 3 4

18. En general, pensando en los Gltimos 12 meses, como describiria el nivel de confianza propio
de estos inter cambios (transparencia, cumplimiento de acuerdos, credibilidad)

Mucha confianza Confianza Poca confianza Nada.o C?S nada
de confianza
1 2 3 4

19. En general, pensando en los Ultimos 12 meses, cuan relevantes o valorables han sido los
beneficios que hatraido a su empresa relacionar se con estas empr esas (percepcion de magnitud
de impacto concreto o difuso)

Muy relevantes Relevantes Poco relevantes Nada.o casi nada
relevantes

20. En general, pensando en los Gltimos 12 meses, cuan necesario ha sido € intercambio de
servicios o productos (0 experiencias) con estas otras empresas, en los logros de su empresa
(percepcidn de necesariedad del vinculo)

Muy necesario Necesario Poco necesario Nadao muy poco
necesario
1 2 3 4
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Encuesta de Redes. Gobierno

21. ldentifique con cuales de las siguientes instituciones ha tenido su empresa algun tipo de
intercambio durante los Gltimos 12 meses (TARJETA N%j)

ODEPA 1 Fundacién Chile 5

ProChile 2 ChileRiego 6

INIA 3 Consgjeria Agricola 7
Otrainstitucion de gobierno

INDAP 4 Ul 8

22. En general, pensando en los ultimos 12 meses, con qué frecuencia ha realizado algun
intercambio su empresa con estasinstituciones

Muy Frecuentemente Pocas veces Muy raravez
frecuentemente
1 2 3 4

23. En general, pensando en los Ultimos 12 meses, cdmo describiria el nivel de confianza propio de
estos inter cambios (transparencia, cumplimiento de acuerdos, credibilidad)

Mucha confianza Confianza Poca confianza Nadao cas nada
de confianza
1 2 3 4

24. En general, pensando en los Ultimos 12 meses, cuan relevantes o valorables han sido los
beneficios que ha traido a su empresa relacionarse con estas instituciones (percepcion de
magnitud de impacto concreto o difuso)

Muy relevantes Relevantes Poco relevantes Nada o casi nada
relevantes

25. En general, pensando en los Gltimos 12 meses, cuan necesario ha sido € intercambio de
servicios 0 productos con estas instituciones, en los logros de su empresa (percepcion de
necesariedad del vinculo)

Muy necesario Necesario Poco necesario Nadao muly poco
necesario
1 2 3 4

26. En los ultimos 12 meses, ¢ha tenido su empresa algin tipo de intercambio con instituciones o
empresas extr anj er as?
S 1 [] > cCudles?

NozD
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Anexo 3

Encuesta de autoevaluacion
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Anexo 4

Matriz de evaluacion entrevistas

FOCO 1. ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Claridad y precisién en la estrategia de la empresa

Caracteristica

3

4

5

No se tiene estrategia

Existen indicios de

estrategia

Existen algunos elementos

estratégicos, pero no se explicitan

con claridad

Se identifican y expresan los
elementos estratégicos
principales

La estrategia de la
empresa es muy clara
y precisa

Importancia real de lainnovacién en la estrategia en la empresa

Caracteristica

1

3

4

5

No existe ninguna conexién
entre la estrategia y la
innovacion

La estrategia se relaciona
lejanamente con la

innovacion

Se identifica una relacion indirecta
entre la innovacion y la estrategia

La innovacion tiene una
relacion directa con la
estrategia

La estrategia de la
empresa esta
claramente asociada
con la innovacién

cion Resumen Foco 1
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FOCO 2: PROCESO DE INNOVACION

Existencia de un proceso gestionado de innovacién

Caracteristica

1

2

3

4

5

No existe gestion de la
innovacion en la empresa

Se identifican algunas
practicas aisladas de gestién
de innovacion

La empresa exhibe practicas que
indican un sistema de gestion de
innovacion incipiente

La empresa realiza
sisteméticamente
practicas de gestion de
innovacion

La empresa cuenta con
un proceso claro,
implantado y sistematico,
de gestién de innovacion

Asignacion de recursos humanos alainnovacién

Caracteristica

1

2

3

4

5

No existen recursos humanos
asignados a la innovacién

Sélo se asignan eventualmente
recursos humanos a proyectos
especificos de innovacién, con
dedicacion marginal

Existen personas asignadas
especificamente a innovacion,
pero operan dentro de las
otras tareas del negocio

Existen personas con
responsabilidades
establecidas con respecto
al proceso de innovacion.

Se cuenta con un equipo
de personas, con
dedicacion exclusiva a
innovacion.

Evaluaciéon Resumen Foco 2
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FOCO 3. ARTICULACION Y REDES

Grado de interaccién con el sistema de ciencia y tecnologia nacional

Caracteristica

1 2 3 4 5
Se observa una
La empresa exhibe interaccion

interaccién esporadica con
el sistemade Cy T,
especialmente via servicios
y consultoria

Interacciones menores, a
nivel de servicios, con el
sistemadeCyT

No existe interaccion alguna
conel sistemadeCy T

La empresa esta
normalmente interactuando
con el sistemade Cy T, en
forma colaborativa

permanente con
el sistemade Cy
T, de forma
proactiva y
colaborativa

Grado de articulacion colaborativa con otras empresas

Caracteristica

La empresa colabora con
otras empresas de su red
directa o indirecta de valor

La empresa no se articula
colaborativamente con
ninguna otra empresa

La empresa colabora
ocasionalmente con otras
empresas

La empresa busca

activamente la colaboracion
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