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1. Objetivo del modelo EOI-COMPETINNOVA MAP 

El Modelo EOI-COMPETINNOVA MAP que la EOI pone a disposición de las empresas, pretende promo-

ver competitividad en las organizaciones, a través del desarrollo de una cultura y estrategia de in-

novación en el marco de procesos de mejora de la calidad en las organizaciones. 

El Modelo EOI-COMPETINNOVA MAP se configura así como un instrumento de reflexión para la eva-

luación, la revisión y la acción orientada a la mejora continua de la competitividad a través de la 

innovación en la empresa.  

Con ello, se persiguen fundamentalmente los siguientes seis objetivos: 

1. Ofrecer un modelo global, sistemático, orientativo y abierto, que constituya un referente 

estratégico para la mejora de la competitividad empresarial, a través de la innovación. Dicho mode-

lo analiza de forma horizontal aspectos tales como la globalización e internacionalización, digitali-

zación y gestión de las tecnologías, ecoinnovación, así como el emprendimiento. 

2. Permitir la coherencia e integración con otros sistemas de gestión de la empresa y con mo-

delos de excelencia empresarial, y en concreto con el modelo EFQM de Excelencia. Para ello, este 

modelo se inspira en su estructura en dicho modelo de excelencia, siendo susceptible de posterior 

validación por parte de la EFQM. 

3. Promover la sensibilización en la importancia de la innovación como factor clave de compe-

titividad de las empresas españolas,  las buenas prácticas y una plataforma común para el estable-

cimiento de una hoja de ruta. 

4. Aportar una metodología objetiva de evaluación de la innovación (que permita definir un 

mapa de la Innovación), de forma rigurosa y estructurada, para el diagnóstico y mejora continua de 

la innovación, aplicable a cualquier tipología de empresa, independientemente de su nivel de ma-

durez en la innovación. 

5. Proporcionar unas herramientas de apoyo tanto para la empresa como para los evaluadores. 

6. El modelo se estructura en 38 variables, que pueden alcanzar valores a lo largo de una esca-

la Likert de 1 a 5, en función del nivel de madurez de la organización en su desarrollo. Dichas varia-
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bles, se distribuyen a lo largo de 9 ejes. La recogida de dichas variables permitirá elaborar una base 

de datos para el seguimiento y análisis estadístico. 

2. La pertinencia del Modelo EOI-COMPETINNOVA MAP  

La innovación se ha configurado hoy en día como una capacidad distintiva crítica para el desarrollo 

de ventajas competitivas sostenibles en la empresa (competitividad). 

La innovación ayuda a la empresa a responder a los cambios actuales del entono, favoreciendo la 

aportación de valor (valorización) a los grupos de interés de la organización, principalmente en cua-

tro posibles direcciones: 

1. En el producto/servicio,  

2. En la de concepción organizativa,  

3. En la operativa- en procesos y funciones-,  

4. En el modelo de negocio. 

Pero dicha respuesta al entorno, que pasa por la innovación, implica una actitud proactiva y em-

prendedora de la empresa, que desarrolla actuaciones para promover la creatividad y que es cons-

ciente de la asunción de un riesgo necesario y controlable. 

De forma general, la adopción de un modelo para la mejora de la gestión empresarial constituye un 

instrumento valioso de búsqueda de la excelencia, con el fin de cumplir al máximo las expectativas 

de los diferentes grupos de interés, proporcionando un instrumento para lograr la coherencia en la 

dirección estratégica a seguir. 

Los modelos permiten definir en qué posición se encuentran las organizaciones en relación al mis-

mo, siendo considerado como referente. Como consecuencia, facilita el diagnóstico de su situación 

actual, identificando puntos fuerte y áreas a mejorar, permitiendo así el poder establecer su plan 

para la mejora. 

El Modelo EOI-COMPETINNOVA MAP incluye los diversos componentes de la gestión de la innovación 

en un sistema, lo que constituye la base sobre la que se articulan tanto el análisis como la posterior 

transformación de la organización. Su enfoque trata de ser orientativo e ilusionante, y en ningún 

modo prescriptivo, pero eso sí, no dejará a la empresa inactiva, sino que la inducirá al movimiento 
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y cambio de una forma sistemática y organizada, en el marco de un proceso continuo de mejora de 

la innovación.  

El carácter orientativo del modelo se traduce en su objetivo de ser un instrumento que permita lle-

var a cabo un “autodiagnóstico” o autoevaluación por la propia organización, es decir la apoya para 

que sea ella misma la que pueda descubrir su situación actual y determinar la visión hacia la que 

quiere dirigirse, dentro de diferentes estadios o niveles de madurez. 

3. Estructura del Modelo EOI-COMPETINNOVA MAP  

El Modelo EOI-COMPETINNOVA MAP incluye en su arquitectura tanto los aspectos facilitadores o pa-

lanca para la innovación, como los instrumentos que permitirán la medición y evaluación de los re-

sultados de valorización de la innovación (aportación de valor a los grupos de interés), con el fin de 

permitir la mejora de la competitividad.  

El modelo parte de un enfoque sistémico que liga objetivos con inputs para conseguirlos, procesos 

para sus desarrollo y resultados de valorización. 

Gráfico 1. Enfoque sistémico del Modelo EOI-Competinnova Map 
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La estructura del Modelo EOI-Competinnova Map transmite el mensaje de que la innovación, como 

factor clave de competitividad empresarial, debe buscar la aportación de valor (valorización) en 

cuatro direcciones fundamentales (resultados en los clientes, resultados en las personas que inte-

gran la organización, resultados en la sociedad y resultados clave de la organización). Por su parte, 

los agentes facilitadores de la innovación  son liderazgo para la innovación, política y estrategia pa-

ra la innovación, personas emprendedoras, alianzas estratégicas y recursos para la innovación, pro-

cesos y actividades orientados a la innovación. 

Gráfico 2. Ejes del Modelo EOI-COMPETINNOVA MAP 

 

 

El modelo establece los siguientes nueve ejes para la competitividad a través de la innovación: 

1. Liderazgo para la innovación. 

2. Política y Estrategia para la Innovación. 

3. Personas emprendedoras. 

4. Alianzas estratégicas y recursos para la innovación. 

5. Procesos y actividades orientados a la innovación. 

6. Resultados en los clientes. 
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7. Resultados en las personas que integran la organización. 

8. Resultado en la Sociedad. 

9. Resultados clave de la Organización. 

A partir de dicha estructura, el modelo teje su arquitectura, proponiendo por cada eje una serie de 

variables para el análisis, hasta un total de 38. Por último, por cada una de las anteriores variables, 

propone una serie de aspectos a valorar, que permiten la reflexión para el análisis y diagnóstico.  

4. La evaluación conforme al Modelo EOI-COMPETINNOVA 

MAP  

El Modelo EOI-COMPETINNOVA MAP permite flexibilidad en su aplicación, a fin de que la evaluación 

aporte información sobre las fortalezas y las áreas de mejora de la organización en aquellos aspec-

tos más importantes respecto a su actividad y a su grado de madurez en materia de innovación. 

Como resultado de dicha reflexión y de la evaluación del correcto enfoque de las 38 variables (de 

forma sólida y sistemática), y de su nivel de alcance y desarrollo dentro de la organización, se podrá 

definir el nivel de madurez en el desarrollo de la innovación, tanto por cada una de dichas varia-

bles, como de los ejes, así como a nivel global.  

Gráfico 3. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en las variables 

 

La evaluación será más útil en tanto que permita profundizar en las medidas que una determinada 

organización está en condiciones de tomar para comenzar, avanzar o consolidar áreas en la implan-

tación de la gestión de la innovación.  

La evaluación con respecto a cada variable para el análisis, a partir de la reflexión que proponen los 

aspectos a valorar, permitirá identificar los puntos fuertes (elementos facilitadores y “palanca para 

avanzar”) y unas áreas de mejora, así como el nivel de madurez de la organización 
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En base a dichos elementos, la organización podrá diseñar un plan de actuación estratégica que de-

fina las líneas de acción y las ordene atendiendo al nivel de prioridad e impacto en la organización, 

asigne recursos y responsables de la implantación y que, además, incluya medidas de seguimiento y 

control del progreso de las acciones a implementar y la evaluación de los resultados.  

El modelo es aplicable a cualquier tipo de organización, independientemente de su nivel de madu-

rez en la innovación, proponiendo una arquitectura en “cebolla”, es decir, dependiendo del nivel de 

avance, la organización deberá establecerse unas prioridades, y por tanto parámetros de análisis de 

la innovación. De esta forma, el modelo permite que la evaluación se adapte a la estrategia de me-

jora de la innovación que desde la organización se considere más conveniente, apoyándola en la 

elaboración de su plan de acción.  

 Gráfico 4. Niveles de madurez en el desarrollo de la innovación en cada eje 
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5. Ejes, variables y aspectos a abordar en el Modelo EOI 

COMPETINNOVA MAP  

5.1. Eje 1: Liderazgo para la innovación 

Se analizarán las actuaciones de los diferentes niveles directivos, en su acción de reforzar el papel 

de valorización de la Innovación (de producto/servicio, de concepción organizativa, operativa- en 

procesos y funciones-, y de modelo de negocio) como objetivo estratégico de la organización. Asi-

mismo, se analizará si éstos desempeñan un papel activo en el estímulo, apoyo, fomento e implica-

ción del personal en el avance de una cultura de innovación, garantizando que los sistemas de ges-

tión necesarios se desarrollen, implanten y actualicen adecuadamente. 

Las variables que permitirán el análisis de dicho eje serán las siguientes: 

Var 1.1 Los líderes integran la innovación en el desarrollo de la misión, visión y valores y actúan 

como modelo de referencia en el marco de una cultura de excelencia.  

Var 1.2 Los líderes de la organización se implican en la implantación de los sistemas de gestión ade-

cuados para el desarrollo de las funciones y el cumplimiento de los objetivos de innovación. 

Var 1.3 Los líderes de la organización se implican con los clientes, proveedores, colaboradores y re-

presentantes de la sociedad y para involucrarlos en los procesos de diseño y gestión de la innova-

ción. 

Var 1.4 Los líderes de la organización desarrollan una comunicación regular y formal con las perso-

nas que la integran. 

Var 1.5 Los líderes de la organización valoran, tienen en cuenta e implican al personal en el refuer-

zo de la innovación, como agente facilitador en la búsqueda de la excelencia. 

Var 1.6 Los líderes definen e impulsan el cambio basado en la integración y sistematización de la 

innovación en la organización. 
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Variable 1.1. Los líderes integran la innovación en el desarrollo de la misión, visión y 

valores y actúan como modelo de referencia en el marco de una cultura de excelencia. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar la implicación dEl equipo directivo y sus responsables en el 

desarrollo de la innovación orientada a satisfacer las exigencias de los clientes, mercados, así como 

las de tipo normativo, cultural, medioambiental y social. En dicho sentido, será fundamental la in-

tegración de la innovación como parte activa de la misión, visión y valores de la organización. Para 

ello, se buscarán evidencias acerca de la: 

• Existencia de documentos formales donde se definan la misión, la visión, el modelo de orga-

nización al que se quiere dirigir la organización y sus valores, en el marco de la existencia de una 

política de innovación orientada a los diferentes grupos de interés. 

• Documentos en los que quede reflejada la política de valorización de innovación y sus obje-

tivos y cómo está se ve reflejada como agente facilitador en la misión, visión y los valores. 

• Existencia de estrategias que integren formalmente la innovación como instrumento para la 

consecución del objetivo de aportar valor a las partes interesadas. 

Documento correspondiente al Plan Estratégico, que refleje las actuaciones concretas en materia de 

innovación, los objetivos de valorización de la innovación, las direcciones hacia las que se dirigen 

los principales esfuerzos, el cronograma para la implantación, los recursos, responsables, objetivos, 

etc. 

• Existencia de documentos formales donde se definan las actuaciones contempladas para del 

desarrollo de la innovación y su alcance (producto/proceso/mercado –nacionales e internacionales-, 

procesos y modelo de negocio), así como su nivel de despliegue a las diferentes unidades organizati-

vas, por sedes y países. 

Documentos donde se refleje el reconocimiento explícito de las actividades de innovación como in-

tegrantes de los valores y de la visión y objetivos estratégicos, y evidencia de su nivel de extensión 

o despliegue a todas las unidades organizativas. 

• Existencia de objetivos relativos a la innovación, estableciendo un sistema de indicadores 

asociado, sobre los que exista un seguimiento del nivel de cumplimiento. 
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• Documento o base de datos que recojan los indicadores asociados a los objetivos relativos a 

la innovación.  

Puntos fuertes: 

 

 

Áreas de Mejora: 

 

 

Evidencias: 
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Tabla 1. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 1.1. 

 

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

No existe una 

definición ex-

presa de princi-

pios ni valores, 

salvo el estricto 

cumplimiento de 

la legislación vi-

gente y normas 

aplicables 

 

Definidos y do-

cumentados la 

visión, misión y 

valores, e inclu-

yen referencias 

a la innovación. 

Dichos Principios 

han sido comu-

nicados a todo el 

personal. 

Existe una cierta 

coherencia entre 

dichos Principios 

y las prácticas 

de Gestión, aun-

que la alinea-

ción no es total 

 

En la definición 

de dichos Prin-

cipios se han te-

nido en cuenta 

las expectativas 

de las diferentes 

partes interesa-

das  

Dichos principios 

relativos a la in-

novación son 

públicos, se ase-

gura el conoci-

miento de los 

mismos por par-

te de los dife-

rentes agentes. 

Existe un ali-

neamiento total 

entre las prácti-

cas de gestión y 

dichos Principios 

El Proceso de 

definición y des-

pliegue de di-

chos Principios 

se realiza de 

forma periódica 

y sistemática. 

Existen proce-

dimientos defi-

nidos para cono-

cer y actualizar 

las expectativas 

de las partes in-

teresadas  y re-

alimentar el 

proceso anterior 

con dichas in-

formaciones. 

Las prácticas de 

Gestión son 

ejemplarmente 

coherentes con 

dichos Principios 

Se revisa de 

forma sistemáti-

ca la eficacia 

del proceso. 

Al menos existen 

tres ciclos de 

revisión y mejo-

ra del mismo. 

Principios y Va-

lores son una 

referencia en el 

sector 
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Variable 1.2. Los Líderes de la organización se implican en la implantación de los sis-

temas de gestión adecuados para el desarrollo de las funciones y el cumplimiento de 

los objetivos de innovación. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar la implicación dEl equipo directivo y sus responsables en el 

desarrollo de un sistema de gestión de la innovación adecuado, buscando evidencias de las actua-

ciones para: 

• Identificar las actividades de innovación que deberán ser objeto del sistema de gestión. 

A través del reflejo de las actividades de innovación en el mapa de procesos de la organización. 

• Tener definido un sistema de gestión de la innovación 

Garantizar que el sistema sea completo, que cubra todo el ciclo de innovación de principio a fin y 

que permita una clara orientación al cliente y a otros grupos de interés. 

Garantizar que el sistema sea integrado en todas las actuaciones que desarrolla la organización. 

Garantizar que el sistema sea flexible y adaptable a las especificidades de la organización y a los 

cambios internos y externos. 

Garantizar que el sistema tenga una amplia implantación, que asegure su uso correcto por todos los 

empleados y que estandarice los criterios de análisis y toma de decisiones 

• Desarrollar la secuencia e interacción de las diferentes actividades para el desarrollo de la 

innovación, en el marco del sistema de gestión por procesos que garantice el establecimiento de 

unos objetivos y estándares y unos responsables de cada uno de los mismos 

Fichas y manuales de procesos y procedimientos, definición de los objetivos y actividades que los 

componen, establecimiento de responsables de procesos, etc. 

• Adecuar la estructura de la organización al desarrollo de la innovación y al cumplimiento de 

los objetivos establecidos  
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A través del establecimiento de responsabilidades en materia de innovación (asignación de persona 

y/o unidad responsable de la innovación), adecuando la asignación del personal, actualizando el or-

ganigrama, etc.  

• Aprovechar la integración de los sistemas de gestión de la tecnología al resto de sistemas de 

gestión. 

• Adecuar la política de inversión al desarrollo de la innovación.  

A través de la existencia de una asignación presupuestaria destinada al desarrollo de la política y 

estrategia de innovación. 

• Garantizar mecanismos sistemáticos y formales de evaluación y revisión de la eficacia de las 

actuaciones en materia de innovación, y su aportación de valor (valorización), así como su digitali-

zación, actualización y mejora.  

A través de sistemas de indicadores asociados a los objetivos en materia de innovación, tablas de 

seguimiento de cumplimiento de objetivos y evaluación de resultados, u otros instrumentos como 

grupos de trabajo para el seguimiento, etc. 

Desarrollando actuaciones de revisión y mejora de procesos como respuesta al análisis y evaluación. 

• Asegurar la responsabilidad y la transparencia interna y externa en la gestión de la innova-

ción y los resultados alcanzados. 

Estableciendo objetivos y midiendo resultados, comunicando los resultados obtenidos, establecien-

do mecanismos de rendición de cuentas por los resultados obtenidos. 

• Establecer mecanismos que favorezcan la comunicación interna, la generación y captación 

de ideas, la innovación, emprendimiento, y el aprendizaje, orientados al logro de los objetivos de la 

organización. 

Existencia de grupos o equipos de mejora, reuniones periódicas con los diferentes responsables, etc. 

Existencia de instrumentos de recogida de sugerencias/iniciativas de mejora, opinión del personal 

(encuestas, entrevistas, grupos de trabajo, etc. 
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Puntos fuertes: 

 

 

Áreas de Mejora: 

 

 

Evidencias: 

Tabla 2. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 1.1. 

 

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

Sistema de ges-

tión de la inno-

vación inexisten-

te o eminente-

mente manual. 

El sistema de 

gestión de la in-

novación incluye 

los principales 

indicadores de 

gestión y de 

Procesos opera-

tivos, (al menos 

los Clave), y 

permite incorpo-

rar objetivos, 

medir resultados 

y analizar des-

viaciones. 

La tecnología de 

soporte es anti-

cuada y el grado 

de mecanización 

medio. 

El equipo direc-

tivo apoya su 

desarrollo y me-

jora continua 

El sistema de 

gestión de la in-

novación incluye 

la totalidad de 

indicadores de 

gestión (econó-

micos y sociales)  

y de Procesos, y 

permite incor-

porar objetivos, 

medir resultados 

y analizar des-

viaciones. 
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Variable 1.3. Los Líderes de la organización se implican con los clientes, proveedores, 

colaboradores y representantes de la sociedad y para involucrarlos en los procesos de 

diseño y gestión de la innovación. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar la implicación dEl equipo directivo y sus responsables con los 

diferentes agentes que pudiesen verse afectados e influir en los procesos de innovación, buscando 

evidencias de las actuaciones de dichos responsables para: 

• Identificar y comprender las diferentes partes interesadas en los procesos de innovación 

(especialmente los clientes), y sus correspondientes necesidades y expectativas específicas. 

Existencia de mecanismos de participación y de recogida de la opinión de los clientes (encuestas de 

satisfacción, recogida de sugerencias de mejora, quejas y reclamaciones, grupos de trabajo y mejo-

ra con el personal), estudios sectoriales sobre necesidades y expectativas, nivel de fidelización, 

principales incidencias, oportunidades, etc. 

• Establecer mecanismos de participación, y realizar contactos regulares y formales con los 

diferentes segmentos de clientes en el desarrollo y gestión de la innovación. 

Existencia de mecanismos regulares y formales de participación y contacto con los diferentes grupos 

de clientes, en los que se recojan información y se realice comunicación bidireccional, a través de 

reuniones, recogida de quejas y sugerencias de mejora, grupos mixtos de trabajo, etc. 

• Establecer mecanismos que permitan sistematizar y digitalizar la información relativa a las 

necesidades y expectativas, consumos, opinión, etc de los distintos clientes de la empresa. 

Evidencia de la existencia de sistemas de indicadores, CRM, etc. 

• Implicar a los proveedores en el desarrollo y mejora continua de la innovación, como agente 

facilitador de la excelencia en la gestión.  

Evidencia del  

- establecimiento de cauces de intercambio de opiniones,  

- grupos mixtos de mejora,  
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- evaluación de la calidad de la organización prestado, estableciendo criterios formales de 

evaluación de la innovación, transmitiéndoles los requerimientos, estableciendo convenios de cola-

boración mutuamente beneficiosos, etc. 

• Poner en marcha mecanismos orientados a dar respuesta adecuada a las necesidades y ex-

pectativas de cada grupo de clientes en cada mercado.  

Conexión entre los mecanismos de recogida de información y actuaciones correspondientes y su ma-

terialización a través de la implantación de mejoras en los procesos de innovación. 

• Participar en el intercambio de experiencias, buenas prácticas con organizaciones similares 

(tanto nacionales como internacionales), orientada a satisfacer las exigencias de los mercados, así 

como las de tipo normativo, cultural, medioambiental y social.  

A través de encuentros periódicos, participación en seminario/jornadas, pertenencia a asociaciones 

interinstitucionales para el intercambio y coordinación de actuaciones en materia de innovación, 

participación en redes de colaboración interinstitucionales, etc. 

Realización de intercambio de experiencias, asistencia a otros organización s similares, realización 

de ponencias, participación en foros, organización de seminarios / congresos /cursos, publicación 

de buenas prácticas, realización de jornadas de puertas abiertas, etc. 

Puntos fuertes: 

 

 

Áreas de Mejora: 

 

 

Evidencias: 
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Tabla 3. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 1.3. 

 

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

Comportamientos 

eminentemente 

reactivos.  

Se atienden las 

solicitudes y re-

clamaciones.  

Se corrigen erro-

res y se cumple 

la legislación 

El equipo Direc-

tivo mantiene 

encuentros pe-

riódicos con los 

grupos de clien-

tes y otros inte-

resados, orien-

tados a conocer 

sus necesidades 

y expectativas. 

Se identifican y 

apoyan acciones 

de mejora y se 

sobrepasan los 

mínimos legales 

exigibles 
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Variable 1.4. Los líderes desarrollan una adecuada comunicación interna para la pro-

moción de la innovación, como agente facilitador en la búsqueda de la excelencia. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar la implicación dEl equipo directivo y sus responsables, y su 

grado de accesibilidad, para la comunicación interna en la promoción de la innovación. Para ello, se 

buscarán evidencias de las actuaciones de éstos para: 

• Identificar y comprender las necesidades de comunicación interna para la promoción de la 

innovación y la existencia de cauces formales para su realización concreta. 

Existencia de planes de comunicación (y la integración en los mismos de aspectos relativos a la in-

novación), además de herramientas eficientes que faciliten la comunicación interna regular y sis-

temática. Así como de sistemas de generación y captación de ideas, orientados al logro de los obje-

tivos de la organización 

• Comunicar personalmente el modelo de organización al que se quiere dirigir la organización 

y el papel determinante de la innovación. Para ello, será preciso concretar las funciones, activida-

des y objetivos de la innovación, así como la contribución y objetivos particulares de cada persona 

en su desarrollo. 

Planes de comunicación de la innovación,  

Definición de funciones en materia de innovación,   

Procesos formales de comunicación vertical descendente (hacia los trabajadores) y ascendente 

(hacia los responsables) así como horizontales,  

Exposición pública de los principios y valores la innovación y los objetivos estratégicos concretos,  

Existencia de documentos donde se expongan los objetivos, de la innovación, realización de reunio-

nes periódicas de información y seguimiento de objetivos y resultados (a todos los niveles). 

• Ser accesibles y escuchar al personal implicado, favoreciendo la innovación y creatividad. 

Existencia de mecanismos regulares y formales que permitan la participación y la recogida de la 

opinión del personal (en el marco de una cultura que promuevan el emprendimiento y la innovación) 
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con sus responsables inmediatos y en cascada hacia arriba. Constatación de la existencia de instru-

mentos y mecanismos de recogida de la opinión del personal. 

Puntos fuertes: 

 

 

Áreas de Mejora: 

 

 

Evidencias: 

 

Tabla 4. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 1.4. 

 

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

Alguna comuni-

cación de carác-

ter corporativo y 

siempre "des-

cendente".  

Cierta estructu-

ra de comunica-

ción a los prime-

ros niveles de la 

estructura (ge-

rentes y mandos 

superiores). 

La comunicación 

con empleados 

sigue la cadena 

jerárquica. 

Las sugerencias 

y quejas se re-

cogen  y atien-

den en función 

del criterio del 

receptor. 

Los Valores y Es-

trategias para la 

innovación se 

transmiten a los 

primeros niveles 
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Variable 1.5. Los líderes de la organización valoran, tienen en cuenta e implican al 

personal en el refuerzo de la innovación, como agente facilitador en la búsqueda de la 

excelencia. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar la implicación dEl equipo directivo y sus responsables con las 

personas que integran la organización, buscando evidencias de las actuaciones de éstos para: 

• Estimular y fomentar la colaboración, participación e implicación de las personas en la defi-

nición de los objetivos de la organización, así como en acciones para el desarrollo de la innovación 

como agente facilitador en la mejora de la competitividad. 

Existencia de política de incentivos, ligada a sistemas de evaluación y motivación, para la promo-

ción de la innovación. 

Evidencia del nivel de participación del personal, de forma regular y sistemática, en grupos de me-

jora, en el establecimiento de los objetivos de innovación, en la mejora continua de la gestión y la 

calidad ofrecida al cliente, en la realización de acciones de mejora, en la recogida de sugerencias e 

iniciativas de mejora, en acciones de sensibilización, formativas, así como de comunicación de la 

innovación, etc. 

Evidencia de la existencia de acciones formativas orientadas a la promoción de la innovación. 

Evidencia de la asignación presupuestaria ligada a la promoción de la innovación y la actitud em-

prendedora. 

• Favorecer la comunicación interna fluida, bidireccional y transversal, con una orientación a 

la motivación e implicación del personal.  

Evidencia de la existencia de cauces adecuados de comunicación interna. 

Evidencia de la valoración positiva de la comunicación interna por parte del personal a través de 

encuestas, entrevistas,etc. 

• Mantener receptibidad y apoyar las mejoras a través de la innovación y tener en cuenta las 

iniciativas aportadas. 
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Evidencia de procesos de incorporación de las posibles iniciativas y sugerencias de mejora en las co-

rrespondientes actuaciones y en la estrategia de la organización. 

• Reconocer y valorar los esfuerzos, logros y resultados alcanzados en materia de innovación 

por las unidades, grupos y las personas que integran dicha organización. 

Existencia de sistemas de reconocimiento formal al esfuerzo y participación en las diferentes inicia-

tivas de innovación y mejora, que sean objetivos, transparentes y con criterios conocidos por todo 

el personal. 

• Evaluar y revisar la efectividad de la gestión del personal y el nivel de sensibilización e im-

plicación en el desarrollo de la innovación, orientada a la mejora continua de la organización. 

Existencia de mecanismos (encuestas, entrevistas, grupos de trabajo, seguimiento de indicadores de 

tendimiento, etc.) para evaluar el nivel de desarrollo de la cultura y procesos de innovación, cono-

cimiento de los valores, objetivos globales y particulares en materia de innovación. 

Puntos fuertes: 

 

 

Áreas de Mejora: 

 

 

Evidencias: 
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Tabla 5. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 1.5. 

 

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

El equipo Direc-

tivo da directri-

ces y exige re-

sultados.  

Acciones orien-

tadas a la co-

rrección de erro-

res.  

Reconocimientos 

escasos o inexis-

tentes 

 

Apoyo y ayuda 

ocasionales de 

algunos directi-

vos responsables  

hacia el personal 

en la consecu-

ción de sus obje-

tivos y en la par-

ticipación en ac-

ciones de mejo-

ra. 

Reconocimientos 

esporádicos o 

por excepción 

sobre actuacio-

nes especial-

mente brillantes 

Espíritu de cola-

boración y apoyo 

generalizados 

entre El equipo 

Directivo hacia 

el personal y co-

laboradores. 

Colaboración y 

apoyo extensivos 

a la participa-

ción de emplea-

dos en acciones 

de mejora. 

Reconocimientos 

apropiados y 

apreciados por 

los empleados 

Clima de plena 

colaboración y 

espíritu de equi-

po entre respon-

sables y el per-

sonal de la orga-

nización.  Exis-

tencia de una 

Política de Re-

conocimiento 

aplicable tanto a 

la consecución 

de objetivos 

como a la reali-

zación de accio-

nes de mejora 

 

La colaboración 

forma parte de 

la cultura de la 

organización y 

es un referente 

para otras orga-

nizaciones 
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Variable 1.6. Los líderes definen e impulsan el cambio basado en la integración y sis-

tematización de la innovación en la organización. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar la implicación de los responsables en la adaptación y mejora 

continua de la organización, atendiendo a las necesidades, expectativas y otros factores cambiantes 

del entorno, la progresiva globalización, el análisis del rendimiento y el aprendizaje, la incorpora-

ción de las mejores prácticas identificadas fuera y dentro de la organización, buscando evidencias 

de las actuaciones de éstos para: 

• Analizar y comprender los fenómenos internos y externos que impulsan el cambio, en el 

marco de la continua y creciente globalización de los mercados, basado en la sistematización de la 

innovación para la orientación de la organización al cliente. 

Existencia de estudios e informes donde se recoja el diagnóstico de la situación actual de la organi-

zación (rendimiento, nivel de utilización y adecuación a las demandas, etc.), así como de otros ser-

vicios o unidades considerados modelo a seguir y a nivel internacional.  

Existencia de informes de prospectiva que analicen las tendencias en las necesidades y expectaticas 

de los clientes (actuales y potenciales), así como las oportunidades o amenzas que pudiesen ofrecer 

elementos del entorno tales como las tecnologías, factores político-institucionales, factores econó-

micos, factores socio-culturales, factores medioambientales, etc. 

• Identificar y definir la innovación necesaria para el cambio en el modelo de organización y 

en sus relaciones externas, así como consecuencia de la progresiva globalización. 

Existencia de planes estratégicos u otros documentos en los que se recojan los objetivos programá-

ticos y las correspondientes acciones con respecto al cambio y a la mejora de la organización. 

Existencia de planes de mejora en proceso de diseño o implantación. 

Existencia de documentos en los que ser recojan las mejores prácticas extraídas de otras organiza-

ciones y que se pretende implantar en la organización. 

• Liderar el desarrollo de los planes de innovación y cambio. 
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Existencia de grupos de trabajo para la implantación de planes y procesos de mejora, documenta-

ción de su composición, logros alcanzados, nivel de vigencia y actividad, etc. 

Existencia de cauces formales y regulares de exigencia de responsabilidades, evaluación y segui-

miento del cambio. 

• Garantizar la inversión, los recursos y el apoyo necesarios para la innovación. 

Existencia de programación presupuestaria que considere las partidas precisas para la realización de 

las posibles acciones de innovación. 

• Gestionar la implantación eficaz del cambio y los riesgos del conjunto de los programas de 

innovación para el cambio. 

Existencia de programas para el aseguramiento en la calidad de la implantación de las acciones de 

innovación, definiendo: 

- Los procesos y las actividades necesarias para la gestión del cambio.  

- Los objetivos y alcance.  

- Los beneficios esperados.  

- Los responsables e implicados.  

- Los recursos necesarios y las estructuras.  

- La planificación del trabajo y calendario.  

- Los mecanismos de de medición, evaluación y actualización.  

Adecuada gestión proactiva del riesgo, previsibles barreras y las correspondientes actuaciones diri-

gidas a su atenuación/erradicación y posibles planes de contingencia 

• Comunicar los cambios, basados en la innovación, y la razón de los mismos a las personas 

que integran la organización y a otros grupos de interés que pudiesen estar involucrados en los mis-

mos. 
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Existencia de mecanismos, regulares y formales, de comunicación objetiva, rigurosa y transparente 

de los cambios al personal y a otros posibles grupos de interés, mostrando los objetivos que se per-

siguen y las acciones y medios para su consecucioón. 

Existencia de mecanismos adecuados de sensibilización y formación, que acompañen, siempre que 

sea necesarios, a la implantación del cambio. 

• Apoyar y permitir a las personas que integran la  organización gestionar el cambio, basado 

en la innovación. 

Existencia de grupos de mejora (evidenciado a través de las actas de sus reuniones u otros docu-

mentos), que funcionen con carácter regular y formal, y en los que participen y se involucre al per-

sonal. 

Existencia de documentación de seguimiento del funcionamiento de los grupos, los resultados alcan-

zados, los proyectos en los que han intervenidos, las personas involucradas, etc. 

• Medir y revisar la eficacia de los cambios, basados en la innovación, y compartir los conoci-

mientos alcanzados. 

Existencia de mecanismos para la medición y revisión a través de los correspondientes indicadores, 

estudios, encuestas, etc., así como de evidencias de su recogida y documentación efectiva de forma 

histórica. 

Evidencia de la existencia de mecanismos formales para la captación y difusión del conocimiento 

logrado en los procesos de cambio con el objetivo de optimizar el aprendizaje de la organización. 

Puntos fuertes: 

 

 

Áreas de Mejora: 

 

 

Evidencias: 
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Tabla 6. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 1.6. 

  

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

Cambios produ-

cidos por la de-

tección de erro-

res. 

Recursos y co-

municación es-

casas o inexis-

tentes 

 

Identificación y 

selección de los 

cambios en la 

organización 

como conse-

cuencia del aná-

lisis del entorno 

y de los rendi-

mientos inter-

nos. 

El equipo Direc-

tivo apoya los 

cambios con re-

cursos suficien-

tes y los comu-

nica a los impli-

cados 

 

Identificación y 

selección de los 

cambios en la 

organización 

como conse-

cuencia de la 

comprensión de 

todos los fenó-

menos internos y 

externos. 

El equipo Direc-

tivo lidera los 

cambios garanti-

zando los recur-

sos necesarios y 

la comunicación 

a los implicados 

Clima de cambio 

permanente pa-

ra adecuar la or-

ganización. 

Se miden y revi-

san la eficacia 

de los cambios 

producidos y se 

comunican a to-

das las partes 

interesadas 

 

Los periodos de 

cambio forman 

parte de la cul-

tura de lideraz-

go de la organi-

zación y es un 

referente para  

otras  
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5.2. Eje 2: Política y Estrategia para la Innovación 

Se analizará el proceso de diseño, implantación, despliegue, evaluación, revisión y actualización de 

la política y estrategia de la organización en materia de innovación al objeto de orientarse a la sa-

tisfacción de las necesidades y expectativas de los clientes y otros grupos de interés de la organiza-

ción, así como al cumplimiento de sus objetivos. 

 

Las variables que permitirán el análisis de dicho criterio serán los siguientes: 

Var 2.1 La organización identifica las necesidades y expectativas de los diferentes grupos de interés 

en el proceso de innovación. 

Var 2.2 La organización analiza los resultados de la actividad y del entorno, incorporando el apren-

dizaje y la mejora continua en su planificación y estrategia de innovación. 

Var 2.3 La organización desarrolla, revisa y actualiza de forma continua su política y estrategia de 

innovación, teniendo en cuenta la información extraída de los dos puntos anteriores. 

Var 2.4 La organización comunica y despliega su política y estrategia de innovación a través de los 

correspondientes procesos.  
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Variable 2.1. La organización identifica las necesidades y expectativas de los diferentes 

grupos de interés en el proceso de innovación. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar cómo la organización tiene en cuenta a los grupos de interés 

(clientes, propietarios o accionistas, proveedores, competidores, sociedad en general, etc.) para 

darles respuesta en su política y estrategia, a través de la promoción del proceso de innovación. Pa-

ra ello, se buscarán evidencias de las actuaciones de la organización para: 

• Indentificar las necesidades de información, analizar, conocer, comprender, tener en consi-

deración, y anticiparse a las necesidades y expectativas de las diferentes partes interesadas (inclui-

do el medio ambiente) y a los cambios en el entorno, así como la progresiva globalización e interna-

cionalización. 

Existencia de mecanismos para la recogida y análisis sistemáticos de la información relativa a las 

demandas de las diferentes partes interesadas, así como los requisitos legales y reglamentarios, y 

en general los cambios exigidos por el entorno. Por ejemplo a través de encuestas de opinión, reco-

gida de sugerencias, desarrollo de grupos de trabajo –actas de reuniones-, bases de datos, estudios 

de prospectiva, análisis de la competencia, etc.) y su nivel de regularidad y formalización (existen-

cia de procedimientos definidos al efecto), actualización, periodicidad, objetividad, etc. 

Existencia de documentos formales en los que se recojan las diferentes tipologías de grupos, seg-

mentados atendiendo a su diversa tipología y necesidades y expectativas. 

Existencia de documentos en los que se evidencie su integración en los valores, la misión, la visión, 

los compromisos de calidad, la política y estrategia de la organización(plan estratégico, plan opera-

tivo, folletos descriptivos de los producto y servicios ofrecidos, etc.). 

Evidencia de la digitalización de la información. 

Evidencia de la existencia de actuaciones o planes diseñados y actuaciones de innovción y mejora 

implementadas, resultado de procesos de análisis de las necesidades y expectativas de los grupos. 

• Involucrar activamente a la personas que integran la organización, así como a los colabora-

dores y aliados y aprovechar su conocimiento y experiencia en la identificación de las necesidades y 

expectativas de las partes interesadas y los cambios en el contexto que rodea a la organización. 
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Existencia documental de mecanismos de participación del personal, colaboradores y aliados en la 

identificación de necesidades y expectativas (grupos de trabajo, sugerencias de mejora, etc.) y de 

los cambios en el entorno. Se podría evidenciar a partir de la existencia de actas de reuniones, pro-

cedimientos de relación, informes de resultados, etc. 

• Comprender y considerar los objetivos y metas establecidos por los responsables de la orga-

nización y su implicación relativa a la innovación y cambio. 

Existencia documental en la que se recojan los objetivos, estándares, política y estrategia estable-

cidos por la organización, así como los definidos en la normativa y regulanción aplicable, planes es-

tratégicos, tendencias y directrices en el mercado, u otros documentos programáticos, tanto pres-

criptivos como de tipo orientativo. 

• Buscar la anticipación e incorporación de los avances tecnológicos, la innovación, el em-

prendimiento y las mejores prácticas identificadas en otras organizaciones (nacionales e internacio-

nales), que puedan mejorar la gestión y la orientación al cliente. 

Existencia documental de estudios de prospectiva tecnológica y de innovación de organización, pro-

cesos y organizativa. 

Puntos fuertes: 

 

 

Áreas de Mejora: 

 

 

Evidencias: 
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Tabla 7. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 2.1 

  

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

Información esca-

sa y mayoritaria-

mente de elabo-

ración propia 

 

Se identifican y 

recogen las Ne-

cesidades y Ex-

pectativas más 

relevantes de los 

colectivos men-

cionados, obte-

nidas por medio 

de encuestas, 

consultas, estu-

dios de merca-

do, etc. 

Dicha informa-

ción se actualiza 

cada vez que se 

inicia un proceso 

de planificación 

anual 

Existen procesos 

formalizados de 

identificación de 

Necesidades y 

Expectativas de 

todos los grupos 

de interés, in-

cluyendo infor-

mación del mer-

cado y de orga-

nizaciones simi-

lares. 

Dicha informa-

ción se actualiza 

periódicamente, 

con los datos 

procedentes de 

los canales de 

información de 

dichos colectivos 

Existen procesos 

sistemáticos de 

recogida y análi-

sis de Necesida-

des y Expectati-

vas de todos los 

grupos de in-

terés, que se 

mantienen ac-

tualizados de 

forma perma-

nente. 

Dichos procesos 

han sido con-

trastados con 

una experiencia 

de aplicación no 

inferior a dos 

ciclos 

 

Se revisa la efi-

cacia del proce-

so de definición 

y se introducen 

mejoras como 

consecuencia de 

las revisiones. 

Refleja una ex-

periencia de al 

menos tres ci-

clos de revisión 

y mejora 
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 Variable 2.2. La organización analiza los resultados de la actividad y del entorno, in-

corporando el aprendizaje y la mejora continua en su planificación y estrategia de in-

novación. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar cómo la organización analiza los resultados de actividad y de 

su entorno, para desarrollar un proceso de aprendizaje y de incorporación de la innovación y cambio 

en su plan estratégico, planes operativos, objetivos, presupuestos, etc.  

Para ello, se buscarán evidencias de las actuaciones de la organización para: 

• Identificar y analizar la información procedente de los indicadores de rendimiento y evaluar 

la eficacia en la gestión alcanzada por la organización. 

Existencia documental de: 

o Mecanismos/procedimientos para la recogida y análisis sistemáticos de la información de los 

ejercicio anteriores, previsiones del mercado, etc. tales como sistema de indicadores o cuadros de 

mando.  

o Estándares a alcanzar, que estén ligados a la planificación y estrategia, así como a los dife-

rentes sistemas de gestión (recursos humanos, procesos, economico-financiero, resultados en clien-

tes, etc.).  

o Indicadores de eficacia, eficiencia, ratios de ventas y servicio, nivel de calidad, innovación 

en la organización –introducción de nuevos servicios, prestaciones, etc.-. 

Digitalización de la información. 

• Analizar y comprender el rendimiento y la eficacia en la gestión alcanzada por otras organi-

zaciones consideradas modelo a seguir (tanto nacionales como internacionales), comparando dichos 

rendimientos con los de la organización. 

Existencia de documentos (tanto elaborados internamiente como extraídos de otras fuentes y archi-

vados) que recojan las mejores prácticas en otras organizaciones dentro y fuera de la propia organi-

zación, así como la definición de procedimientos formales adecuados para dicha prospección y aná-

lisis. 
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• Analizar,conocer, comprender y tener en consideración el nivel de satisfacción de las dife-

rentes tipologías de clientes y mercados con la organización. 

• Existencia de mecanismos para la recogida y análisis sistemático de la información relativa 

al nivel de satisfacción de las diferentes partes interesadas (definición de procedimientos formales, 

encuestas de satisfacción, recogida de quejas y reclamaciones, grupos de trabajo,análisis de pros-

pectiva, indicadores de rendimiento, etc.) y su nivel de regularidad y formalización, actualización, 

periodicidad, objetividad, etc. 

Existencia de documentos formales (preferiblemente digitalizados) en las que se recojan los resul-

tados relativos a las percepciones de los clientes e indicadores de rendimiento para cada uno de las 

partes interesadas. 

Evidencia de la existencia de actuaciones de innovación y mejora, así como de planes diseñados en 

respuesta al análisis del nivel de satisfacción de las partes interesadas. 

• Aprovechar las experiencias y los conocimientos adquiridos por la organización en el proceso 

de innovación y cambio. 

Existencia documental (definición de procedimientos formales de aprendizaje y/o gestión del cono-

cimiento, estudios, informes, actas de reuniones, material entregable a asistentes, etc.) de análisis 

de experiencias y conocimientos alcanzados 

Existencia de acciones de difusión de las mismas dentro de la organización(jornadas, análisis colec-

tivo de resultados, grupos de análisis, etc.). 

• Adoptar modelos estratégicos a seguir en la gestión (tales como el Modelo EFQM, sistemas 

de gestión de la I+D+i, calidad, medio ambiente, etc.). 

Evidencia de la adopción y aplicación de modelos estratégicos en la gestión (innovación, cali-

dad/excelencia, medio ambiente, etc.) -a través de procesos definidos dentro de la organización-. 

Nivel de implantación y despliegue de dichos modelos o sistemas de gestión dentro de la organiza-

ción, tiempo transcurrido en la implantación, etc. 

• Analizar y comprender las cuestiones sociales y especificidades culturales, geográficas, lega-

les, políticas, éticas, medioambientales, de seguridad e higiene en el trabajo, así como las inquie-

tudes y demandas de los diferentes agentes sociales y sus implicaciones en la necesidad de cambio. 
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Evidencia documental (definición formal de procedimientos, informes, actas, redacción de antece-

dentes en plan estratégico/plan operativo, redacción de valores, etc.. 

Evidencia documental de la recogida y análisis de datos relativos a las cuestiones sociales y especi-

ficidades culturales, consideraciones legales, políticas, éticas, medioambientales, de seguridad e 

higiene en el trabajo, así como las inquietudes y demandas de los diferentes agentes sociales. 

• Desarrollar un proceso de vigilancia tecnológica (interna y externa, y tanto a nivel nacional 

e internacional) para la captura, el análisis, la difusión y la explotación de las informaciónes cientí-

ficas o técnicas susceptibles de crear oportunidades o amenazas. 

Desarrollar mecanismos/procesos de vigilancia tenológica y de análisis de su aplicabilidad e impacto 

en la eficacia y eficiencia de la organización. 

Identificar y caracterizar excenarios de evolución, basados en desarrollos tecnológicos. 

Identificar casos de éxito y de fracaso. 

Obtener datos de evolución de los mercado en su sector. 

Realizar estudios tecnológicos comparativos de productos/servicios de la competencia. 

Identificar, valorar y propones las oportunidades de alianzas estratégicas. 

 Puntos fuertes: 

 

 

Áreas de Mejora: 

 

 

Evidencias: 
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Tabla 8. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 2.2 

  

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

Información esca-

sa, relativa ma-

yoritariamente a 

indicadores in-

ternos.  

Se incluye infor-

mación relativa a 

la Legislación 

aplicable 

 

Recogida y aná-

lisis de los Re-

sultados Opera-

tivos e Indicado-

res de los Proce-

sos Clave. 

Identificación de 

la tecnología 

tradicional. 

Se recogen y 

consideran las 

informaciones 

más relevantes 

de tipo socioe-

conómico y de-

mográfico. 

Todas ellas se 

actualizan cada 

vez que se inicia 

un proceso de 

planificación 

anual 

La recogida y 

análisis de resul-

tados incluye la 

totalidad de los 

Procesos de la 

0rganización. 

Se incorporan 

resultados de las 

acciones de me-

jora y aprendi-

zaje. 

Se analiza el im-

pacto de las 

tecnologías in-

novadoras. 

La recogida de 

dichas informa-

ciones es perió-

dica y, en las 

internas, sis-

temática 

Existen procesos 

sistemáticos de 

recogida y análi-

sis de las infor-

maciones ante-

riores, que son 

actualizadas de 

forma perma-

nente. Dichos 

procesos han si-

do contrastados 

con una expe-

riencia de apli-

cación no infe-

rior a dos ciclos  

 

 

Se revisa la efi-

cacia del proce-

so de definición 

y se introducen 

mejoras como 

consecuencia de 

las revisiones. 

Refleja una ex-

periencia de al 

menos tres ci-

clos de revisión 

y mejora 
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Variable 2.3. La organización desarrolla, revisa y actualiza de forma continua su políti-

ca y estrategia de innovación, teniendo en cuenta la información extraída de los dos 

puntos anteriores. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar cómo la organización en la definición del plan estratégico, 

plan operativo y presupuesto anual tiene en cuenta la coherencia con los principios y valores que 

conforman su "cultura" de la innovación, la atención equilibrada de necesidades y expectativas de 

las partes interesadas, el análisis de riesgos y plazos y la identificación de los Factores Críticos de 

Éxito.  

Para ello, se buscarán evidencias de las actuaciones de la organización para: 

• Garantizar que la planificación y estrategia de innovación están en concordancia con la mi-

sión, visión y objetivos generales establecidos para la organización, considerando mecanismos de 

adaptación y actualización continua, adecuándola al contexto cambiante (tanto interno como ex-

terno).  

Evidencia de su definición en el plan estratégico, plan operativo y presupuesto de la organización. 

Existencia de documentos que incluyan las funciones definidas para la organización y su concordan-

cia con el plan estratégico. 

Existencia de mecanismos de adaptación y actualización (grupos de mejora, acciones de mejora, 

etc.) 

• Garantizar un equilibrio entre las necesidades y expectativas de todas las partes interesa-

das, y en el contexto de globalización de los mercados. 

Evidencia de su definición en el plan estratégico, plan operativo y presupuesto de la organización. 

Existencia de documentos que recojan los objetivos para cada una de las tipologías de partes intere-

sadas, expresando las diferentes líneas de actuación. 

• Identificar los factores críticos de éxito, contemplando los posibles escenarios y barreras en 

el desarrollo de la estrategia para la innovación, así como las acciones oportunas a llevar a cabo en 

cada caso. 
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Evidencia de la definición de los factores críticos de éxito y objetivos estratégicos en el plan es-

tratégico y planes operativos, y alineamiento con valores y visión. 

Existencia de la definición de los posibles riesgos y, en su caso, las alternativas optimista y pesimis-

ta y los correspondientes planes de contingencia. 

• Establecer un sistema de indicadores de seguimiento y control para evaluar el grado de ade-

cuación de los objetivos marcados y así poder establecer mecanismos de ajuste, actualización y me-

jora de la política y estrategia de innovación. 

Existencia de indicadores definidos y aplicación de un sistema de recogida y análisis de los mismos 

(reflejado documentalmente en un procedimiento específico). 

Evidencia de la digitalización de la información. 

Evidencia de actuaciones de ajuste, actualización y mejora de la política y estrategia. 

 Puntos fuertes: 

 

 

Áreas de Mejora: 

 

 

Evidencias: 
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Tabla 9. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 2.3 

  

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

El Plan Operativo 

obedece a crite-

rios mayoritaria-

mente económi-

cos. 

Se consideran las 

necesidades más 

importantes, pre-

ferentemente de 

los accionistas o 

propietarios 

 

Se revisa la co-

herencia con los 

Principios y Va-

lores. 

Se procura un 

cierto equilibrio 

entre las Nece-

sidades y Expec-

tativas de las 

diferentes par-

tes interesadas. 

Para inversiones 

importantes se 

analizan hori-

zontes presu-

puestarios supe-

riores al año 

 

Total coherencia 

con los Princi-

pios y Valores de 

la organización. 

Atención a la 

mayoría de las 

Necesidades y 

Expectativas de 

las partes inte-

resadas. 

Análisis incipien-

te de Riesgos y 

Plazos. 

Identificación de 

los FCE's más re-

levantes 

 

Alineamiento 

sistemático del 

Plan Operativo 

con las Necesi-

dades y Expecta-

tivas de las par-

tes interesadas. 

Análisis sistemá-

tico de Riesgos y 

Plazos. 

Identificación 

plena de los 

FCE's. 

Análisis de la 

eficacia del pro-

ceso con abun-

dantes eviden-

cias de mejora 

del mismo. 

Experiencia de 

aplicación no in-

ferior a dos ci-

clos 

Se revisa la efi-

cacia del proce-

so de definición 

y se introducen 

mejoras como 

consecuencia de 

las revisiones. 

Refleja una ex-

periencia de al 

menos tres ci-

clos de revisión 

y mejora 
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Variable 2.4. La organización comunica y despliega su política y estrategia de innova-

ción a través de los correspondientes procesos. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar cómo la organización, en el despliegue de su estrategia de 

innovación, y en sus correspondientes planes operativos, así como en la ejecución del presupuesto 

anual, lo hace a través de unos procesos clave, descomponiendo los objetivos y metas en sus distin-

tos niveles, llegando hasta la definición, comunicación y seguimiento de los objetivos individuales y 

colectivos para la innovación y cambio. Para ello, se buscarán evidencias de las actuaciones de la 

organización para: 

• Comunicar internamente la planificación y estrategia de innovación, los objetivos, priorida-

des y resultados esperados a nivel de las diferentes unidades, sedes y países en los que está presen-

te la organización, así como a nivel de las diferentes personas y áreas funcionales. 

Existencia de un plan o procedimiento para la comunicación interna y externa de los objetivos de la 

planificación y estrategia de innovación, así como de los objetivos individuales, prioridades y resul-

tados esperados. 

Evidencia acerca del nivel del conocimiento, aceptación e implicación con la planificación y estra-

tegia de innovación por parte del personal, extraída de encuestas, entrevistas, grupos de trabajo, 

etc. 

• Identificar y definir los procesos clave precisos para desarrollar de forma efectiva la planifi-

cación y estrategia de la innovación. 

Evidencia de que el esquema de procesos clave para la innovación está desarrollado y de que dichos 

procesos están definidos formalmente y son la base del desarrollo de la política y estrategia de in-

novación y de su traducción a los planes operativos. 

Evidencia de que todos los procesos tienen designado un responsable o propietario y definidos sus 

indicadores correspondientes. 

Evidencia de que cada vez que se actualiza la planificación y estrategia de innovación, se analiza la 

vigencia de los procesos clave y la oportunidad de cambiarlos. 
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• Desarrollar una medición, seguimiento, revisión y mejora continua de los procesos clave ne-

cesarios para el desarrollo de la planificación y estrategia de innovación. 

Evidencia de que se efectúa el registro documental y digitalización de los indicadores relativos tan-

to a rendimiento como a resultados que se van alcanzando de los planes, objetivos y metas en ma-

teria de innovación. 

 Puntos fuertes: 

 

 

Áreas de Mejora: 

 

 

Evidencias: 
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Tabla 10. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 2.4 

  

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

Existe una división 

de tareas y res-

ponsabilidades, 

pero no asociada 

a procesos. 

Conocimiento so-

lamente a prime-

ros niveles de di-

rección de la es-

trategia de la or-

ganización 

 

Esquema de Pro-

cesos Clave que 

permite el des-

pliegue del Plan 

Operativo y la 

fijación de obje-

tivos de primer 

nivel. Identifi-

cados los res-

ponsables de di-

chos Procesos. 

La comunicación 

de la estrategia 

y los planes ope-

rativos de inno-

vación es ade-

cuada a cada ni-

vel de la organi-

zación. Todos 

los empleados 

conocen sus ob-

jetivos indivi-

duales y de 

equipo 

Esquema de Pro-

cesos normali-

zado y docu-

mentado que 

cubre todas las 

actividades y 

despliegue del 

Plan Operativo a 

través de ellos, 

definiendo obje-

tivos a todos los 

niveles de la or-

ganización. Pro-

cedimientos de 

revisión y mejo-

ra de procesos. 

Proceso formal 

de comunicación 

de la estrategia 

y planes opera-

tivos de innova-

ción 

Definición de 

Procesos formal 

y sistemática, a 

todos los nive-

les. Procedi-

mientos de audi-

toría interna y/o 

de certificación 

de los mismos, 

con evidencias 

de mejoras en 

los dos últimos 

años. Proceso 

formal, docu-

mentado y sis-

temático para  

la comunicación 

de la estrategia 

y planes opera-

tivos de innova-

ción, con revi-

sión y mejora, 

desde al menos 

dos ciclos 

Revisión perió-

dica y sistemáti-

ca de la eficacia 

del Mapa de 

Procesos y del 

proceso de co-

municación de 

la estrategia y 

planes operati-

vos de innova-

ción. Evidencias 

abundantes de 

mejoras en los 

tres últimos ci-

clos  
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5.3. Eje 3: Personas emprendedoras  

Se analiza cómo la organización, y sus responsables, planifican, gestionan y potencian el desarrollo 

del personal, con el fin de alcanzar los objetivos de innovación. Para ello, la organización garantiza 

que dicho personal sea emprendedor, capaz de hacer frente a las necesidades de innovación, tanto 

a nivel individual, como de equipos o de la institución en su conjunto. Asimismo se estudia cómo la 

organización se preocupa y da reconocimiento a las personas incrementando su motivación y com-

promiso con la innovación y cambio, en la búsqueda de la excelencia. 

 

Las variables que permitirán el análisis de dicho eje serán las siguientes: 

Var 3.1 La organización posee una asignación y planificación de personal adecuada para el desarro-

llo de la innovación. 

Var 3.2 La organización realiza actuaciones encaminadas a la capacitación del personal para el de-

sarrollo de una cultura innovadora, que optimice el cumplimiento de los objetivos. 

Var 3.3 La organización promueve un clima de participación constructiva y proactiva de las perso-

nas, en el marco de una cultura de innovación.  

Var 3.4 La organización dispone y desarrolla canales de comunicación (vertical entre diferentes ni-

veles y transversal entre personas y unidades) que garanticen la difusión y el fomento de la cultura 

generadora de innovación. 

Var 3.5 La organización desarrolla sistemas de reconocimiento, valoración y recompensa de los es-

fuerzos de las personas en el desarrollo de la innovación y en el cumplimiento de sus objetivos. 
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Variable 3.1. La organización posee una asignación y planificación de personal adecua-

da para el desarrollo de la innovación. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar cómo la organización dispone de una asignación y planifica-

ción de personal orientadas al desarrollo de una cultura de la innovación, alineado con su estrategia 

y planes operativos. Asimismo, se tendrá en cuenta, como dicha planificación se revisa y actualiza a 

partir del seguimiento de indicadores de rendimiento y de la percepción del personal.  

Para ello, se buscarán evidencias de las actuaciones de la organización para: 

• Definir las necesidades de personal, adecuándolas a la demanda de innovación de la organi-

zación y al logro de sus objetivos estratégicos, y su alcance al conjunto de las unidades, sedes y paí-

ses. 

Evidencia de la integración de la innovación en la estructura organizativa general y dependencia 

funcional, así como su alcance al conjunto de las unidades, sedes y países.. 

Existencia de áreas o personas responsables de la innovación acordes a los planes de innovación. 

Existencia de relación de puestos de trabajo vinculados a procesos generadores de innovación, nivel 

de vigencia y actualización. 

• Asegurar que el personal que realiza y gestiona las actividades de innovación es consciente 

de la pertinencia e importancia. Además, definir las competencias, responsabilidades, nivel jerár-

quico y de dependencia del personal. 

Existencia de áreas o personas responsables de la innovación acordes a los planes de innovación. 

Evidencia de la existencia de criterios de priorización de los conocimientos y aptitudes emprendedo-

res y compromiso, en el desarrollo de las funciones de los puestos de trabajo. 

Existencia de criterios de selección y promoción del personal que incorporen aspectos relativos a la 

cultura y valores de innovación y emprendeduría. 

Existencia de documentos digitalizados en los que se definan los objetivos en materia de innovación 

y su nivel de actualidad. 
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Existencia de acciones información y comunicación sobre los objetivos de la innovación, así como 

planes de formación para el desarrollo de la cultura emprendedora y la innovación. 

• Identificar los agentes clave en la innovación, tanto por su papel facilitador como por sus 

posibles resistencias al cambio.  

• Definir los procesos relacionados con la incorporación de personal a la organización. 

Existencia de criterios de selección y promoción del personal que incorporen aspectos relativos a la 

cultura y valores de innovación. 

Evidencia de la integración de aspectos relativos a la cultura y valores emprendedores y de innova-

ción en el proceso de acogida del nuevo personal. 

• Actualizar y mejorar la política de desarrollo de la innovación en base a los resultados de 

evaluación personal, así como del análisis periódico de la percepción del personal. 

Existencia de registro de indicadores de rendimiento del personal y evidencia de su análisis e identi-

ficación de acciones de mejora. 

Existencia de mecanismos de recogida de la opinión del personal (encuestas de clima laboral, buzón 

de quejas y sugerencias, grupos de trabajo, etc.). 

• Emplear metodologías innovadoras para la mejora de la organización del trabajo y las condi-

ciones de trabajo. 

Existencia de documentos que reflejen los cambios organizativos realizados que han supuesto inno-

vaciones. 

 Puntos fuertes: 

 

Áreas de Mejora: 

 

Evidencias:
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Tabla 11. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 3.1 

  

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

No existe un 

Plan específico 

de personal, so-

lamente el Pre-

supuesto de gas-

tos asociado 

 

Plan de gestión 

de personal ali-

neado con la 

mayoría de los 

objetivos de pa-

ra la innovación, 

pero escasamen-

te formalizado y 

documentado. 

Recogida de las 

aportaciones de 

empleados reco-

gidas vía repre-

sentantes o sin-

dicatos, pero 

con inclusión es-

casa o inexisten-

te 

 

Plan de gestión 

de personal, 

formalizado y 

documentado, 

alineado con los 

objetivos de pa-

ra la innovación 

y contemplando  

todas sus impli-

caciones. El plan 

de gestión de 

personal se re-

alimenta con las 

sugerencias e 

informaciones 

procedentes del 

personal, reco-

gidas vía en-

cuestas, comu-

nicaciones, etc. 

Proceso de defi-

nición del plan 

de gestión de 

personal com-

pleto, sistemáti-

co y completa-

mente alineado 

los objetivos de 

para la innova-

ción, planes 

operativos y pre-

supuesto. Proce-

so implantado, 

con revisión y 

mejora, desde al 

menos dos ci-

clos. 

Se revisa la efi-

cacia del proce-

so y se introdu-

cen mejoras 

como conse-

cuencia de las 

revisiones. Pro-

ceso implanta-

do, con revisión 

y mejora, desde 

al menos tres 

ciclos 
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Variable 3.2. La organización realiza actuaciones encaminadas a la capacitación del 

personal para el desarrollo de una cultura innovadora, que optimice el cumplimiento 

de los objetivos. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar cómo la organización se preocupa de la capacitación del 

personal para el desarrollo de una cultura innovadora, procurando la adecuación de sus conocimien-

tos y experiencia a las necesidades derivadas de su responsabilidad. Asimismo, se evaluará cómo 

ésta desarrolla e implanta planes de formación, y asigna los objetivos individuales y colectivos. Por 

último, se tendrá en cuenta cómo ésta evalúa el rendimiento del personal desde la perspectiva de 

su implicación en la innovación.  

Para ello, se buscarán evidencias de las actuaciones de la organización para: 

• Desarrollar procesos de vigilancia tecnológica interna consistentes en el análisis de la es-

tructura actual y los mecanismos de integración de la innovación entre las diferentes áreas, unida-

des, sedes, países y personas, orientado a la identificación de las potenciales actuaciones de mejo-

ra, en el marco de una cultura de la innovación. 

Existencia de catálogos de capacidades y conocimientos de personal. 

Definición de funciones básicas que se desarrollan en la organización y valoración de su adecuación 

a una cultura innovadora. 

• Asignar responsabilidades, mediante la identificación, clasificación y adecuación del cono-

cimiento y las capacidades de las personas a las necesidades de la organización, al desempeño de 

las funciones y al cumplimiento de los objetivos estratégicos. 

Evidencia de la integración de la innovación en la estructura organizativa general y dependencia 

funcional. 

Existencia de una descripción de los puestos de trabajo y manual de funciones, así como de los co-

nocimientos y habilidades necesarios para su correcto desempeño. Nivel de digitalización, vigencia y 

actualización. 

Existencia de una relación de puestos de trabajo. Nivel de vigencia y actualización. 
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Existencia de planes de formación individuales y/o colectivos, y su nivel de integración con los pla-

nes y actuaciones para la promoción de la innovación. 

• Identificar las necesidades de información y formación para el desarrollo de capacidades de 

innovación y emprendizaje, que alcance a todos los niveles organizativos, sedes y, en su caso, paí-

ses en los que está presente. 

• Diseñar e implantar planes de formación para el desarrollo de conocimientos y capacidades 

necesarios para la innovación. 

Existencia de planes de carrera en los que la capacidad creativa e innovadora sea valorada. 

Existencia de planes de formación individuales y/o colectivos basados en los objetivos de capacita-

ción para la innovación.  

Número de acciones de sensibilización y formación planificadas y realizadas en dicha área. Número 

de destinatarios sobre el total. 

• Promover el trabajo en equipo, la multidisciplinariedad y la colaboración y cooperación en-

tre diferentes perfiles, como oportunidad de desarrollo de oportunidades de innovación. 

Registro de grupos de trabajo, y actas de reunión, personas participantes (número, composición, 

etc.). 

• Poner a disposición de las personas los correspondientes manuales y guías que les apoyen en 

el desarrollo de conocimientos y capacidades para la innovación. 

Existencia de manuales y guías para el desarrollo de conocimientos y capacidades para la innova-

ción. 

• Promover el intercambio de experiencias y conocimientos favorables a la innovación y em-

prendimiento entre las personas que integran la organización. En el caso de empresas internaciona-

lizadas, promover el flujo de conocimientos, ideas y experiencias. 

Existencia de foros o jornadas de debate e intercambio de experiencias, grupos de trabajo, jornadas 

de reconocimiento a quienes han desarrolado innovaciones, etc. 

Existencia de documentos para la difusión del conocimiento y experiencias favorables a la innova-

ción y emprendizaje, canales web especializados, número de accesos a la intranet, etc. 
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Existencia de mecanismos de recompensa y reconocimiento para promover dichas prácticas. 

• Evaluar al personal y ayudarle a mejorar sus resultados. 

Existencia de mecanismos tales como: encuestas de opinión y satisfacción laboral, entrevistas y 

reuniones, grupos de mejora, indicadores de rendimiento y consecución de objetivos, etc. Informes 

de evaluación del rendimiento, clima laboral, etc.  

Puntos fuertes: 

 

Áreas de Mejora: 

 

Evidencias: 
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Tabla 12. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 3.2 

  

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

Se exigen las ti-

tulaciones y/o 

capacitaciones 

especificadas en 

el manual de 

puestos de tra-

bajo 

 

Se identifican 

los conocimien-

tos y habilidades 

de los puestos 

clave de la or-

ganización y se 

evalúan los co-

nocimientos de 

los empleados 

de primer nivel. 

Existen planes 

de formación a 

niveles de su-

pervisión y man-

do. Se asignan 

objetivos y se 

evalúa el rendi-

miento a niveles 

de supervisión y 

mando 

Identificación de 

conocimientos y 

habilidades de 

todos los pues-

tos de trabajo, y 

evaluación de 

conocimientos 

de todo el per-

sonal. Planes de 

formación ex-

tensivos a todos 

los empleados 

que lo necesi-

ten. Objetivos y 

evaluación de 

rendimiento a 

todos los niveles 

de la organiza-

ción. 

Proceso de for-

mación y desa-

rrollo del perso-

nal completo, 

sistemático y 

completamente 

alineado con las 

necesidades del 

Plan Operativo, 

que garantiza la 

adecuación de 

conocimientos y 

habilidades de  

todo el personal. 

Proceso implan-

tado, con revi-

sión y mejora, 

desde al menos 

dos ciclos 

Se revisa al final 

de cada ciclo la 

eficacia del pro-

ceso  y se intro-

ducen mejoras 

como conse-

cuencia de di-

chas revisiones, 

al menos desde 

hace tres ciclos 
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Variable 3.3. La organización promueve un clima de participación constructiva y proac-

tiva de las personas, en el marco de una cultura de innovación. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar cómo la organización y sus responsables promueven una cul-

tura de la innovación que estimule las actitudes emprendedoras y la implicación del personal en ini-

ciativas innovadoras (propuestas por la organización o por éste). Al mismo tiempo se valorará la mo-

tivación y el reconocimiento a su innovación, emprendimiento y participación en iniciativas innova-

doras, mostrando receptividad a sus aportaciones. Para ello, se buscarán evidencias de las actua-

ciones de la organización para: 

• Promover la concienciación de la importancia de la innovación y la participación individual, 

colaboración y cooperación de las personas, haciéndolas partícipes en la innocación de produc-

to/servicio, de mercado, de concepción organizativa, operativa- en procesos y funciones-, y de mo-

delo de negocio 

Existencia de grupos de innovación, y equipos de trabajo para su desarrollo, así como la documen-

tación que evidencie su funcionamiento y resultados. 

Existencia de procesos que ayuden a la participación proactiva y a compartir el conocimiento y las 

experiencias. 

Existencia de mecanismos de reconocimiento que respalden las decisiones emprendedoras e innova-

doras. 

Valoración del número de iniciativas generadas y puestas en práctica, grupos de innovación y mejo-

ra constituidos, número de sugerencias presentadas, etc. 

Relación de jornadas, eventos, etc. para la promoción de la innovación y el emprendimiento en los 

que ha participado el personal. 

• Desarrollar mecanismos que garanticen la adopción de iniciativas y sugerencias de innova-

ción propuestas por el personal. 

Existencia de procedimietos en los que quede definidos los mecanismos de participación para la in-

novación y emprendimiento, a través de sugerencias y otras iniciativas. 
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Registro del número de iniciativas implementadas. 

 

• Promover que dicho intercambio alcance no sólo a las diferentes unidades, sino también a 

las diferentes sedes y países. 

 Puntos fuertes: 

Áreas de Mejora: 

Evidencias: 

Tabla 13. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 3.3 

 NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

El personal dis-

pone de escasa 

autonomía y 

están sometidos 

a un riguroso 

control 

 

Flexibilidad y 

autonomía liga-

das a niveles de 

supervisión y 

control. Algunos 

estímulos de 

motivación y re-

conocimiento, y 

espíritu de equi-

po, orientados 

preferentemente 

a la consecución 

de los objetivos. 

Fomento inci-

piente de la co-

laboración en 

acciones de me-

jora 

Flexibilidad, au-

tonomía y espíri-

tu de equipo a 

todos los niveles 

de la  gestión. 

Abundantes ac-

ciones de moti-

vación y recono-

cimiento, por 

objetivos indivi-

duales y de 

equipo. Apoyo a 

las acciones de 

mejora 

 

La asunción de 

responsabilidades, 

independencia de 

criterio y auto-

nomía de acción 

conforman la 

"Cultura" de la  

organización. Ac-

tividades sistemá-

ticas de motiva-

ción y reconoci-

miento, aprecia-

das por los em-

pleados. Abun-

dantes evidencias 

de trabajo en 

equipo y desarro-

llo de acciones de 

mejora 

Se revisa al final 

de cada ciclo la 

eficacia del pro-

ceso  y se intro-

ducen mejoras 

como conse-

cuencia de di-

chas revisiones, 

al menos desde 

hace tres ciclos 
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Variable 3.4. La organización dispone y desarrolla canales de comunicación (vertical 

entre diferentes niveles y transversal entre personas y unidades) que garanticen la di-

fusión y el fomento de la cultura generadora de innovación. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar cómo la organización se preocupa de establecer una buena 

comunicación con/entre sus empleados, desarrollado de cauces adecuados de comunicación vertica-

les y horizontales y aprovechándolos para difundir el conocimiento y las buenas prácticas de innova-

ción. Para ello, se buscarán evidencias de las actuaciones de la organización para: 

• Identificar las necesidades de comunicación para el fomento de una cultura y valores de in-

novación, desarrollando los cauces más efectivos y pertinentes. 

Existencia de un plan de comunicación para la innovación. 

Existencia de procesos definidos para dicha comunicación. 

Definición de cauces de comunicación adecuados para cada tipología de actuaciones y colectivos 

destinatarios. 

• Aprovechar los cauces de comunicación y las oportunidades tecnológicas para difundir tanto 

aspectos estratégicos (principios y valores de innovación y emprendimiento, etc.) como operativos, 

incluyendo las mejores prácticas y el conocimiento. 

Relación de canales de comunicación utilizados (reuniones internas, listas de distribución, boletines 

de noticias, correo interno, reuniones periódicas, canales web especializados, Intranet, etc.) 

• Desarrollar procesos que ayuden a compartir el conocimiento y las experiencias de las per-

sonas, así como su asimilación organizativa, en todas las unidades, sedes y países. 

Definición de una política y un modelo de gestión del conocimiento en la organización. 

Definición y puesta en marcha de los procesos necesarios para la compartición y difusión del cono-

cimiento en sus diferentes ámbitos. 
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• Desarrollar mecanismos de seguimiento, evaluación y control de la efectividad de la comu-

nicación. 

• Existencia de procedimientos y mecanismos de evaluación del plan de comunicación u de las 

acciones correspondientes. Registro de acciones acometidas como consecuencia de la evaluación. 

 Puntos fuertes: 

Áreas de Mejora: 

Evidencias: 

Tabla 14. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 3.4 

 NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

La comunicación 

es básicamente 

de tipo formal, y 

de carácter des-

cendente, a 

través de la ca-

dena de mando 

 

El equipo Direc-

tivo ha desarro-

llado e implan-

tado cauces de 

comunicación 

eficientes, por 

los que se difun-

de la informa-

ción relevante. 

La comunicación 

en sentido inver-

so es incipiente 

y/o escasa. No 

se han recogido 

las necesidades 

de comunicación  

del personal 

Despliegue efi-

ciente de cana-

les de comuni-

cación bidirec-

cionales, por los 

que se difunde 

toda la informa-

ción relevante 

de la  organiza-

ción. Los canales 

de comunicación 

se han adecuado 

a las necesida-

des y expectati-

vas de los em-

pleados. Eviden-

cia de una co-

municación flui-

da y apreciada 

por todos 

La comunicación 

es sistemática y 

dispone de me-

canismos propios 

para asegurar su 

efectividad y en-

tendimiento por 

parte de todos 

los empleados. 

Procesos de re-

visión y mejora 

de la comunica-

ción al menos 

desde hace dos 

ciclos 

 

Se revisa al final 

de cada ciclo la 

eficacia del pro-

ceso  y se intro-

ducen mejoras 

como conse-

cuencia de di-

chas revisiones, 

al menos desde 

hace tres ciclos 

 



 

 
EOI COMPETINNOVA MAP MODEL 
Guía de Referencia 

 
 

EOI Escuela de Organización Industrial                                                                                http://www.eoi.es 
 

57 

Variable 3.5. La organización desarrolla sistemas de reconocimiento, valoración y re-

compensa de los esfuerzos de las personas en el desarrollo de la innovación y en el 

cumplimiento de sus objetivos. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar cómo los responsables de la organización aseguran la co-

herencia y el alineamiento de sus políticas de reconocimiento, valoración y recompensa con la polí-

tica y  estrategia de innovación. Asimismo, analiza, cómo la organización proporciona al personal 

unas instalaciones y recursos adecuados para la promoción de dicha innovación. Para ello, se bus-

carán evidencias de las actuaciones de la organización para: 

• Establecer sistemas justos y ecuánimes de reconocimiento, valoración y recompensa de los 

esfuerzos de las personas por la innovación. 

Alineamiento de sus políticas de remuneración, traslados, etc. con el Plan Operativo y Presupuesto. 

Existencia formal de una política y sus corresponidentes mecanismos, objetivos, rigurosos, transpa-

rentes y conocidos por todo el personal, para la incentivación, a través de factores: salariales, 

asunción de responsabilidades y oportunidades y retos profesionales, estabilidad laboral, mejora de 

la cualificación y empleabilidad, promociones y ascensos, beneficios accesorios inherentes al cargo, 

recompensas, reconocimientos formales e informales, etc. 

Documentos donde queden registrados los reconocimientos otorgados al personal. 

• Asignar recursos adecuados para el desarrollo óptimo de las tareas de innovación.  

Asignaciones presupuestarias destinadas a la promoción de la cultura de la innovación entre el per-

sonal . 

Acciones de concienciación e implicación de sus empleados en la cultura innovadora. 

Indicadores de gestión de recursos humanos (nivel de participación en diferentes acciones e iniciati-

vas, rendimiento, etc. 

• Desarrollar un ambiente y entorno de trabajo propicios para la innovación y emprendimien-

to. 

Nivel de seguridad y salud laboral. 
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Aspectos medioambientales en el medio de trabajo. 

Adecuación de espacios. 

Equipos e instalaciones adecuados. 

Infraestructuras (cafetería, salas de reuniones, salas comedor y charla, etc.). 

• Promover la innovación y cambio a través de una cultura abierta al fallo y riesgo, la flexibi-

lización de los lugares y de los tiempos y horarios de trabajo. 

Valores de la organización relativos al personal. 

Normativa, noticias, boletines, folletos o cualquier otro tipo de publicación relativa a dichos ámbi-

tos, para su distribución al personal. 

Acciones desarrolladas. 

Beneficios sociales definidos tanto por la organización, como en su caso por la organización, para el 

personal 

 Puntos fuertes: 

 

 

Áreas de Mejora: 

 

 

Evidencias: 
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Tabla 15. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 3.5 

  

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

Las políticas de 

personal son rígi-

das. 

En el resto de as-

pectos medioam-

bientales, de ins-

talaciones, etc., 

se atiene a la le-

gislación y norma-

tiva vigentes 

 

Existe un cierto 

alineamiento en-

tre las políticas 

de reconocimien-

to y el Plan Ope-

rativo para la 

promoción de la 

innovación. Reco-

nocimientos es-

porádicos a los 

empleados. Algu-

na concienciación 

en temas medio-

ambientales y de 

seguridad e higie-

ne. Equipos e ins-

talaciones ade-

cuados 

 

Pleno alineamien-

to de las Políticas 

de remuneración, 

movilidad, etc. 

con el Plan Ope-

rativo para la 

promoción de la 

innovación. Polí-

tica de reconoci-

mientos, orienta-

da a objetivos y 

acciones de inno-

vación. Alta con-

cienciación en 

temas medioam-

bientales y de se-

guridad e higiene. 

Equipos e instala-

ciones modernos 

y funcionales. 

Beneficios socia-

les 

Pleno alineamien-

to de las Políticas 

de remuneración, 

movilidad, etc.  

con el Plan Ope-

rativo para la 

promoción de la 

innovación. Polí-

tica de reconoci-

mientos, orienta-

da a objetivos y 

acciones de mejo-

ra. Alta concien-

ciación en temas 

medioambientales 

y de seguridad e 

higiene. Equipos e 

instalaciones mo-

dernos y funcio-

nales. Beneficios 

sociales 

Se revisa al final 

de cada ciclo la 

eficacia del pro-

ceso  y se intro-

ducen mejoras 

como conse-

cuencia de di-

chas revisiones 

desde hace tres 

ciclos 
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5.4. Eje 4: Alianzas Estratégicas y Recursos para la Innovación 

Se analizará la optimización y coherencia en la gestión de las alianzas y los recursos con la política 

y estrategia de innovación.  

Dentro de los recursos se contemplarán tanto los de índole económica y financiera como los activos 

fijos (terrenos, locales, edificios, infraestructuras e instalaciones, equipos y materiales), la tecno-

logía, la información y el conocimiento. 

 

Las variables que permitirán el análisis de dicho eje serán las siguientes: 

Var 4.1 La organización gestiona adecuadamente las alianzas, en apoyo al logro de sus objetivos es-

tratégicos de innovación. 

Var 4.2 La organización gestiona adecuadamente los recursos económicos y financieros, de forma 

congruente con su política y estrategia de innovación. 

Var 4.3 La organización desarrolla actuaciones innovadoras para la gestión adecuada de sus edifi-

cios, instalaciones, bienes, equipos y materiales, así como su mantenimiento, conservación y ges-

tión medioambiental. 

Var 4.4 La organización aprovecha y optimiza el uso de las tecnologías existentes y/o emergentes, 

útiles como palancas para la innovación y cambio, orientadas la mejora continua de la calidad de la 

gestión y atención a los diferentes grupos de interés. 

Var 4.5 La organización vigila el entorno interno y externo, identifica, captura, gestiona, difunde 

(interna y externamente) y actualiza la adecuada información clave disponible, así como los cono-

cimientos y experiencias, en apoyo del desarrollo de su estrategia de innovación. 
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Variable 4.1. La organización gestiona adecuadamente las alianzas, en apoyo al logro 

de sus objetivos estratégicos y al cumplimiento de las funciones. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar cómo los responsables de la organización garantizan la opti-

mización y coherencia en el establecimiento y gestión de relaciones de colaboración o cooperación 

interna y externa, con otras instituciones y unidades. 

Los aspectos a valorar serán fundamentalmente, la transparencia, objetividad, legalidad, eficacia, 

eficiencia, economía en la gestión, y la calidad de la organización.  

Para ello, se buscarán evidencias de las actuaciones de la organización para: 

• Identificar oportunidades de alianza que pueda contribuir a la mejorar de la capacidad de 

innovación (investigación, transferencia tecnológica, desarrollo de proyectos, adquisición, genera-

ción y difusión de conocimientos). 

Se han identificado los potenciales aliados, así como los correspondientes procesos clave en los que 

la relación de colaboración/cooperación pueda ser beneficiosa. 

Existencia de documentos que evidencie la colaboración y los agentes con los que se realizan activi-

dades de I+D+i: 

a. Con otras empresas del mismo grupo, 

b. Con clientes, 

c. Con proveedores, 

d. Con competidores, 

e. Acuerdos de cooperación tecnológica, 

f. Con experto colaboradores, 

g.Con universidades, Centros Tecnológicos, otros organismos públicos de I+D+i. 

h. Con otras organizaciones. 
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Ámbito geográfico de la cooperación y nivel de internacionalización: 

a. Local o provincial, 

b. Autonómico, 

c. Nacional, 

d. Países de la Unión Europea, 

e. Países europeos no incluidos en la UE, 

f. Resto de países. 

Existencia de mecanismos de vigilancia tecnológica. 

• Identificar los proveedores clave que pueda contribuir a la mejorar de la capacidad de inno-

vación. 

Se han identificado los proveedores clave, así como los correspondientes procesos clave relaciona-

dos con la innovación. 

Existe una base de datos de proveedores. 

• Definir procesos para la contratación con proveedores, que favorezcan las oportunidades de 

innovación. 

Existen procedimientos formales que definen todos los aspectos relativos a la contratación, condi-

ciones, formas de relación, evaluación, etc. de proveedores, que promuevan la innovación. 

• Integrar, a los proveedores en la gestión de la innovación y en la mejora continua de la cali-

dad. 

Existen mecanismos de evaluación de proveedores en base a indicadores y estándares relativos a la 

innovación. 

Se han definido los procesos necesarios para el apoya a los proveedores en las actividades de inno-

vación, compartiendo y aprovechando al máximo el conocimiento y la experiencia de ambas organi-

zaciones. 
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• Desarrollar sistemas de seguimiento, revisión y evaluación de los resultados de los proveedo-

res. 

Existencia de parámetros (indicadores y estándares) que permiten evaluar la efectividad de la rela-

ción y el apoyo de la misma a la consecución de los objetivos estratégicos de innovación. 

• Desarrollar relaciones de colaboración/cooperación con otras organizaciones, nacionales e 

internacionales, para el desarrollo de la innovación. 

Se tienen establecidos acuerdos de colaboración/cooperación alineados con la consecución de los 

objetivos estratégicos de innovación. 

Alianzas estratégicas o relaciones de colaboración mantenidas con otras organizaciones para reali-

zación de actividades de I+D+i:  

a. Mediante transferencia de conocimientos (know-how),  

b. Mediante Personal de apoyo,  

c. A través de Centros Públicos de Investigación, Universidades,  

d. Otras Empresas. 

Pertenencia a redes de intercambio e innovación. 

Existencia de una relación de documentos que establezcan el tipo de acuerdo, la fecha de entrada 

en vigor y los objetivos. 

• Desarrollar sistemas de seguimiento, revisión y evaluación de los resultados de las alianzas. 

Existencia de parámetros (indicadores y estándares) que permiten evaluar la efectividad de la rela-

ción y el apoyo de la misma a la consecución de los objetivos estratégicos de innovación. 

Evidencia de la digitalización de dicha información. 

 Puntos fuertes: 

Áreas de Mejora: 

Evidencias: 
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Tabla 16. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 4.1 

  

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

No, se mantie-

nen las relacio-

nes tradicionales 

de suministro 

Se posee una ba-

se de datos de 

proveedores. Se 

identifican otras 

organizaciones 

clave y las posi-

bles áreas de co-

laboración. Se 

desarrollan al-

gunos acuerdos 

de colaboración 

y se aprovechan 

sinergias exis-

tentes  

 

Se han desarro-

llado y definido 

procedimiento 

para la gestión 

de los proveedo-

res.  

Se han desarro-

llado alianzas 

con las Organi-

zaciones clave, 

orientadas al 

aprovechamiento 

de sinergias y 

transferencia de 

conocimientos. 

Se han definido 

acciones de me-

jora conjuntas. 

Se participa en 

estudios de 

benchmarking 

sectoriales (aná-

lisis comparado 

entre organiza-

ciones) 

Desarrollada una 

política sistemá-

tica de alianzas 

con las Organi-

zaciones clave 

que se relacio-

nan con la Orga-

nización. Se mi-

de la eficacia de 

dichas alianzas y 

los beneficios 

obtenidos. Al 

menos dos años 

de experiencia 

en el desarrollo 

de dicha política 

Se revisa al final 

de cada ciclo la 

eficacia del pro-

ceso  y se intro-

ducen mejoras 

como conse-

cuencia de di-

chas revisiones 

desde hace tres 

ciclos 
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Variable 4.2. La organización gestiona adecuadamente los recursos económicos y fi-

nancieros, de forma congruente con su política y estrategia de innovación. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar cómo los responsables de la organización garantizan que la 

organización haya definido e implantado una estrategia económico-financiera, alineada con la es-

trategia/Plan Operativo y tiene asignado un Presupuesto Anual.  

En dicho sentido, se analizará sí dicha estrategia contempla tanto las inversiones previstas, como los 

recursos necesarios para la financiación de las actividades, y una adecuada gestión del riesgo finan-

ciero y, en su caso, gestión de cobros.  

Para ello, se buscarán evidencias de las actuaciones de la organización para: 

• Planificar y distribuir el presupuesto de acuerdo a las funciones y los objetivos establecidos 

para la innovación. 

Existencia de un presupuesto de la organización y asignaciones correspondientes a las actuaciones 

de innovación, que contempla la totalidad de variables económicas (ingresos, gastos, inversiones, 

etc.), 

Existencia de un plan económico y financiero, que evalue e identifique las posibles fuentes de fi-

nanciación de la innovación, atendiendo a las necesidades a corto y medio plazo.  

Existencia de documentación que refleje el proceso de elaboración anual del presupuesto anual de 

innovación y que forma parte de la programación presupuestaria de la organización. 

El presupuesto anual de innovación se descompone en las distintas unidades operativas de la Unidad 

Organizativa, permitiendo un seguimiento individualizado del Presupuesto para cada una de ellas. 

El presupuesto anual de innovación se periodifica a intervalos de tiempo adecuados  (mensual, tri-

mestral, etc.) y se revisa su cumplimiento con la misma periodicidad. 

Existencia de una estrategia presupuestaria (y unos objetivos expresos –por escrito-),  que busque la 

eficiencia y economía en la gestión de los recursos, compatible con la optimización de la calidad de 

la organización. 
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• Planificar la gestión de posibles riesgos económico-financieros. 

Evidencia de adecuado control de riesgos, y desarrollo diligente de gestiones de cobro y las precep-

tivas provisiones 

• Realización de una revisión periódica de la programación y distribución presupuestaria des-

tinada a la innovación. 

Existencia de un informe económico y financiero anual sobre la ejecución presupuestaria dirigida a 

la innovación 

Definición de mecanismos aplicables ante desviaciones presupuestarias. 

Definición de las mejoras derivas del análisis de la gestión económica derivada de la innovación. 

Evidencia documental de que el presupuesto anual de innovación se modifica cada vez que lo hace 

la Estrategia o Plan Operativo (existencia de un proceso definido para dicha actualización, relación 

causa-efecto entre el presupuesto anual y la estrategia o Plan Operativo de innovación). 

• Definir un sistema de indicadores de tipo económico que permitan un control de la gestión. 

Existencia de indicadores económicos para el seguimiento, evaluación y control de la gestión 

económico-financiera de las actividades de innovación:  

Gasto total por unidades de análisis - gastos de innovación/cifra de negocios -, por países, por mer-

cados, etc.). 

Desglose, en porcentaje, de los Gastos en I+D+i por áreas y naturaleza (Interna, Externa): Adquisi-

ción de Maquinaria y Equipo, Diseño, adquisición de otros conocimientos, Desarrollo, Formación, 

Comercialización. 

Desglose de los Gastos Internos Totales: Gastos Corrientes (retribución a investigadores, técnicos y 

auxiliares y otros gastos corrientes), Gastos de Capital (equipos e instrumentos, terrenos y edifi-

cios). 

Desglose, en porcentaje, de los Gastos Internos Totales en I+D+i por unidades de negocio o depar-

tamentos. 

Desglose, en porcentaje, de los Gastos Internos Totales en I+D+i por áreas o campos de actividad. 
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Desglose, en porcentaje, de los Gastos Internos Totales en I+D+i según tipo de investigación: básica, 

aplicada, desarrollo tecnológico. 

Desglose de los Gastos Internos Totales en I+D+i atendiendo al origen de los fondos (propios, ajenos 

–Administración Pública, otras empresas, Institutos o Centros de Investigación, etc.). 

Evolución de los recursos anuales en actividades de I+D+i. 

Evidencia de adecuado control de riesgos, y desarrollo diligente de gestiones de cobro y las precep-

tivas provisiones. 

 Puntos fuertes: 

 

 

Áreas de Mejora: 

 

 

Evidencias: 
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Tabla 17. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 4.2 

  

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

No, sólo existe 

un presupuesto 

de ingre-

sos/gastos 

 

Elaboración de 

un Presupuesto 

Anual, que con-

templa ingresos, 

gastos e inver-

siones. Dicho 

Presupuesto ha 

sido periodifica-

do y distribuido, 

al menos, en las 

principales uni-

dades operati-

vas. Existe una 

dinámica de re-

visión periódica 

de dicho Presu-

puesto 

Se ha desarrollado 

un Plan Económi-

co-Financiero, 

alineado con la 

Estrategia y Plan 

Operativo de la 

Organización y 

que se revisa con-

juntamente con 

ellos. El Plan cu-

bre horizontes a 

corto y medio 

plazo y se asegura 

convenientemente 

de los riesgos fi-

nancieros. Exce-

lente sistema de 

seguimiento y 

control del Presu-

puesto 

Proceso sistemá-

tico y perfecta-

mente documen-

tado de elabora-

ción y revisión 

del Plan Econó-

mico-Financiero, 

que garantiza su 

alineamiento 

con la Estrategia 

y Plan Operativo 

de la Organiza-

ción. Se mide la 

eficacia de dicho 

proceso y se tie-

nen al menos 

dos años de ex-

periencia de 

funcionamiento 

del mismo 

Se revisa al final 

de cada ciclo la 

eficacia del pro-

ceso  y se intro-

ducen mejoras 

como conse-

cuencia de di-

chas revisiones 

desde hace tres 

ciclos 
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Variable 4.3. La organización desarrolla actuaciones innovadoras en la gestión adecua-

da de sus edificios, instalaciones, bienes, equipos y materiales y optimización del man-

tenimiento, conservación y gestión medioambiental. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar cómo los responsables de la organización garantizan el ade-

cuado funcionamiento, conservación y seguridad de sus edificios e instalaciones, así como la optimi-

zación de los recursos, inventarios y, la reducción de los consumos de suministros y energías. Asi-

mismo, se contempla cómo la organización se preocupa por el adecuado cuidado de los aspectos 

medioambientales y de reciclado de residuos. Para ello, se buscarán evidencias de las actuaciones 

de la organización para: 

• Garantizar una planificación y gestión innovadora óptima y coherente de los loca-

les/dependencias, mobiliarios, equipos y materiales, teniendo en cuenta los objetivos de la organi-

zación, las necesidades del personal y de los clientes. 

Adecuación a estándares y ratios recomendados para organizaciones similares. 

La planificación contempla las necesidades y expectatias de los clientes, incluyendo elementos tales 

como la ubicación y luminosidad adecuadas de las dependencias, accesibilidad a las oficinas de 

atención sin barreras arquitectónicas, mobiliario y señalización adecuados, etc. 

Se analiza el nivel de satisfacción de los clientes con los mismos, con respecto a los diferentes 

parámetros de calidad de la organización, y se dispone de mecanismos de evaluación y mejorar. 

• Prever acciones contra los riesgos derivados de la seguridad e higiene de los clientes en las 

instalaciones. 

• Existencia de planes y actuaciones de seguridad, y vigilancia, así como de prevención de 

riesgos.  

Disponibilidad de los seguros necesarios. 

• Desarrollar un sistema óptimo de gestión, conservación y mantenimiento de los locales, 

equipos y materiales, que maximice el potencial de la innovación.  
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Existen un inventario actualizado, así como los correspondientes Planes de Mantenimiento preventi-

vos y correctivos, que garantizan el buen estado y conservación de edificios e instalaciones 

Dichos planes contemplan todo el ciclo de vida de los mismos (incluyendo la protección frente a ro-

bos, hurtos, o daños por terceros, incendios u otras contingencias, póliza de seguros, protección de 

la información/datos almacenados, etc.). 

Se identifican y sustituyen aquellas instalaciones obsoletas y se mantiene un adecuado nivel de mo-

dernización tecnológica. 

Se optimizan las oportunidades tecnológicas. 

La organización dispone de un plan de gestión y mejora de los edificios, locales o dependencias. 

• Desarrollar un sistema de evaluación del uso de los recursos para mejorar su gestión, apli-

cando técnicas innovadoras. 

Existencia de indicadores y definición de estándares. 

Desarrollo de procesos de medición y evaluación del aprovechamiento y uso. 

• Desarrollar un sistema de innovador de ahorro y optimización en las compras de recursos. 

Existencia de mecanismos que optimicen el poder de negociación frente a provedores. 

Existencia de un procedimiento definido y homogéneo para la realización de las compras, conforme 

a la normativa vigente. 

• Desarrollar un sistema de gestión medioambiental que garantice: la racionalización y ahorro 

en el consumo de recursos, la promoción de la reutilización y reciclado de materiales y la minimiza-

ción de los posibles impactos sobre el medio ambiente. 

Existencia de unos objetivos relativos a la gestión medioambiental. 

Definición de planes de ahorro de consumos, minimización de desperdicios y protección medioam-

biental. 

Disponibilidad del correspondiente sistema de gestión medioambiental, así como de planes de aho-

rro. 
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Puntos fuertes: 

 

Áreas de Mejora: 

 

Evidencias: 

Tabla 18. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 4.3 

  

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

Existe un man-

tenimiento reac-

tivo (se arreglan 

las averías). 

Se cumple la le-

gislación medio-

ambiental y de 

residuos 

Existe un Plan 

de Mantenimien-

to correctivo, 

con un Presu-

puesto asociado 

a conservación. 

Se reponen las 

instalaciones ob-

soletas, y se 

desarrollan polí-

ticas de reduc-

ción de consu-

mos. Algunas 

evidencias de 

cuidado medio-

ambiental por 

encima de lo 

exigible  

Plan de Mante-

nimiento pre-

ventivo y correc-

tivo, con Presu-

puesto adecua-

do. Seguimiento 

de incidencias y 

tasas de averías 

y reposición de 

instalaciones ob-

soletas. Existen-

cia de una Polí-

tica de protec-

ción medioam-

biental y reduc-

ción de consu-

mos 

Proceso de man-

tenimiento sis-

temático y con 

medición de su 

efectividad des-

de hace al me-

nos dos años. 

Política de pro-

tección medio-

ambiental y de 

reciclado de re-

siduos, inculcada 

en la cultura de 

loa empleados 

 

Se revisa al final 

de cada ciclo la 

eficacia del pro-

ceso  y se intro-

ducen mejoras 

como conse-

cuencia de di-

chas revisiones 

desde hace tres 

ciclos 
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 Variable 4.4. La organización aprovecha y optimiza el uso de las tecnologías existentes 

y/o emergentes, útiles como palancas para la innovación y cambio, orientados a la me-

jora continua de la calidad de la gestión y atención a los diferentes grupos de interés. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar cómo los responsables de la organización garantizan la opti-

mización de las tecnologías desde la perspectiva de la eficacia, eficiencia, la calidad de la organiza-

ción y la mejora continua.  

Para ello, se buscarán evidencias de las actuaciones de la organización para: 

• Identificar y aprovechar las tecnologías existentes y/o emergentes y promover su uso, para 

elevar el nivel de organización y productividad. 

Existencia de un Plan Tecnológico o, en su caso, procedimientos articulados para identificar, selec-

cionar, implementar y evaluar los recursos tecnológicos. 

Existencia de partidas presupuestarias de inversiones para la adquisición de las tecnologías que se 

consideren necesarias. 

Seguimiento y mantenimiento de la información y conocimiento relativos a las tecnologias disponi-

bles (vigilancia tecnológica, documentación, asistencia a foros, etc.). 

• Promover la innovación y el emprendimiento en el ámbito de las tecnologías, con el objetivo 

de mejorar la calidad de la organización. 

Ejemplos de innovaciones realizadas y mejoras desarrolladas. 

• Garantizar la capacitación de las personas de forma coherente con el desarrollo tecnológico 

dentro de la organización y con las previsiones futuras. 

Existencia de los correspondientes planes de formación y acciones formativas, manuales, guías, etc. 

dirigidos tanto al personal como a los clientes de los servicios. 

• Promover el establecimiento de relaciones de colaboración/cooperación con socios tecnoló-

gicos o proveedores (nacionales e internacionales), en aquellos casos en que sus objetivos estratégi-

cos así lo aconsejen, optimizando dicha relación. 
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Adquisiciones de nuevas tecnologías fuera de la empresa, mediante:  

a. Acuerdos de cooperación. 

b. Convenios de cooperación. 

c. Participación en Programas de Innovación. 

d. Compra de nuevas tecnologías 

e. Leasing. 

Procedencia de las adquisiciones de nuevas tecnologías fuera de la empresa:  

a. Centros tecnológicos. 

b. Otras empresas. 

c. Administraciones Públicas. 

d. Instituciones privadas sin ánimo de lucro. 

e. Universidades, centros de investigación, etc. 

f. En el extranjero. 

• Evaluar, revisar y mejorar la gestión de los recursos tecnológicos. 

Existencia de mecanismos que contemplen el seguimiento de indicadores, y el establecimiento de 

procedimientos de evaluación y mejora. 

 Puntos fuertes: 

 

Áreas de Mejora: 

 

Evidencias: 
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Tabla 19. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 4.4 

  

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

Instalaciones y 

tecnología tradi-

cionales y algo 

anticuadas 

Se identifican y 

sustituyen las 

tecnologías ob-

soletas o como 

consecuencia de 

su bajo rendi-

miento. El Pre-

supuesto incluye 

algunas partidas 

de inversiones 

en instalaciones 

y tecnología. El 

nivel de dota-

ción tecnológica 

e instalaciones 

se considera en 

la media del re-

sto de Unidades 

y de Organiza-

ciones 

Se identifican 

tecnologías in-

novadoras y se 

incorporan en 

función de su 

rentabilidad y/o 

impacto organi-

zativo. Nivel de 

dotación tec-

nológica y de 

instalaciones por 

encima de la 

media  del resto 

de Unidades y 

de Organizacio-

nes 

 

 

Existe un proce-

so sistemático 

de identificación 

de nuevas tecno-

logías innovado-

ras. El nivel de 

dotación tec-

nológica y de 

instalaciones es 

un referente y 

modelo en la 

propia Organiza-

ción y para otras 

Organizaciones 

 

 

Se revisa al final 

de cada ciclo la 

eficacia del pro-

ceso  y se intro-

ducen mejoras 

como conse-

cuencia de di-

chas revisiones 

desde hace tres 

ciclos 
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Variable 4.5. La organización vigila el entorno interno y externo, identifica, captura, 

gestiona, difunde (interna y externamente) y actualiza la adecuada información clave 

disponible, así como los conocimientos y experiencias, en apoyo del desarrollo de su 

estrategia de innovación. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar cómo los responsables de la organización garantizan el desa-

rrollo de un proceso adecuado de vigilancia del entorno interno y externo, desarrollando una serie 

de actuaciones  coordinadas de búsqueda, tratamiento (filtrado, clasificación y análisis) 

y distribución de la información útil (interna y externa) para el proceso de toma de decisiones, en 

apoyo del desarrollo de su estrategia de innovación de producto/servicio, de concepción organizati-

va, operativa y de modelo de negocio. 

Con ello, la organización trata de orientarse al cumplimiento de sus objetivos, teniendo en cuenta 

en dicha política y estrategia a los diferentes grupos de interés. Asimismo, contempla cómo la orga-

nización protege adecuadamente la información sensible.  

Para ello, se buscarán evidencias de las actuaciones de la organización para: 

• Identificar y analizar las necesidades de información de las diversas partes interesadas  

Existencia de un plan de comunicación de la innovación, que considere tanto la información interna 

como externa: interna para desarrollar una cultura de innovación, y externa para incrementar el va-

lor de la organización (accionistas, al mercado, clientes y medios) y para mejorar las ventas (clien-

tes). 

Existencia de relación de datos, e inventario de documentos necesarios para la gestión 

• Desarrollar procesos de vigilancia tecnológica del entorno (interno y externo) para la ade-

cuada recogida, estructuración y gestión de la información y el conocimiento, orientados al logro de 

los objetivos estratégicos y al cumplimiento de sus funciones. 

Existencia de una planificación para la vigilancia tencológica del entorno interno y externo. 

Asignación de funciones y responsabilidades en la vigilancia del entorno interno y externo. 
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Existencia de un sistema integrado y digitalizado de gestión de la información. 

Existencia de procesos definidos, procedimientos aplicables y normas para la recogida, actualización 

y difusión de la información, garantizando el acceso a ella de los colectivos a que aplique. 

Los procesos de vigilancia (interna y externa) contemplan las funciones de captación de la informa-

ción, clasificación y análisis previo, elaboración y difusión de la información, análisis y procesado de 

la información para la toma de decisiones, difusión/comunicación. 

Existencia de un inventario de las bases de datos internas. 

• Desarrollar alianzas con socios estratégicos, que faciliten un proceso de aprendizaje mutuo, 

el intercambio de experiencias, información y conocimientos. 

Existencia de acuerdos de colaboración y resultados obtenidos: 

• Productividad del acuerdo.  

• Ratio información útil/información recogida del mercado.  

• Información intercambiada.  

• Número de ideas recogidas.  

• Conocimiento útil incorporado del exterior y su ponderación con el know-how de la organi-

zación.  

• Número de reuniones mantenidas y ámbitos.  

• Nivel de vigencia del acuerdo, etc.). 

• Aprovechar y optimizar el conocimiento adquirido por la organización, en sus diferentes 

unidades, sedes y países, así como por otras organizaciones. 

Existencia de una cultura, así como un modelo o plan para la gestión del conocimiento, que definan 

los procesos necesarios y desarrolle los instrumentos adecuados. 

Existencia de estructuras internas para el intercambio, generación y difusión del conocimiento. 

Pertenencia a estructuras de colaboración, redes de conocimiento, etc. 
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• Garantizar la accesibilidad del personal al sistema 

Existencia de protocolos o procesos, responsables de la gestión y asignación de competencias. 

Disponibilidad de documentación necesaria del sistema. 

Disponibilidad de canales web especializados, Intranet, digitalización documental, bases de da-

tos,.etc. 

• Garantizar la integridad, privacidad (y en su caso, la confidencialidad), actualidad, fiabili-

dad y calidad de la información. 

Existencia de normas y procedimientos aplicables. 

Disponibilidad de procesos de aseguramiento de la calidad de la información 

• Optimizar la aplicación de tecnologías aplicadas a la vigilancia del entorno interno y externo 

y a todo el proceso de gestión. 

Disponibilidad en red, canales web especializados, Intranet, digitalización documental, bases de da-

tos,.etc. 

• Evaluar, revisar y mejorar la gestión de la información y el conocimiento. 

Existencia de mecanismos que contemplen el seguimiento de indicadores, y el establecimiento de 

procedimientos de evaluación y mejora. 

Puntos fuertes: 

 

 

Áreas de Mejora: 

 

 

Evidencias: 
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Tabla 20. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 4.5 

  

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

Información es-

casa y poco ac-

cesible 

La información 

se genera y ges-

tiona siguiendo 

los criterios de 

los responsables 

de la Organiza-

ción. Informa-

ción suficiente, 

la mayoría de 

carácter ma-

nual. Los crite-

rios de seguridad 

y conservación 

de la informa-

ción se atienen a 

la legislación vi-

gente. 

El proceso de 

vigilancia del 

entorno se reali-

za teniendo en 

cuenta las nece-

sidades de in-

formación de las 

partes interesa-

das. La mayoría 

de la informa-

ción está meca-

nizada y el acce-

so a la misma es 

seguro y contro-

lado. Todos los 

colectivos tie-

nen fácil acceso 

a la información 

pertinente 

Proceso de vigi-

lancia del entor-

no sistemático e 

integrado mayori-

tariamente en los 

diferentes siste-

mas de gestión 

de la organiza-

ción Existen pro-

cedimientos de 

análisis de la efi-

cacia de la in-

formación y ac-

ciones de mejora 

de la misma des-

de al menos dos 

ciclos 

Se revisa la efi-

cacia del plan al 

final de cada ci-

clo  y se intro-

ducen mejoras 

como conse-

cuencia de las 

revisiones. Ex-

periencia de re-

visión y mejora 

de al menos tres 

ciclos 
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5.5. Eje 5: Procesos y actividades orientados a la innovación 

Se analizará el nivel de adecuación de los procesos y actividades orientados a la valorización de la 

innovación de producto/servicio, de concepción organizativa, operativa- en procesos y funciones-, y 

de modelo de negocio, dentro de una cultura de mejora continua de la calidad. 

 

Las variables que permitirán el análisis de dicho eje serán las siguientes: 

Var 5.1 La organización tiene identificados, descritos de forma normalizada y documentados aque-

llos procesos que resultan clave para la adecuada gestión de la innovación y el aprendizaje y dichos 

procesos están integrados en un sistema de gestión. 

Var 5.2 La organización realiza un seguimiento, evaluación y revisión sistemática de sus procesos y 

actividades, implantando mejoras, atendiendo a la información extraída tanto del rendimiento y re-

sultados alcanzados, como del análisis de los factores del entorno, la observación de las mejores 

prácticas la innovación y el emprendimiento. 

Var 5.3 La organización orienta sus procesos y actividades de innovación a la satisfacción de las ne-

cesidades y expectativas de los diferentes grupos de interés. 

Var 5.4 La organización presta una serie de servicios a los clientes en el cumplimiento de sus fun-

ciones y compromisos de organización. 

Var 5.5 La organización gestiona y mejora la relación con los clientes de la organización. 
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Variable 5.1. La organización tiene identificados, descritos de forma normalizada y do-

cumentados aquellos procesos que resultan clave para la adecuada gestión de la inno-

vación y el aprendizaje y dichos procesos están integrados en un sistema de gestión. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar cómo la organización ha identificado, definido y documenta-

do adecuadamente todos los procesos que resultan clave para la adecuada gestión de la innovación 

y el aprendizaje, orientados a la consecución de sus objetivos. 

Para ello, se buscarán evidencias de las actuaciones de la organización para: 

• Identificar, definir y documentar de forma sistemática todos los procesos de innovación de 

la organización: 

- Innovación de producto/servicio.  

- Innovación de concepción organizativa.  

- Innovación operativa- en procesos y funciones-.  

- Innovación de modelo de negocio. 

Evidencia de que están claramente definidos y documentados los procesos clave de innovación 

(aquéllos que contribuyen de manera fundamental a la consecución de los objetivos estratégicos de 

la innovación), siendo conocidos por todo las personas que estén implicadas.  

Evidencia de que dicha definición incluye el alcance, los objetivos y estándares, las actividades que 

los componen, su descripción pormenorizada, los agentes que intervienen, los responsables, los re-

sultados de valor del proceso y los indicadores de medición. 

Evidencia de que existen procedimientos normalizados de trabajo, manuales y guías de actuación. 

Existencia de mapa de procesos (en el que se recogen todos los procesos necesarios: estratégicos -

aquellos que están relacionados con la definición y el control de los objetivos de la organización, su 

planificación y estrategia-, clave -aquellos que permiten el desarrollo de la planificación y estrate-

gia, y que añaden valor para el cliente o inciden directamente en su satisfacción- y de soporte - fa-
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cilitan el desarrollo de las actividades que integran los procesos clave, y generan valor añadido al 

cliente interno-). 

Disponibilidad de manuales de procesos y procedimientos. 

• Considerar en todos los procesos de innovación de forma sistemática todo el ciclo completo 

de actividades precisas para que la innovación se desarrolle para su adecuada y completa compren-

sión: 

- Generación/captación de ideas. 

- Selección de iniciativas.  

- Evaluación técnico-económica de las iniciativas.  

- Selección, dotación y asignación de proyectos.  

- Desarrollo y validación de los proyectos.  

- Comercialización de producto/servicio y/o implantación.  

- Gestión del riesgo (económico, legal, estudios de viabilidad) .  

- Protección y difusión.  

- Comunicación. 

- Aprendizaje y mejora continua. 

Evidencia de que se contemplan y están claramente definidas y documentadas todas las actividades 

anteriores. 

Evidencia de la integración de dichas actividades en la gestión sistemática de los procesos de inno-

vación  

• Considerar ciclos de innovación de corta duración, ágiles, rápidos y cíclicos, que la doten de 

capacidades distintivas que constituyan ventajas competitivas 
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• Considerar las relaciones existentes con clientes (internos –relaciones entre unidades, sedes 

y países- y externos) y proveedores, así como sus necesidades y expectativas, de cara a la definición 

de los procesos clave. 

Existencia de vinculaciones entre cada uno de los agentes interesados y los correspondientes proce-

sos establecidos para su satisfacción y los resultados de los mismos. 

Existencia de la definición de los resultados del proceso en cada uno de los clientes, proveedores, 

etc. 

Existencia de relación de indicadores y estándares asignados a cada uno de dichos procesos. 

• Identificar las áreas de los procesos que son comunes a organizaciones externas y/o otras 

sedes nacionales e internacionales, desarrollando las interfaces oportunas. 

Evidencia en la definición de los procesos (bien en los diagramas de flujos, así como en la propia 

descripción de los mismos, de los límites de cada una de las actividades que los componen, y de los 

puntos de interconexión con otros agentes externos hacia atrás y hacia delante de su cadena de va-

lor (hacia proveedores y hacia intermediarios y clientes). 

Evidencia de la definición formal de mecanismos necesarios para afrontar y resolver dichos posibles 

puntos de ruptura. 

• Establecer el sistema de gestión de los procesos de innovación. 

Evidencia de la existencia de un sistema de gestión de la innovaciónEvidencia de la aplicación de 

sistemas estandarizados de calidad (tales como las normas de la serie ISO 9001), medio ambiente 

(tales como Normas ISO 14000, Reglamento EMAS) y Salud y Seguridad y Laboral (tales como las 

Normas OHSAS 18001) o modelos de excelencia (EFQM, etc.) 

Nivel de integración de los diferentes sistemas de gestión. 

Existencia de plataforma tecnológica integrada con el resto de sistemas de la organización 

• Gestionar proactivamente el riego en los procesos, determinando planes de contingencia y 

las correspondientes partidas presupuestarias 

• Actualizar de forma continua los procesos y/o procedimientos y las actividades que los com-

ponen, previendo la identificación de oportunidades de mejora. 
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Evidencia de las actualizaciones realizadas tanto en los procesos como en el sistema, derivados de 

las actualizaciones del plan estratégico, de los cambios tecnológicos, de diseño de servicios o pro-

ductos, etc. 

Existencia de un proceso especifico relativo a la actualización y mejora de los procesos y procedi-

mientos. 

Puntos fuertes: 

 

Áreas de Mejora: 

 

Evidencias: 

Tabla 21. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 5.1 

 NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

Está documen-

tado algún pro-

ceso crítico 

(aquellos proce-

sos que inciden 

de forma directa 

en los resultados 

que alcance la 

organización) 

 

En función de la 

Estrategia y Plan 

Operativo de la 

Organización, se 

han identificado 

sus Procesos 

Clave, a través 

de los cuales se 

despliegan los 

Objetivos. Di-

chos Procesos 

Clave se encuen-

tran documen-

tados y son co-

nocidos por los 

empleados 

Existe una defi-

nición y desplie-

gue completo de  

los Procesos y 

Subprocesos de 

la Organización, 

tanto los Clave 

como los de so-

porte 

 

Metodología sistemá-

tica y normalizada de 

definición y desplie-

gue del Mapa de Pro-

cesos de la Organiza-

ción. Sistema de audi-

toría/certificación 

implantado desde al 

menos dos ciclos 

Se revisa la efi-

cacia del plan al 

final de cada ci-

clo  y se intro-

ducen mejoras 

como conse-

cuencia de las 

revisiones. Ex-

periencia de re-

visión y mejora 

de al menos tres 

ciclos 
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Variable 5.2. La organización realiza un seguimiento, evaluación y revisión sistemática 

de sus procesos y actividades, implantando mejoras, atendiendo a la información ex-

traída tanto del rendimiento y resultados alcanzados, como del análisis de los factores 

del entorno, la observación de las mejores prácticas la innovación y el emprendimien-

to. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar cómo los responsables de la organización garantizan que 

exista un proceso continuo de revisión y mejora del conjunto de sus procesos. Dicha revisión y me-

jora se fundamentará en el análisis del rendimiento, y resultados alcanzados, los elementos del en-

torno y su variación, la identificación de buenas prácticas internas o en otras organizaciones, así 

como en una cultura de innovación continua, orientada a la mejora continua de la organización. Pa-

ra ello, se buscarán evidencias de las actuaciones de la organización para: 

 

• Identificar las oportunidades de mejora en base a los siguientes criterios: 

• Mejorar la calidad del producto/servicio y adecuarlos a sus necesidades reales. 

• Mejorar la satisfacción de los clientes y de las personas que integran la organización. 

• Eliminar las actividades que no aportan valor a ninguno de los agentes implicados. 

• Eliminar la posible burocracia innecesaria. 

• Simplificar los procesos de cara a la gestión interna y a la calidad ofrecida al cliente. 

• Incrementar el valor añadido del proceso. 

Existencia de procesos definidos, y en funcionamiento de forma regular, que garanticen la revisión 

regular de todo el conjunto de procesos en base a los criterios señalados anteriormente. 

Evidencia de la realización de auditorías, evaluaciones, etc. y sus conclusiones y recomendaciones. 

Evidencia de acciones de mejora implantadas, como consecuencia del diagnóstico. 
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• Analizar los resultados del rendimiento de los procesos, comparándolos con los objetivos o 

estándares establecidos como fuente de información para el desarrollo de acciones de mejora. 

Existencia de procesos definidos, e implantados de forma regular, que garanticen la recogida de in-

dicadores de rendimiento, así como su análisis. 

Existencia de registros de indicadores de seguimiento y objetivos o estándares establecidos, vincu-

lados a todos y cada uno de los procesos. Evidencia a través de registros digitales, bases de datos, 

memorias, etc de que se recogen dichos datos. 

Evidencia de diagnósticos realizados en base al análisis de los resultados. 

Evidencia de acciones de mejora implantadas, como consecuencia del diagnóstico. 

Evidencia de que existen mecanismos para el seguimiento y evaluación de la efectividad en la im-

plantación de las las mejoras. 

• Analizar los elementos del entorno (vigilancia tecnológica) como fuente de información para 

el desarrollo de acciones de mejora. 

Existencia de procesos definidos, y en funcionamiento de forma regular, que garanticen la vigilancia 

tecnológica del entorno interno y externo, así como su análisis. 

Evidencia de diagnósticos realizados en base al análisis de los resultados. 

Evidencia de acciones de mejora implantadas, como consecuencia del diagnóstico. 

• Recoger y comparar los resultados clave de los principales indicadores de los procesos con 

los de otras unidades de la propia organización o de otras organizaciones, dirigido a la mejora de los 

procesos cuya productividad sea inferior a la media. 

Existencia de procesos definidos, y en funcionamiento de forma regular, que garanticen la recogida 

de indicadores clave de rendimiento, así como su análisis comparativo. 

Existencia de bases de datos en las que se almacenen dichos datos. 

Evidencia de diagnósticos realizados en base al análisis comparativo de los indicadores. 

Evidencia de acciones de mejora implantadas, como consecuencia del diagnóstico. 
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• Recoger y comparar los resultados clave de los principales indicadores de los procesos con 

los de otras organizaciones, para la mejora de los procesos cuya productividad sea inferior a la me-

dia. 

Existencia de procesos definidos, y en funcionamiento de forma regular, que garanticen la recogida 

de indicadores clave de rendimiento, así como su análisis comparativo. 

Existencia de bases de datos en las que se almacenen dichos datos. 

Evidencia de diagnósticos realizados en base al análisis comparativo de los indicadores. 

Evidencia de acciones de mejora implantadas, como consecuencia del diagnóstico. 

• Identificar las mejores prácticas, ejemplo a seguir, tanto en otras internamente, como en 

otras unidades/servicios de la organización como en organizaciones externas. 

Existencia de procesos definidos, y en funcionamiento de forma regular, que garanticen la recogida 

de las mejores prácticas. 

Participación o pertenencia a redes de intercambio de conocimiento. 

Evidencia de diagnósticos que reflejen dichas mejores prácticas como oportunidades a seguir. 

Evidencia de acciones de mejora implantadas, como consecuencia del diagnóstico. 

• Realizar análisis comparativo (Benchmarking) con respecto a los resultados alcanzados por 

otras organizaciones consideradas modelo a seguir. 

Existencia de tablas, cuadros, etc. donde quede registrada la recogida de resultados de otras orga-

nizaciones. 

Existencia de tablas, cuadros, informes, etc. compararativos. 

Pertenencia a redes de intercambio de resultados, buenas prácticas. 

Evidencia en informes, memorias, etc. de dichos análisis. 

• Promover el emprendimiento, innovación y participación de las personas (tanto las pertene-

cientes al organizacióncomo los aliados o colaboradores) en la mejora continua. 
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•     Disponer de un sistema de gestión óptimamente implantado para la recogida y tratamiento 

de sugerencias de innovación y mejora. 

Evidencias documentales de la existencia de un proceso definido dirigido a la recogida, análisis y 

mejora de iniciativas. 

Relación de grupos de mejora existente, nivel de actividad y resultados alcanzados por los mismos. 

Documentación elaborada por grupos de mejora, y acciones a desarrollar. 

Relación de iniciativas de mejora propuestas e implantadas, como consecuencia de dicho sistema. 

• Priorizar los procesos de mejora atendiendo a factores determinantes (por ejemplo: compa-

tibilidad con el marco normativo; compatibilidad con la estrategia; impacto en el cliente y repercu-

siones en la mejora de la organización, grado de mejora de la satisfacción de sus necesidades y ex-

pectativas; recursos necesarios; tiempo de implantación; efecto trasladable a otros procesos, etc.).  

• Establecer una óptima estrategia para la implantación de las mejoras en los procesos y la 

gestión del cambio.  

Evidencia de que existe una planificación de la implantación de las mejoras. 

Evidencia de que existen planes de comunicación de las mejoras en los procesos. 

Evidencia de que existen actuaciones encaminadas a la formación y adiestramiento en cada puesto 

de trabajo dde los empleados afectados por las mejoras en los procesos, para optimizar el desarro-

llo y operatividad de los cambios. 

 Puntos fuertes: 

 

Áreas de Mejora: 

 

 

Evidencias:
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Tabla 22. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 5.2 

  

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

Se miden sola-

mente los resul-

tados de los Pro-

cesos Clave 

Se actúa por ex-

cepción cuando 

los resultados 

son malos 

Los Procesos 

Clave tienen de-

finidos indicado-

res y métricas, 

se les asignan 

objetivos y se 

miden los resul-

tados periódi-

camente. Se han 

desarrollado los 

interfases más 

importantes y 

críticos. 

Algunas eviden-

cias de mejora 

de los Procesos 

basadas en suge-

rencias de inno-

vación o mejora 

de los emplea-

dos 

Se ha desarro-

llado e implan-

tado un Sistema 

de Gestión que 

mide los Indica-

dores de dichos 

Procesos, y  los 

compara con los 

Objetivos. Todos 

los interfases 

con organizacio-

nes externas 

están desarro-

llados y docu-

mentados 

Abundantes evi-

dencias de me-

jora de los Pro-

cesos 

Existencia de 

sistema de ges-

tión y mejora de 

los procesos, so-

portado por un 

eficiente siste-

ma de informa-

ción,  siendo un 

referente en el 

sector. 

Al menos dos 

años de revisión 

y mejora del 

mismo. 

 

 

Se revisa la efi-

cacia del plan al 

final de cada ci-

clo  y se intro-

ducen mejoras 

como conse-

cuencia de las 

revisiones. Ex-

periencia de re-

visión y mejora 

de al menos tres 

ciclos 
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Variable 5.3. La organización orienta sus procesos y actividades de innovación a la sa-

tisfacción de las necesidades y expectativas de los diferentes grupos de interés. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar el nivel de orientación de los procesos de la organización a 

las necesidades y expectativas de los clientes y otros grupos de interés. Para ello, se buscarán evi-

dencias de las actuaciones de la organización para: 

• Orientar el diseño y desarrollo de los servicios a lo que precisa el cliente, actual y potencial 

(y tanto en los mercados actuales como en posibles nuevos mercados), ajustándose a sus necesida-

des y expectativas. 

Se evidenciará a partir de la existencia documental formal y la constatación del funcionamiento re-

gular de procesos que consideren la integración del análisis de las necesidades, expectativas, así 

como de la opinión con respecto a la calidad del producto/servicio ofrecido, en los correspondientes 

planes de actuación y mejora. 

Evidencia de que el procedimiento contempla la realización de mecanismos de seguimiento, evalua-

ción y mejora de la organización, y que ello está plasmado en documentos de diagnóstico y sus co-

rrespondientes planes de mejora. 

• Tener en cuenta las necesidades y expectativas actuales y futuras de los clientes y otros 

grupos de interés para darles respuesta a través de la innovación. 

Evidencia documental de la existencia de un diagnóstico relativo a las necesidades y expectativas 

de los diferentes grupos de clientes. 

Evidencia de que existe una política y estrategia definida a nivel de cada tipología de grupos de 

clientes y en función de sus necesidades y expectativas. Ello podrá comprobarse en los planes es-

tratégicos, planes operativos, cartas de servicios, compromisos, etc. 

• Tener en cuenta la percepción de los clientes con respecto al organización, así como sus re-

clamaciones, quejas, sugerencias e iniciativas de mejora (externas e internas); 

Evidencia documental de la existencia de un diagnóstico relativo a  la percepción de los clientes con 

respecto al producto/servicio ofrecido.  
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Evidencia documental de los resultados de las investigaciones de percepción de los clientes realiza-

das y de que éstos se han plasmado en los correspondientes planes de acción, así como su nivel de 

implantación efectiva. 

Relación de iniciativas de mejora propuestas e implantadas, como consecuencia del análisis de la 

percepción. 

• Implicar a los colaboradores y proveedores en el proceso de innovación para identificar las 

posibles mejoras en el diseño y desarrollo de los servicios, así como el desarrollo de nuevos. 

Evidencia documental de la definición en algún proceso de la participación de los colaboradores y 

proveedores en el proceso de innovación, tanto en el diseño, como en el desarrollo. 

Existencia de cauces de participación de los colaboradores y proveedores en la mejora del diseño de 

los productos/servicios y en la incorporación de nuevas prestaciones. 

• Establecer objetivos y estándares de organización, inspirados en las necesidades, expectati-

vas de clientes, actuales y potenciales, y niveles de satisfacción de los clientes. 

Existencia de compromisos vinculados a los diferentes atributos que caracterizan la organización y 

para los que se han establecidos objetivos o estándares. 

Evidencia del seguimiento, recogida y registro de los datos correspondientes a los indicadores rela-

tivos a dichos compromisos. 

• Evaluar el nivel de orientación de sus procesos y actividades a la satisfacción de las necesi-

dades y expectativas de las diferentes partes interesadas. 

Evidencia de la definición y funcionamiento regular de un proceso para el seguimiento, evaluación 

del nivel de orientación de los procesos a las necesidades y expectativas de los grupos de interesa-

dos. 

Evidencia de que se recogen, registran y analizan los indicadores en relación a los objetivos y están-

dares establecidos previamente. 

Evidencia de la existencia de diagnósticos y los correspondientes planes de mejora. 

 Puntos fuertes: 
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Áreas de Mejora: 

 

Evidencias: 

Tabla 23. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 5.3 

  

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

Productos y Ser-

vicios por deba-

jo de los están-

dares del sector. 

Desarrollo de 

nuevos servicios 

reactivo (si hay 

demanda) 

Para el desarro-

llo de nuevos 

Productos y Ser-

vicios se tienen 

en cuenta in-

formaciones 

procedentes del 

mercado, sector 

y de los propios 

clientes. Los 

Productos y Ser-

vicios de la Or-

ganización están 

en la media de 

los estándares 

del sector 

 

Recogida y aná-

lisis de informa-

ción referente a 

necesidades y 

expectativas, 

procedentes del 

mercado, sec-

tor, y Grupos de 

interés, a la 

hora de desarro-

llar los nuevos 

Productos y Ser-

vicios. Los Pro-

ductos y Servi-

cios de la Orga-

nización son in-

novadores y 

están por enci-

ma de los están-

dares del sector 

Completa y sis-

temática recogi-

da de necesida-

des y expectati-

vas de todas las 

partes interesa-

das, y desarrollo 

innovador de 

nuevos Produc-

tos y Servicios, 

adelantándose a 

las necesidades. 

Los Productos y 

Servicios son un 

referente en el 

sector. Se mide 

la eficiencia del 

proceso de defi-

nición de nuevos 

Productos y Ser-

vicios 

Se revisa la efi-

cacia del plan al 

final de cada ci-

clo  y se intro-

ducen mejoras 

como conse-

cuencia de las 

revisiones. Ex-

periencia de re-

visión y mejora 

de al menos tres 

ciclos 
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Variable 5.4. La organización presta una serie de servicios a los clientes en el desarro-

llo de su negocio y compromisos de organización. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar cómo los responsables de la organización garantizan la ade-

cuada prestación de los servicios a los clientes en el desarrollo de su negocio. Para ello, se buscarán 

evidencias de las actuaciones de la organización para: 

 

• Orientar el diseño y desarrollo de los servicios a lo que precisa el cliente, ajustándose a sus 

necesidades y expectativas, en los diferentes mercados en los que está presente. 

Evidencia de la existencia de programas, catálogo de servicios, cartas de servicios así como cual-

quier otra documentación que recoja las especificaciones relativas al servicio prestado.  

Evidencia de la existencia de compromisos de calidad en la prestación de los servicios, basados en 

las necesidades de los clientes. 

Evidencia de la disponibilidad de estudios de mercado. 

• Comunicar e informar al cliente de forma clara y concisa acerca de los servicios que se pre-

stan y de sus derechos. 

Evidencia de la existencia de planes de comunicación, así como de documentación, publicaciones, 

folletos de productos/servicios, hojas de instrucciones, circulares, contenidos en la página web de 

Internet, puntos de información/consulta, etc. 

Evidencia de la comunicación de información relativa a los productos/servicios que se ofrecen, 

clientes destinatarios, recursos disponibles para los clientes, derechos, horarios de atención, formas 

de atención, compromisos de calidad, etc. 

• Facilitar múltiples modalidades de acceso al producto/servicio, propiciando el acercamiento 

al cliente y el aprovechamiento de oportunidades tecnológicas. 

Evidencia de que se facilita a los clientes información sobre las modalidades de acceso al produc-

to/servicio. 



 

 
EOI COMPETINNOVA MAP MODEL 
Guía de Referencia 

 
 

EOI Escuela de Organización Industrial                                                                                http://www.eoi.es 
 

93 

Evidencia de que efectivamente se prestan dichas modalidades de producto/servicio, a través de la 

existencia de registro de indicadores de rendimiento, etc. 

• Facilitar información ágil, puntual y adecuada de la situación de tramitación de los pedi-

dos/demandas solicitadas por el cliente, así como de posibles necesidades de subsanación de erro-

res u omisiones por su parte, sus derechos y obligaciones, etc. 

Evidencias a través de la existencia de un proceso definido e implantado. 

Evidencia a través de la existencia de registro de indicadores de rendimiento, etc. 

• Llevar a cabo con diligencia y rapidez la subsanación de posibles errores, omisiones o irregu-

laridades achacables a la organización, intentando minimizar y compensar los posibles daños deri-

vados sobre el cliente. 

Evidencias a través de la existencia de un proceso específico definido e implantado. 

Evidencia de la existencia de registro de indicadores de rendimiento, etc. 

• Dar información al cliente acerca de sus datos disponibles en bases de datos y posibilitarle 

la corrección de posibles errores en los mismos. 

Evidencias a través de la existencia de un proceso definido e implantado. 

Evidencia de la existencia de registro de indicadores de rendimiento, etc. 

• Realizar un seguimiento y evaluación de los indicadores de rendimiento y resultados relati-

vos al producto/servicio prestado. 

Evidencias a través de la existencia de un proceso definido e implantado. 

Evidencia de la definición de indicadores para el servicio, así como la constatación de su recogida y 

registro. 

Evidencia de la existencia de análisis de los indicadores con relación a objetivos, compromisos y 

estándares. 

Evidencia de la existencia de diagnósticos y los correspondientes planes de mejora. 

Evidencia de la digitalización de la información. 
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Puntos fuertes: 

Áreas de Mejora: 

Evidencias: 

Tabla 24. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 5.4 

  

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

Productos y Ser-

vicios por deba-

jo de los están-

dares del sector. 

Desarrollo de 

nuevos servicios 

reactivo (si hay 

demanda) 

Para el desarro-

llo de nuevos 

Productos y Ser-

vicios se tienen 

en cuenta in-

formaciones 

procedentes del 

mercado, sector 

y de los propios 

clientes. Los 

Productos y Ser-

vicios de la Or-

ganización están 

en la media de 

los estándares 

del sector 

 

Recogida y aná-

lisis de informa-

ción referente a 

necesidades y 

expectativas, 

procedentes del 

mercado, sec-

tor, y grupos de 

interés, a la 

hora de desarro-

llar los nuevos 

Productos y Ser-

vicios. Los Pro-

ductos y Servi-

cios de la Orga-

nización son in-

novadores y 

están por enci-

ma de los están-

dares del sector 

Completa y sis-

temática recogi-

da de necesida-

des y expectati-

vas de todas las 

partes interesa-

das, y desarrollo 

innovador de 

nuevos Produc-

tos y Servicios, 

adelantándose a 

las necesidades. 

Los Productos y 

Servicios son un 

referente en el 

sector. Se mide 

la eficiencia del 

proceso de defi-

nición de nuevos 

Productos y Ser-

vicios 

Se revisa la efi-

cacia del plan al 

final de cada ci-

clo  y se intro-

ducen mejoras 

como conse-

cuencia de las 

revisiones. Ex-

periencia de re-

visión y mejora 

de al menos tres 

ciclos 
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Variable 5.5. La organización gestiona y mejora la relación con los clientes de la orga-

nización. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar cómo los responsables de la organización garantizan la ade-

cuada oferta/prestación de productos/servicios a los clientes en el desarrollo de su negocio. Para 

ello, se buscarán evidencias de las actuaciones de la organización para: 

• Tener en cuenta las necesidades y expectativas actuales y futuras de los clientes (actuales y 

potenciales) y otros grupos de interés. 

Evidencia de la existencia de un proceso definido y que funciona de forma estable, que contempla 

la realización de análisis de las necesidades y expectativas de dichos agentes y está ligado a la pla-

nificación y estrategia de la organización. 

Existencia de mecanismos formales para la realización de  encuestas, grupos de trabajo, recogida 

de quejas, reclamaciones o sugerencias de mejora y otras herramientas de recogida de información.  

Evidencia documental de que se han identificados los atributos o cualidades de la organización que 

el cliente tiene en consideración a la hora de evaluar su nivel de satisfacción.  

Evidencia de la existencia de bases de datos, registros, etc. que recojan dichas necesidades y ex-

pectativas. 

• Analizar la percepción de los clientes con respecto al producto/servicio, así como sus re-

clamaciones, quejas, sugerencias e iniciativas de mejora (externas e internas); 

Existencia de mecanismos para la realización de encuestas, grupos de trabajo y otras herramientas 

de recogida de la percepción de los clientes con respecto al nivel de satisfacción con el produc-

to/servicio, una vez hayan recibido el mismo.  

Existencia de CRM y otros instrumentos que registren información sobre el cliente. 

Evidencias documentales de la existencia de un proceso definido dirigido a la recogida de la percep-

ción, análisis y mejora. 
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Evidencia documental de los resultados de las investigaciones de percepción de los clientes realiza-

das. 

Evidencia de la existencia de bases de datos, registros, etc. que recojan dichas percepciones 

Relación de iniciativas de mejora propuestas e implantadas, como consecuencia del análisis de la 

percepción 

• Disponer de una organización de atención al cliente que atienda las sugerencias, quejas y 

reclamaciones y que responda a todos y articule mecanismos de ajuste y mejora oportunos y ágiles; 

Evidencia de la existencia de un proceso definido y en funcionamiento, que contemple la gestión de 

las sugerencias, quejas y reclamaciones y esté ligado a la planificación y estrategia de la organiza-

ción. 

Evidencia de la existencia de cauces regiulares y formales para la recogida de sugerencias, quejas y 

reclamaciones. 

Registro de sugerencias, quejas y reclamaciones. 

Evidencia de que se recogen en el diagnóstico. 

Evidencia de que se han contemplado e implementado acciones de mejora ligadas a las mismas. 

Nivel de implantación de las mejoras correspondientes. 

• Aprovechar las oportunidades tecnológicas 

Evidencia de la existencia de vigilancia tecnológica. 

Evidencia de la existencia de acciones de mejora tecnológica implementadas. 

• Desarrollar sistemas de seguimiento, control y evaluación de la calidad de la organización 

que permitan articular mecanismos de ajuste y mejora. 

Evidencia documental de la definición de un proceso cíclico y regular para el análisis y mejora de la 

calidad del producto/servicio a partir de la opinión de los clientes y del seguimiento de indicadores 

de rendimiento. 

Evidencia de la existencia de diagnósticos. 
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Evidencia del desarrollo de sistemas de seguimiento, control y evaluación de la calidad de produc-

to/servicio que permitan articular mecanismos de ajuste y mejora oportunos y ágiles  

Evidencia de la existencia de planes de mejora consecuencia de los análisis anteriores. 

Evidencia de la implantación de alguna acción de mejora recogida en el plan de mejora. 

Evidencia de la existencia de mecanismos de seguimiento de los resultados consecuencia de la im-

plantación de acciones de mejora. 

 Puntos fuertes: 

Áreas de Mejora: 

Evidencias: 

Tabla 25. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 5.5 

  

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

Se registran las 

quejas y recla-

maciones 

Canales de co-

municación in-

formales para la 

recogida de opi-

niones, necesi-

dades y expecta-

tivas. Canales 

formales para la 

comunicación y 

tratamiento de 

quejas y recla-

maciones 

 

Eficientes cana-

les de comuni-

cación con clien-

tes, con abun-

dante y valiosa 

información re-

cogida referente 

a necesidades y 

expectativas. 

Tratamiento 

formal y sis-

temático de 

quejas y recla-

maciones 

Procesos de co-

municación sis-

temáticos y for-

malizados con 

clientes. Expe-

riencia de revi-

sión y mejora de 

al menos dos ci-

clos 

Se revisa la efi-

cacia del plan al 

final de cada ci-

clo  y se intro-

ducen mejoras 

como conse-

cuencia de las 

revisiones. Ex-

periencia de re-

visión y mejora 

de al menos tres 

ciclos 
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5.6. Eje 6: Resultados en los clientes.  

Se analiza en qué medida la organización da respuesta adecuada a las necesidades y expectativas de 

los diferentes clientes a través de los correspondientes procesos de innovación, así como los logros 

alcanzados. 

Las variables que permitirán el análisis de dicho eje serán las siguientes: 

Var 6.1 Las medidas de percepción de los clientes con respecto al producto/servicio. 

Var 6.2 Las medidas de rendimiento de los procesos de organización. 

Se entiende por niveles óptimos aquellos equivalentes o superiores a los objetivos o estándares es-

tablecidos, así como en relación a otras unidades de la organización, y con respecto a otras organi-

zaciones consideradas modelo a seguir. 
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Variable 6.1. Las medidas de percepción de los clientes con respecto al produc-

to/servicio. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar los resultados obtenidos por la organización, a través de la 

valoración de los clientes.  

Para ello, se buscarán evidencias de las actuaciones de la organización para: 

• Analizar la percepción de los clientes con respecto a los productos/servicios y el nivel de in-

novación. 

Evidencia de los resultados obtenidos a través de encuestas a los clientes, quejas y reclamaciones, 

grupos de análisis,  felicitaciones, etc. 

Se contemplarán aspectos relativos a los resultados de las medidas de percepción de los clientes con 

respecto al producto/servicio y el nivel de innovación. 

• Analizar comparativamente la percepción de los clientes con la registradas por otras organi-

zaciones, nacionales e internacionales, consideradas modelo a seguir y/o unidades. 

Evidencia de los resultados comparados con respecto a la calidad de los productos/servicios y el ni-

vel de innovación. 

• Analizar la vinculación causa-efecto de los resultados a acciones concretas desarrolladas. 

Evidencia de que dichos resultados son consecuencia de las iniciativas y actuaciones desarrolladas. 

• Analizar las tendencias en los resultados de percepción de los clientes. 

Evidencia de constancia o mejora en la tendencia de dichos resultados en el tiempo (en los últimos 

tres años). 

Puntos fuertes: 

Áreas de Mejora: 

Evidencias: 
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Tabla 26. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 6.1 

  

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

No existe ningu-

na forma de re-

cogida de la 

percepción so-

bre las necesi-

dades y expec-

tativas de los 

clientes 

O no se dispone 

de datos de in-

dicadores de sa-

tisfacción  a ni-

vel de otros ser-

vicios, otras or-

ganizaciones y 

del  sector 

Las medidas de 

percepción de 

clientes cubren 

aspectos predefi-

nidos, con alguna 

inclusión  de suge-

rencias o reclama-

ciones. La estruc-

tura de las en-

cuestas permite 

una mínima seg-

mentación por las 

diferentes tipolog-

ías de clientes. 

Se dispone de da-

tos generales o al 

menos los más 

significativos, a 

nivel de su com-

petencia y/o a ni-

vel del sector. 

Los valores de la 

se encuentran en 

la media o por en-

cima en algunos 

de ellos 

Se dispone de 

datos y se ana-

lizan las ten-

dencias de 

forma sistemá-

tica para la 

mayoría de los 

indicadores 

más relevantes 

de satisfacción 

de clientes. 

Los valores ob-

tenidos se en-

cuentran por 

encima o igua-

lan los objeti-

vos o estánda-

res estableci-

dos 

Los valores ob-

tenidos se en-

cuentran por 

encima o igua-

lan los objeti-

vos o estánda-

res estableci-

dos 

Se dispone de 

datos y se anali-

zan las tenden-

cias de forma 

sistemática para 

la totalidad de 

los indicadores 

más relevantes 

de satisfacción 

clientes, 

 

Los valores ex-

celentes y son  

consecuencia de 

las iniciativas 

desarrolladas 

 

Valores excelen-

tes desde hace 

al menos tres 

años. Experien-

cia de revisión y 

mejora de al 

menos tres ci-

clos 
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Variable 6.2. Las medidas de rendimiento de los procesos de organización.  

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá evaluar los resultados obtenidos, a través de las medidas correspon-

dientes al registro de los indicadores de rendimiento.  

Para ello, se buscarán evidencias de las actuaciones de la organización para: 

• Analizar de forma segmentada (al menos por producto/servicio) las medidas internas relati-

vas a los clientes: 

- Incremento de la cuota de mercado achacable a los procesos de innovación. 

- Evolución en el tiempo del número de clientes, achacable a los procesos de innovación. 

- Incremento de beneficio medio por cliente. 

- Incremento en el margen de explotación. 

- Grado de fidelidad de los clientes. 

- Contribución al crecimiento de la organización. 

- Número de horas de organización por unidad de tiempo. 

- Número medio de clientes atendidos por unidad de tiempo. 

- Tiempo medio de espera antes de ser atendido. 

- Tiempo medio de atención a los clientes. 

- Rendimiento medio de los procesos. 

- Personal dedicado a la atención al cliente / total del personal. 

- Personal dedicado a la atención al cliente / total de clientes. 

- Porcentaje de errores, defectos, devoluciones, reclamaciones, etc. 
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- Otros indicadores. 

• Analizar las medidas internas relativas a atención a los clientes: 

- Tiempo medio transcurrido desde el conocimiento de la iniciativa, queja, reclamación o su-

gerencia hasta la puesta en práctica de las medidas derivadas;  

- Grado de cumplimiento de los objetivos orientados al cliente; 

- Número de nuevos servicios y prestaciones lanzados; 

- Innovaciones incorporadas al organización y prestaciones; 

- Número de servicios y prestaciones abandonados o perdidos; 

- Capacidad de respuesta ante la aparición de nuevas necesidades o a la identificación de po-

tenciales nuevas necesidades o expectativas; 

- Otros indicadores. 

• Analizar las medidas internas relativas a la adecuación de las instalaciones de atención al 

cliente: 

- Metros cuadrados /cliente. 

- Número de clientes / puesto. 

- Número de clientes / equipo. 

- Nivel de equipamiento. 

- Tiempo medio de actualización y/o renovación. 

- Presupuesto destinado. 

- Número de mejoras incorporadas por unidad de tiempo. 

- Otros indicadores. 

• Analizar las medidas internas relativas a la adecuación de la organización: 
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- Nivel de cumplimiento de los compromisos y estándares con respecto al organización. 

- Número de demandas satisfechas / total de demandas. 

- Número de nuevos productos/servicios incorporados a la cartera. 

- Número de mejoras incorporadas. 

- Tiempo medio de respuesta ante la aparición de nuevas necesidades. 

- Tiempo medio de respuesta a sugerencias, iniciativas de mejora y a reclamaciones. 

- Resultado de evaluaciones, auditorías, etc. (puntuaciones obtenidas, número de no confor-

midades, niveles de certificación / reconocimiento, etc.). 

- Número de reconocimientos, premios, galardones, etc. 

- Número de artículos, productos o servicios ofertados. 

- Otros indicadores. 

• Analizar la vinculación causa-efecto de los resultados a acciones concretas desarrolladas. 

Evidencia de que dichos resultados son consecuencia de las iniciativas y actuaciones desarrolladas. 

• Analizar las tendencias en el rendimiento. 

Evidencia de constancia o mejora en la tendencia de dichos resultados en el tiempo (en los últimos 

tres años). 

Puntos fuertes: 

 

Áreas de Mejora: 

 

Evidencias: 
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Tabla 27. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 6.2 

  

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

No se recogen  

indicadores de 

rendimiento. 

No hay objetivos 

o éstos no se 

cumplen 

Los indicadores 

más significati-

vos, correlacio-

nados con el 

rendimiento de 

los procesos de 

prestación de 

organización  

tienen definidos 

objetivos, éstos 

son crecientes 

cada año y nor-

malmente se 

cumplen. En ca-

sos de incum-

plimiento se 

analizan las cau-

sas y se corrigen 

La totalidad de 

los indicadores 

correlacionados 

con el rendi-

miento de los 

procesos de 

prestación de 

organización  

tienen objetivos 

crecientes y 

éstos se cum-

plen o se super-

an 

Sistemática de 

revisión y mejo-

ra de todos los 

indicadores co-

rrelacionados 

con el rendi-

miento de los 

procesos de 

prestación de 

organización.  

Excelente evolu-

ción histórica de 

la mayoría de 

ellos (al menos 

durante los dos 

últimos años), 

siendo una refe-

rencia en el sec-

tor 

Valores excelen-

tes desde hace 

al menos tres 

años. Experien-

cia de revisión y 

mejora de al 

menos tres ci-

clos 
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5.7. Eje 7: Resultados en las personas que integran la organización.  

Se analiza en qué medida la organización da respuesta adecuada a las necesidades y expectativas de 

su propio personal, así como los logros alcanzados en dicho ámbito. 

 

Las variables que permitirán el análisis de dicho eje serán las siguientes: 

Var 7.1 Las medidas de percepción del personal acerca de aspectos de su relación laboral. 

Var 7.2 Las medidas de rendimiento del personal. 

Se entiende por niveles óptimos aquellos equivalentes o superiores a los objetivos o estándares es-

tablecidos, así como en relación a otras unidades de la organización, y con respecto a otras organi-

zaciones consideradas modelo a seguir. 
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Variable 7.1. Las medidas de percepción del personal acerca de aspectos de su relación 

laboral. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar la percepción del personal. Dicha percepción se podrá iden-

tificar a través de encuestas de clima laboral, entrevistas, reuniones de grupo, etc. Para ello, se 

buscarán evidencias de las actuaciones de la organización para: 

• Analizar la percepción del personal a través de su nivel de motivación e identificación. 

Evidencia de los resultados obtenidos a través de encuestas de clima laboral, entrevistas, reuniones 

de grupo, etc. 

Se contemplarán aspectos relativos a los niveles de motivación e identificación con respecto a los 

siguientes aspectos: 

- La misión (razón de ser de la organización) y el nivel de integración de la innnovación. 

- Los valores que conforman la cultura de la organización y el nivel de integración de la inn-

novación. 

- La visión (modelo hacia donde se quiere dirigir la organización) y el nivel de integración de 

la innnovación. 

- Los objetivos, metas, política y estrategia de innovación. 

- Percepción por parte del personal acerca del nivel de innovación de la organización, entor-

no o ambiente propicio y recursos adecuados para la innovación.Identificación con la innovación. 

- Principales barreras al cambio por parte del personal (culturales, psicológicas y aptitudina-

les). 

- Identificación con la organización y sus marcas. 

- La comunicación, estilo de dirección y liderazgo. 

- El desarrollo de carrera profesional. 
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- La delegación y asunción de responsabilidades en un clima favorable a el emprendimiento e 

innovación.  

- La formación y el desarrollo en capacidades emprendedoras e innovadoras.  

- La implicación o nivel de asunción de responsabilidades. 

- Las oportunidades para aprender y lograr objetivos. 

- El reconocimiento a las iniciativas emprendedoras e innovadoras. 

- El establecimiento de objetivos y evaluación del desempeño vinculada a los procesos de in-

novación. 

- El grado de igualdad de oportunidades. 

 

• Analizar la percepción del personal a través de su nivel de satisfacción. 

Evidencia de los resultados obtenidos a través de encuestas de clima laboral, entrevistas, reuniones 

de grupo, etc. 

Se contemplarán aspectos relativos a los niveles de satisfacción con respecto a los siguientes aspec-

tos: 

- La dirección y administración de la organización; 

- Las condiciones laborales (horarios, normas, etc.);  

- La retribución y los complementos;  

- Clima laboral;  

- Las relaciones entre las personas de las diferentes unidades;  

- Las instalaciones y servicios;  

- Los recursos materiales e información disponible para el desempeño del trabajo;  
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- Las condiciones de higiene y seguridad, entorno de trabajo; 

- La seguridad del puesto de trabajo;  

- La flexibilidad, agilidad y adaptación al cambio de la organización;  

- La política e impacto ambiental; 

- Las prestaciones sanitarias, educativas, sociales y culturales; 

- El papel de la organización en la comunidad y sociedad, y su reputación;  

- La posición en relación a otras organizaciones consideradas modelo a seguir.  

• Analizar comparativamente la percepción del personal con la de otras organizaciones y con 

otras unidades de la organización. 

Evidencia de los resultados comparados. 

• Analizar la vinculación causa-efecto de los resultados a acciones concretas desarrolladas. 

Evidencia de que dichos resultados son consecuencia de las iniciativas y actuaciones desarrolladas. 

• Analizar las tendencias en las percepciones. 

Evidencia de constancia o mejora en la tendencia de dichos resultados en el tiempo (en los últimos 

tres años). 

 Puntos fuertes: 

 

 

Áreas de Mejora: 

 

 

Evidencias: 
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Tabla 28. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 7.1 

  

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

No existe ningu-

na forma de re-

cogida de la 

percepción so-

bre las necesi-

dades y expec-

tativas del per-

sonal 

Las medidas de 

percepción del 

personal cubren 

aspectos prede-

finidos por la 

propia Organiza-

ción, con alguna 

inclusión proce-

dente de suge-

rencias de mejo-

ra o reclamacio-

nes recibidas. La 

estructura de las 

encuestas de sa-

tisfacción permi-

te una mínima 

segmentación 

por las diferen-

tes tipologías y 

niveles del per-

sonal 

Se dispone de 

datos y se anali-

zan las tenden-

cias de forma 

sistemática para 

la mayoría de 

los indicadores 

más relevantes 

de motivación y 

satisfacción del 

personal. 

Los valores ob-

tenidos se en-

cuentran por 

encima o igualan 

los objetivos o 

estándares esta-

blecidos 

Se dispone de 

datos y se anali-

zan las tenden-

cias de forma 

sistemática para 

la totalidad de 

los indicadores 

más relevantes 

de motivación y 

satisfacción del 

personal. 

 

Los valores ex-

celentes y son  

consecuencia de 

las iniciativas 

desarrolladas 

 

Valores excelen-

tes desde hace 

al menos tres 

años. Experien-

cia de revisión y 

mejora de al 

menos tres ci-

clos 
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Variable 7.2. Las medidas de rendimiento del personal muestran niveles. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar las medidas de rendimiento del personal. Para ello, se bus-

carán evidencias de las actuaciones de la organización para: 

• Analizar el rendimiento del personal desde la perspectiva de los logros. 

Evidencia a través de la medición de los indicadores relativos a los siguientes aspectos: 

- Nivel de cumplimiento de los objetivos marcados a nivel individual;  

- Nivel de participación en la consecución de los objetivos globales de la unidad y/o organiza-

ción;  

- Adecuación del perfil profesional a las características de los puestos de trabajo; 

- Mejora de la cualificación y carrera profesional; 

- Productividad laboral;  

- Otros posibles indicadores. 

• Analizar el rendimiento del personal desde la perspectiva de la motivación e implicación. 

Evidencia a través de la medición de los indicadores relativos a los siguientes aspectos: 

- Implicación en grupos de mejora;  

- Numero de ideas, sugerencias, iniciativas, proyectos de innovación y mejora presentados y 

seleccionados; 

- VAN o EBITDA de los proyectos presentados e implantado; 

- Valor de la acción; 

- Participación en iniciativas de innovación y creatividad; 

- Nivel de apertura a compartir conocimientos y experiencias; 
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- Participación e integración en trabajo en equipo  

- Participación e integración en actividades formativas para la promoción de la innovación 

- Horas de formación. 

- Participación en la comunicación vertical (ascendente y descendente) y horizontal; 

- Reconocimiento recibido por parte de los superiores; 

- Reconocimiento a personas a su cargo y a compañeros de trabajo; 

- Colaboración y apoyo a compañeros, así como a otras unidades dentro de la organización. 

- Nivel de mejora de la cualificación e integración en la organización. 

- Otros posibles indicadores. 

• Analizar el rendimiento del personal desde la perspectiva de la satisfacción. 

Evidencia a través de la medición de los indicadores relativos a los siguientes aspectos: 

- Índice de absentismo laboral y bajas por enfermedad; 

- Índice de quejas y reclamaciones; 

- Número de personas que han abandonado la organización y motivo;  

- Índice de traslados y rotaciones, etc.;  

- Relaciones laborales/sindicales (huelgas, conflictos laborales, pleitos y contenciosos); 

- Valoración con respecto a los profesionales, dentro y fuera de la organización; 

- Índice de utilización de los beneficios sociales (ayudas a guarderías, créditos personales, 

ayudas al transporte, etc.) 

- Índice de uso de instalaciones de la organización. 

- Otros posibles indicadores. 
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• Analizar la gestión del personal por los responsables de la organización. 

Evidencia a través de la medición de los indicadores relativos a los siguientes aspectos: 

- Personal empleado en actividades de I+D+i: dedicación plena (al menos el 90% de su jornada 

laboral) o parcial y en función de su ocupación (investigadores, técnicos, auxiliares) y por titulación, 

y en equivalencia en dedicación plena. 

- Becas de investigación concedidas: número y retribución global y equivalencia a dedicación 

plena. 

- Nivel de eficacia y efectividad de la comunicación; 

- Evaluación de las acciones formativas;  

- Tiempo medio de respuesta a las cuestiones planteadas; 

- Número de horas de formación; 

- Evaluación de acciones formativas. 

- Otros posibles indicadores. 

• Analizar las medidas internas relativas a la respuesta a las necesidades y expectativas del 

personal por parte de la organización: 

Evidencia a través de la medición de los indicadores relativos a los siguientes aspectos: 

- Tiempo medio transcurrido desde el conocimiento de la iniciativa, reclamación o sugerencia 

de mejora hasta la puesta en práctica de las medidas derivadas;  

- Grado de cumplimiento de los objetivos relativos al personal; 

- Número de nuevas prestaciones, beneficios, incorporados, etc.; 

- Innovaciones incorporadas en materia de gestión de recursos humanos; 

- Capacidad de respuesta ante la aparición de nuevas necesidades o a la identificación de po-

tenciales nuevas necesidades o expectativas del personal; 
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- Otros posibles indicadores. 

 

• Analizar la vinculación causa-efecto de los resultados a acciones concretas desarrolladas. 

Evidencia de que dichos resultados son consecuencia de las actuaciones desarrolladas en materia de 

gestión de personal. 

• Analizar las tendencias en el rendimiento. 

Evidencia de constancia o mejora en la tendencia de dichos resultados en el tiempo (en los últimos 

tres años). 

 Puntos fuertes: 

 

 

Áreas de Mejora: 

 

 

Evidencias: 
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Tabla 29. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 7.2 

  

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

No se recogen  

indicadores de 

rendimiento. 

No hay objetivos 

o éstos no se 

cumplen 

Los indicadores 

más significati-

vos, correlacio-

nados con el 

rendimiento del 

personal tienen 

definidos objeti-

vos, éstos son 

crecientes cada 

año y normal-

mente se cum-

plen. En casos 

de incumpli-

miento se anali-

zan las causas y 

se corrigen 

La totalidad de 

los indicadores 

correlacionados 

con el rendi-

miento del per-

sonal tienen ob-

jetivos crecien-

tes y éstos se 

cumplen o se 

superan 

Sistemática de 

revisión y mejo-

ra de todos los 

indicadores co-

rrelacionados 

con el rendi-

miento del per-

sonal.  

Excelente evolu-

ción histórica de 

la mayoría de 

ellos (al menos 

durante los dos 

últimos años), 

siendo una refe-

rencia en el sec-

tor 

Valores excelen-

tes desde hace 

al menos tres 

años. Experien-

cia de revisión y 

mejora de al 

menos tres ci-

clos 
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5.8. Eje 8: Resultados en la Sociedad.  

Se analiza en qué medida se da respuesta adecuada a las necesidades y expectativas de la sociedad 

a través de la innovación, como organización responsable que la integra y los logros alcanzados en 

dicho ámbito. En dicho sentido, se analizará el nivel de sensibilización y el papel social de la orga-

nización, así como su contribución activa al bienestar sostenible y equilibrado de la sociedad y el 

entorno ambiental. 

Las variables que permitirán el análisis de dicho eje serán las siguientes: 

Var 8.1 Las medidas de percepción de la sociedad. 

Var 8.2 Las medidas de rendimiento de los resultados logrados en la sociedad. 

Var 8.3 Las medidas de rendimiento relativas al impacto sobre el medio ambiente. 

Var 8.4 Las medidas de rendimiento relativas al impacto sobre la economía de la región y/o país. 

Se entiende por niveles óptimos aquellos equivalentes o superiores a los objetivos o estándares es-

tablecidos, así como en relación a otras unidades de la organización, y con respecto a otras organi-

zaciones consideradas modelo a seguir. 
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Variable 8.1. Las medidas de percepción de la sociedad. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar la percepción que la sociedad tiene de la organización, la 

cual puede identificarse a través de encuestas de opinión, entrevistas, reuniones de grupo, infor-

mes, etc. Para ello, se buscarán evidencias de las actuaciones para: 

• Analizar la percepción de la sociedad con respecto a la organización. 

Evidencia de los resultados obtenidos a través de encuestas de opinión, entrevistas, reuniones de 

grupo, etc. 

Se contemplarán aspectos relativos a la percepción de la sociedad acerca de los siguientes aspectos: 

- Nivel o carácter innovador de la organización. 

- Sus actividades como miembro responsable de la sociedad; 

- Su implicación en la comunidad donde opera y en sus diferentes ámbitos: 

 La educación,  

 El desarrollo de actividades culturales y de ocio,  

 La colaboración en iniciativas de voluntariado y cooperación al desarrollo; 

 La promoción de la igualdad de oportunidades,  

 La integración social,  

 La salud y el bienestar social; 

- Las acciones dirigidas a reducir y evitar las molestias y daños ambientales a la comunidad; 

- Las acciones para contribuir al bienestar de la sociedad en general; 

- Las acciones dirigidas a la preservación y al mantenimiento del medio ambiente; 

- Otros posibles aspectos. 
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• Analizar comparativamente la percepción de la sociedad con los de otras unidades y organi-

zaciones. 

Evidencia de los resultados comparados. 

• Analizar la vinculación causa-efecto de los resultados a acciones concretas desarrolladas. 

Evidencia de que dichos resultados son consecuencia de las iniciativas y actuaciones desarrolladas. 

• Analizar las tendencias en las percepciones. 

Evidencia de constancia o mejora en la tendencia de dichos resultados en el tiempo (en los últimos 

tres años). 

 Puntos fuertes: 

 

 

Áreas de Mejora: 

 

 

Evidencias: 
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Tabla 30. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 8.1 

  

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

No existe ningu-

na forma de re-

cogida de la 

percepción de la 

sociedad 

Las medidas de 

percepción de la 

sociedad son a 

nivel global de 

la Organización. 

Se recogen in-

formaciones 

procedentes de 

encuestas de or-

ganismos oficia-

les o similares. 

Los valores se 

encuentran en la 

media  de otros 

servicios, otras 

organizaciones y 

del  sector o por 

encima en algu-

nos de ellos 

Se dispone de 

datos y se reali-

zan comparacio-

nes periódicas 

de la mayoría de 

los indicadores 

más relevantes,  

a nivel  de otros 

servicios, otras 

organizaciones y 

del  sector.  

Los valores ob-

tenidos se en-

cuentran por 

encima o igualan 

los objetivos o 

estándares esta-

blecidos 

Se dispone de 

datos y se anali-

zan las tenden-

cias de forma 

sistemática para 

la totalidad de 

los indicadores 

más relevantes 

de satisfacción 

de la sociedad, 

 

Los valores son 

excelentes y son  

consecuencia de 

las iniciativas 

desarrolladas 

 

Valores excelen-

tes desde hace 

al menos tres 

años. Experien-

cia de revisión y 

mejora de al 

menos tres ci-

clos 
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Variable 8.2. Las medidas de rendimiento de los resultados logrados en la sociedad. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar las medidas de rendimiento de los resultados logrados en la 

sociedad como consecuencia de procesos de innovación emprendidos. Para ello, se buscarán eviden-

cias de las actuaciones para: 

• Analizar el rendimiento de los resultados logrados en la sociedad, a partir de la medición de 

indicadores. 

Evidencia a través de la medición de los indicadores relativos a los siguientes aspectos: 

- Indicadores sobre la economía local y regional. 

- Indicadores de variación del empleo. 

- Grado de implantación de sistemas de gestión de la salud y seguridad laboral y de responsa-

bilidad social corporativa. 

- Resultados de auditorías y evaluaciones en los siguientes ámbitos: 

 Salud y seguridad laboral. 

 Responsabilidad Social Corporativa. 

- Participación o contribución de la organización a la promoción y difusión de la cultura de la 

innovación en la sociedad: en foros, exposiciones, encuentros, seminarios, publicaciones, interven-

ciones antes los medios de comunicación, etc. 

- Número y cuantía de ayudas, subvenciones a la I+D+i  concedidas a la organización. 

- Número de premios a la innovación recibidos 

- Recursos destinados y número de actividades desarrolladas por la organización en sus dife-

rentes ámbitos. 

 La difusión de información relevante. 
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 La promoción de la igualdad de oportunidades. 

 El acercamiento a otras organizaciones. 

 El acercamiento a los diferentes agentes sociales. 

 La promoción de la educación, la formación, el deporte y la cultura. 

 La integración y la cohesión social. 

 La defensa de aspectos de interés social en general (la paz, la democracia, la solidaridad, el 

medio ambiente, etc.). 

- Incidencias en sus relaciones con los responsables de las diferentes administraciones en 

ámbitos tales como: 

 Cumplimiento de la normativa legal. 

 Ejemplaridad en la gestión pública. 

 Cooperación, colaboración y solidaridad. 

 Compartir conocimientos y experiencias. 

 Reconocimiento y menciones recibidas por acciones dirigidas al bienestar social, al margen 

de las incluidas en sus funciones y competencias, que incluyan aspectos tales como: 

o Premios por la organización a la sociedad. 

o Tratamiento y nivel de cobertura en medios de comunicación. 

o Participación en foros para difusión y compartir conocimientos y experiencias. 

o Resultado de estudios sociales relativos a la imagen de la organización. 

- Otros posibles indicadores. 

• Analizar la vinculación causa-efecto de los resultados a acciones concretas desarrolladas. 
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Evidencia de que dichos resultados son consecuencia de las actuaciones desarrolladas en materia de 

responsabilidad social. 

 

• Analizar las tendencias en los resultados de rendimiento. 

Evidencia de constancia o mejora en la tendencia de dichos resultados en el tiempo (en los últimos 

tres años). 

 Puntos fuertes: 

 

Áreas de Mejora: 

 

Evidencias: 
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Tabla 31. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 8.2 

  

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

No existe ningu-

na forma de re-

cogida de indi-

cadores de ren-

dimiento vincu-

lados al impacto 

en la sociedad 

No hay objetivos 

o éstos no se 

cumplen  

 

 

Se dispone de 

datos generales 

o al menos de 

los más signifi-

cativos, a nivel 

otras unidades y 

organización y/o 

a nivel del sec-

tor.  

Los valores de la 

organización se 

encuentran en la 

media  de otros 

servicios, otras 

organizaciones y 

del  sector o por 

encima en algu-

nos de ellos 

 

Se dispone de 

datos y se reali-

zan comparacio-

nes periódicas 

de la mayoría de 

los indicadores 

más relevantes,  

a nivel  de otros 

servicios, otras 

organizaciones y 

del  sector.  

Los valores ob-

tenidos se en-

cuentran por 

encima o igualan 

los objetivos o 

estándares esta-

blecidos 

Se dispone de 

datos y se anali-

zan las tenden-

cias de forma 

sistemática para 

la totalidad de 

los indicadores 

más relevantes. 

Los valores son 

excelentes y son  

consecuencia de 

las iniciativas 

desarrolladas 

Excelente evolu-

ción histórica de 

la mayoría de 

ellos (al menos 

durante los dos 

últimos años), 

siendo una refe-

rencia en el sec-

tor 

Valores excelen-

tes desde hace 

al menos tres 

años. Experien-

cia de revisión y 

mejora de al 

menos tres ci-

clos 
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Variable 8.3. Las medidas de rendimiento relativas al impacto sobre el medio ambien-

te. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar las medidas de rendimiento de los resultados logrados en 

materia de protección del medio ambiente y, en general de la sostenibilidad, como consecuencia de 

procesos de innovación emprendidos. Para ello, se buscarán evidencias de las actuaciones para: 

• Analizar el rendimiento de los resultados relativos al medio ambiente, a partir de la medi-

ción de indicadores. 

Evidencia a través de la medición de los indicadores relativos a los siguientes aspectos: 

- Indicadores sobre impacto ambiental. 

- Indicadores de medidas implantadas para la eliminación o reducción del posible impacto so-

bre el medio ambiente. 

- Grado de implantación de sistemas de gestión medioambiental. 

- Resultados de auditorías y evaluaciones medioambientales. 

- Recursos destinados y número de actividades desarrolladas por la organización en sus dife-

rentes ámbitos. 

- Otros posibles indicadores. 

• Analizar la vinculación causa-efecto de los resultados a acciones concretas desarrolladas. 

Evidencia de que dichos resultados son consecuencia de las actuaciones desarrolladas en materia de 

medio ambiente. 

• Analizar las tendencias en los resultados de rendimiento. 

Evidencia de constancia o mejora en la tendencia de dichos resultados en el tiempo (en los últimos 

tres años). 
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Puntos fuertes: 

Áreas de Mejora: 

Evidencias: 

Tabla 32. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 8.3 

  

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

No existe ningu-

na forma de re-

cogida de indi-

cadores de ren-

dimiento vincu-

lados al impacto 

en la sociedad 

No hay objetivos 

o éstos no se 

cumplen  

 

 

Se dispone de 

datos generales 

o al menos de 

los más signifi-

cativos, a nivel 

otras unidades y 

organización y/o 

a nivel del sec-

tor.  

Los valores de la 

organización se 

encuentran en la 

media  de otros 

servicios, otras 

organizaciones y 

del  sector o por 

encima en algu-

nos de ellos 

 

Se dispone de 

datos y se reali-

zan comparacio-

nes periódicas 

de la mayoría de 

los indicadores 

más relevantes,  

a nivel  de otros 

servicios, otras 

organizaciones y 

del  sector.  

Los valores ob-

tenidos se en-

cuentran por 

encima o igualan 

los objetivos o 

estándares esta-

blecidos 

Se dispone de 

datos y se anali-

zan las tenden-

cias de forma 

sistemática para 

la totalidad de 

los indicadores 

más relevantes. 

Los valores son 

excelentes y son  

consecuencia de 

las iniciativas 

desarrolladas 

Excelente evolu-

ción histórica de 

la mayoría de 

ellos (al menos 

durante los dos 

últimos años), 

siendo una refe-

rencia en el sec-

tor 

Valores excelen-

tes desde hace 

al menos tres 

años. Experien-

cia de revisión y 

mejora de al 

menos tres ci-

clos 
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Variable 8.4. Las medidas de rendimiento relativas al impacto sobre la economía. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar las medidas de rendimiento relativas al impacto o contribu-

ción de la organización al desarrollo económico de la comunidad, y de la sociedad en general, como 

consecuencia de procesos de innovación desarrollador. Para ello, se buscarán evidencias de las ac-

tuaciones para: 

• Analizar el rendimiento de los resultados logrados en la sociedad, a partir de la medición de 

indicadores. 

Evidencia a través de la medición de los indicadores relativos a los siguientes aspectos: 

- Indicadores sobre la economía local y regional. 

- Indicadores de variación del empleo. 

- Recursos destinados y número de actividades desarrolladas por la organización para el desa-

rrollo económico de la comunidad. 

- Reconocimiento y menciones recibidas por acciones dirigidas al desarrollo económico. 

- Otros posibles indicadores. 

• Analizar la vinculación causa-efecto de los resultados a acciones concretas desarrolladas. 

Evidencia de que dichos resultados son consecuencia de las actuaciones desarrolladas en materia de 

desarrollo económico. 

• Analizar las tendencias en los resultados en el rendimiento. 

Evidencia de constancia o mejora en la tendencia de dichos resultados en el tiempo (en los últimos 

tres años). 

  

Puntos fuertes: 



 

 
EOI COMPETINNOVA MAP MODEL 
Guía de Referencia 

 
 

EOI Escuela de Organización Industrial                                                                                http://www.eoi.es 
 

126 

Áreas de Mejora: 

Evidencias: 

Tabla 33. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 8.4 

  

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

No existe ningu-

na forma de re-

cogida de indi-

cadores de ren-

dimiento vincu-

lados al impacto 

en la sociedad 

No hay objetivos 

o éstos no se 

cumplen  

 

 

Se dispone de 

datos generales 

o al menos de 

los más signifi-

cativos, a nivel 

otras unidades y 

organización y/o 

a nivel del sec-

tor.  

Los valores de la 

organización se 

encuentran en la 

media  de otros 

servicios, otras 

organizaciones y 

del  sector o por 

encima en algu-

nos de ellos 

 

Se dispone de 

datos y se reali-

zan comparacio-

nes periódicas 

de la mayoría de 

los indicadores 

más relevantes,  

a nivel  de otros 

servicios, otras 

organizaciones y 

del  sector.  

Los valores ob-

tenidos se en-

cuentran por 

encima o igualan 

los objetivos o 

estándares esta-

blecidos 

Se dispone de 

datos y se anali-

zan las tenden-

cias de forma 

sistemática para 

la totalidad de 

los indicadores 

más relevantes. 

Los valores son 

excelentes y son  

consecuencia de 

las iniciativas 

desarrolladas 

 

Excelente evolu-

ción histórica de 

la mayoría de 

ellos (al menos 

durante los dos 

últimos años), 

siendo una refe-

rencia en el sec-

tor 

Valores excelen-

tes desde hace 

al menos tres 

años. Experien-

cia de revisión y 

mejora de al 

menos tres ci-

clos 
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5.9. Eje 9: Resultados clave de la organización.  

Se analiza el grado de cumplimiento con respecto a los objetivos y metas planteados por la organi-

zación, como consecuencia de emprender procesos de innovación. 

 

Las variables que permitirán el análisis de dicho eje serán las siguientes: 

Var 9.1 Los resultados económico-financieros finales de cumplimiento de objetivos y funciones. 

Var 9.2 Los resultados no-económicos finales de cumplimiento de objetivos y funciones. 

Var 9.3 Los resultados de las alianzas. 

Var 9.4 Los resultados de la gestión del conocimiento. 

Var 9.5 Los resultados del rendimiento de los procesos (clave, de soporte y estratégicos). 
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Variable 9.1. Los resultados económico-financieros finales de cumplimiento de objeti-

vos y funciones. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar los resultados económico-financieros alcanzados en función 

del nivel de cumplimiento de los objetivos. Para ello, se buscarán evidencias de las actuaciones de 

la organización para: 

• Analizar los resultados alcanzados por organización con respecto a los objetivos planificados 

y establecidos. 

Evidencia de que la eficacia y eficiencia alcanzada en los  resultados clave, entre otros, en los si-

guientes ámbitos: 

- Resultados económico-financieross y financieros relativos a: 

 Nivel de ejecución del presupuesto anual eficiente y en consonancia con el logro de objeti-

vos asignados. 

 Grado de control, gestión y cumplimiento del presupuesto. 

 Deducciones fiscales a la I+D+i. 

 Intensidad de la innovación (gastos de innovación/cifra de negocios). 

 Desglose, en porcentaje, de los Gastos en I+D+i por áreas y naturaleza (Interna, Externa): 

Adquisición de Maquinaria y Equipo, Diseño, adquisición de otros conocimientos, Desarrollo, Forma-

ción, Comercialización. 

 Desglose de los Gastos Internos Totales: Gastos Corrientes (retribución a investigadores, 

técnicos y auxiliares y otros gastos corrientes), Gastos de Capital (equipos e instrumentos, terrenos 

y edificios). 

 Desglose, en porcentaje, de los Gastos Internos Totales en I+D+i por unidades de negocio o 

departamentos. 

 Desglose, en porcentaje, de los Gastos Internos Totales en I+D+i por áreas o campos de acti-

vidad. 
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 Desglose, en porcentaje, de los Gastos Internos Totales en I+D+i según tipo de investigación: 

básica, aplicada, desarrollo tecnológico. 

 Desglose de los Gastos Internos Totales en I+D+i atendiendo al origen de los fondos (propios, 

ajenos –Administración Pública, otras empresas, Institutos o Centros de Investigación, etc.). 

 Evolución de los recursos anuales en actividades de I+D+i. 

 Inversión en innovación y desarrollo tecnológico, adquisición de bienes, equipos, instalacio-

nes, etc. Balanza de Pagos Tecnológicos. 

 Nivel de incorporación (gastos) y aprovechamiento de las tecnologías de la producción. 

 Volumen de inversiones en Innovación no tecnológica: estratégica, de gestión, organización, 

marketing, de cambio estético. 

 Nivel de incorporación (gastos), aprovechamiento y utilización de las tecnologías de la in-

formación y las comunicaciones a los procesos críticos.Auditorías y evaluaciones económicas reali-

zadas. 

 Desglose y evolución de los resultados por partidas y líneas de actuación. 

 Recursos invertidos en la mejora de la organización 

 Evolución del flujo de caja. 

 Rentabilidad de los activos e inversiones. 

 Ratio de endeudamiento. 

 En su caso, control y seguimiento de amortizaciones. 

 Obtención de condiciones económicas ventajosas con proveedores. 

 Valor real de la empresa. Otros posibles ámbitos. 

• Analizar la vinculación causa-efecto de los resultados a acciones concretas desarrolladas. 

Evidencia de que dichos resultados son consecuencia de las iniciativas y actuaciones desarrolladas. 
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• Analizar comparativamente dichos resultados con los de otros unidades y/o organizaciones. 

Evidencia de los resultados comparados. 

• Analizar las tendencias en los resultados. 

Evidencia de constancia o mejora en la tendencia de dichos resultados en el tiempo (en los últimos 

tres años). 

Puntos fuertes: 

 

 

Áreas de Mejora: 

 

 

Evidencias: 
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Tabla 34. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 9.1 

  

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

Se miden los re-

sultados econó-

mico-financieros 

básicos 

No se tienen de-

finidos objetivos 

y estándares pa-

ra la mayor par-

te. 

Se miden los re-

sultados econó-

mico-financieros 

más relevantes. 

Todos tienen de-

finidos objetivos 

y estándares, 

éstos son cre-

cientes cada año 

y normalmente 

se cumplen.  

En casos de in-

cumplimiento se 

analizan las cau-

sas y se corrige 

En torno a la 

media  respecto 

a otras unidades 

organizativas y 

organizaciones 

en la mayoría de 

los indicadores y 

superiores en  

algunos de ellos 

Se miden la to-

talidad de los 

resultados 

económico-

financieros cla-

ve. Todos tienen 

objetivos cre-

cientes y éstos 

se cumplen o se 

superan 

Sistemática de 

revisión y mejo-

ra de todos los 

resultados 

económico-

financieros  cla-

ve.  

Valores excelen-

tes y buena evo-

lución histórica 

de la mayoría de 

ellos (al menos 

durante los dos 

últimos años). 

Valores excelen-

tes en todos los 

resultados 

económico-

financieros y 

tendencias des-

de hace al me-

nos tres años. 

Experiencia de 

revisión y mejo-

ra de al menos 

tres ciclos 
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Variable 9.2. Los resultados no-económicos finales de cumplimiento de objetivos y fun-

ciones. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar los resultados finales y el rendimiento alcanzado en función 

del nivel de cumplimiento de los objetivos y funciones de la organización. Para ello, se buscarán 

evidencias de las actuaciones para: 

• Analizar los resultados alcanzados por organización con respecto a los objetivos planificados 

y establecidos. 

Evidencia de la eficacia y eficiencia alcanzada en los  resultados clave, entre otros, en los siguien-

tes ámbitos: 

- Resultados no económicos, tales como:  

 Grado de cumplimiento de los objetivos  y metas establecidos en el plan estratégico o pla-

nes operativos de innovación. 

 Nivel de importancia de la I+D+i en la política y estrategia. Por ejemplo a través de: 

a. Identificación y definición de las necesidades de innovación de la organización. 

b. Mención expresa entre los objetivos estratégicos de la organización. 

c. Existencia de una estrategia definida para la I+D+i, orientada a la satisfacción de los dife-

rentes agentes de interés. 

d. Existencia de una política de promoción y refuerzo de la innovación y creatividad en la or-

ganización, con procesos definidos al efecto. 

e. Número de líneas estratégicas de innovación definidas y puestas en práctica, y traducción 

en gasto sobre el total, cuantificación absoluta y relativa, por periodos. 

f. Cuantificación relativa de las políticas estrategias I+D+i en relación a la global. 

g. Gastos internos y externos en I+D+i (ver lo recogido en el criterio anterior -Liderazgo-). 
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h. Personal adscrito a dichas actividades: número de personas, dedicación relativa (plena, par-

cial, etc.). 

 Nivel de desarrollo de una cultura de innovación, medido entre otros parámetros en: 

a. Nivel de consolidación de dicha cultura: Carácter sistemático y continuo o bien ocasional, 

b. Existencia de Departamento o Unidad de Negocio dedicado a I+D+i,  

c. Existencia de programas o proyectos de I+D+i y número de líneas y proyectos de I+D+i des-

arrollados,  

d. Existencia de procesos o mecanismos de refuerzo interno para la innovación, etc. y su tra-

yectoria e historia. 

 Indicadores relativos a proyectos de innovación y sus resultados. 

 Nivel de incorporación de la tecnología. 

 Nivel de protección de la propiedad industrial e intelectual. 

 Ritmo de innovación, valor de la propiedad intelectual, patentes y royalties. 

 Número de nuevos productos/servicios incorporador a la cartera.  

 Grado de cumplimiento de la normativa y, en su caso, códigos de buenas prácticas. 

 Número de procesos mejorados e indicadores asociados. 

 Principales efectos de la innovación implementada: 

a. Diversificación de la cartera de productos o servicios, 

b. Expansión del mercado, 

c. Aumento de la cuota de mercado, 

d. Mayor especialización o focalización en un segmento determinado del mercado, 

e. Mejora de la calidad de los productos o servicios, 
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f. Mejora de la eficacia y eficiencia productiva, 

g. Aumento de la capacidad de producción, 

h. Mejora de la flexibilidad de la producción, 

i. Mejora de la logística, 

j. Mayor acercamiento y orientación al cliente, 

k. Reducción de costes laborales por unidad producida, 

l. Reducción de recursos y materias primas por unidad producida, 

m. Reducción del impacto ambiental, 

n. Adaptación a la normativa y mejora de las relaciones con las Administraciones Públicas, 

o. Mejora del clima laboral, 

p. Mejora de la imagen y reputación de la organización ante la sociedad, 

q. Mejora de la sostenibilidad del negocio. 

 Principales factores que dificultan la innovación y barreras a la competitividad en general: 

a. Riesgos económicos, 

b. Costes elevados, 

c. Falta de recursos, 

d. Falta de financiación, 

e. Carencia de una cultura organizacional adecuada, 

f. Rigideces, falta de flexibilidad de la organización y de estructura adecuada, 

g. Liderazgo poco efectivo y comprometido con la I+D+i, 

h. Directrices marcadas por órganos o estructuras superiores supranacionales, 
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i. Carencia de personal cualificado, 

j. Carencia de información y conocimiento adecuado, 

k. Barreras legales, 

l. Falta de apoyo de la Administración Pública, 

m. Falta de repercusión o respuesta en el mercado a la introducción de nuevos productos o ser-

vicios, Otros posibles aspectos. 

• Analizar la vinculación causa-efecto de los resultados a acciones concretas desarrolladas. 

Evidencia de que dichos resultados son consecuencia de las iniciativas y actuaciones desarrolladas. 

• Analizar comparativamente dichos resultados con los de otros unidades y/o organizaciones. 

Evidencia de los resultados comparados. 

• Analizar las tendencias en los resultados. 

Evidencia de constancia o mejora en la tendencia de dichos resultados en el tiempo (en los últimos 

tres años). 

Puntos fuertes: 

 

 

Áreas de Mejora: 

 

 

Evidencias: 
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Tabla 35. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 9.2 

  

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

Se miden los re-

sultados no-

económicos 

básicos 

No se tienen de-

finidos objetivos 

y estándares pa-

ra la mayor par-

te. 

Se miden los re-

sultados no-

económicos más 

relevantes. To-

dos tienen defi-

nidos objetivos y 

estándares, 

éstos son cre-

cientes cada año 

y normalmente 

se cumplen. 

En casos de in-

cumplimiento se 

analizan las cau-

sas y se corrige. 

En torno a la 

media con res-

pecto a otras 

unidades  y or-

ganizaciones en 

la mayoría de los 

indicadores y 

superiores en  

algunos de ellos 

Se miden la to-

talidad de los 

resultados no-

económicos Cla-

ve. Todos tienen 

objetivos cre-

cientes y éstos 

se cumplen o se 

superan 

Claramente su-

periores a la 

media con res-

pecto a otras 

unidades  y or-

ganizaciones en 

la mayoría de 

los indicadores y 

los mejores en 

algunos de los 

indicadores 

Sistemática de 

revisión y mejo-

ra de todos los 

resultados no-

económicos  

Clave. 

Valores excelen-

tes y buena evo-

lución histórica 

de la mayoría de 

ellos (al menos 

durante los dos 

últimos años) 

Los mejores en 

relación a la 

media con res-

pecto a otras 

unidades  y or-

ganizaciones en 

la mayoría de los  

indicadores des-

de hace al me-

nos dos años. 

Valores excelen-

tes en todos los 

resultados no-

económicos y 

tendencias des-

de hace al me-

nos tres años. 

Experiencia de 

revisión y mejo-

ra de al menos 

tres ciclos 

Los mejores en 

relación a la 

media con res-

pecto a otras 

unidades  y or-

ganizaciones 

en todos los  in-

dicadores desde 

hace al menos 

tres años 
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Variable 9.3. Los resultados de las alianzas  

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar los resultados finales y el rendimiento alcanzado en la ges-

tión de las alianzas, relaciones de colaboración / cooperación y con los proveedores, atendiendo al 

nivel de cumplimiento de los objetivos y funciones. Para ello, se buscarán evidencias de las actua-

ciones para: 

• Analizar los resultados alcanzados por organización con respecto a los objetivos planificados 

y establecidos. 

Evidencia, entre otros, en los siguientes ámbitos: 

- Número de alianzas por ámbitos. 

- Número de relaciones de colaboración y cooperación para la innovación establecidas. 

- Presupuesto implicado en las relaciones de colaboración y cooperación para la innovación. 

- Alianzas estratégicas o relaciones de colaboración mantenidas con otras organizaciones para 

realización de actividades de I+D+i:  

a. Mediante transferencia de conocimientos (know-how),  

b. Mediante Personal de apoyo,  

c. A través de Centros Públicos de Investigación, Universidades,  

d. Otras Empresas. 

- Agentes con los que se realizan actividades de I+D+i: 

a. Con otras empresas del mismo grupo, 

b. Con clientes, 

c. Con proveedores, 

d. Con competidores, 
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e. Acuerdos de cooperación tecnológica, 

f. Con experto colaboradores, 

g. Con universidades u otros organismos públicos de I+D+i o Centros Tecnológicos, 

h. Con otras organizaciones. 

- Adquisiciones de nuevas tecnologías fuera de la empresa, mediante:  

a. Acuerdos de cooperación. 

b. Convenios de cooperación. 

c. Participación en Programas de Innovación. 

d. Compra de Nuevas tecnologías 

e. Leasing. 

- Procedencia de las adquisiciones de nuevas tecnologías fuera de la empresa:  

a. Centros tecnológicos. 

b. Otras empresas. 

c. Administraciones Públicas. 

d. Instituciones privadas sin ánimo de lucro. 

e. Centros de enseñanza superior (universidades, centros de investigación...). 

f. En el extranjero. 

- Ámbito geográfico de la cooperación: 

a. Local o provincial, 

b. Autonómico, 

c. Nacional, 
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d. Países de la Unión Europea, 

e. Países europeos no incluidos en ela UE, 

f. Resto de países. 

- Nivel de integración de los proveedores y aliados en los sistemas de calidad y medio ambien-

te. 

- Nivel de integración de los proveedores y aliados en la estrategia y sistemas para la innova-

ción.Número de beneficiarios potenciales y reales. 

- Resultados económico-financieros obtenidos en términos de eficiencia como consecuencia 

de la alianza. 

- Resultados obtenidos en términos de organización al cliente como consecuencia de la alian-

za e importancia relativa de las mejoras (reducción de tiempos de atención, ampliación de horarios 

de atención, acercamiento de la organización a los clientes, ampliación del número de beneficia-

rios, aumento de los recursos disponibles para los clientes, mejora de las infraestructuras, mejora 

de la financiación, etc.). 

- Otros posibles ámbitos. 

• Analizar la vinculación causa-efecto de los resultados a las alianzas concretas desarrolladas. 

Evidencia de que dichos resultados son consecuencia de las iniciativas y actuaciones desarrolladas. 

• Analizar comparativamente dichos resultados con los de otras unidades y organizaciones. 

Evidencia de los resultados comparados. 

• Analizar las tendencias en los resultados. 

Evidencia de constancia o mejora en la tendencia de dichos resultados en el tiempo (en los últimos 

tres años). 
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Puntos fuertes: 

 

 

Áreas de Mejora: 

 

 

Evidencias: 
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Tabla 36. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 9.3 

  

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

Se miden los re-

sultados  básicos 

de las alianzas 

No se tienen de-

finidos objetivos 

y estándares pa-

ra la mayor par-

te. 

Se miden los re-

sultados más re-

levantes, se 

evalúa a los pro-

veedores. Todos 

tienen definidos 

objetivos y 

estándares, 

éstos son cre-

cientes cada año 

y normalmente 

se cumplen. 

En casos de in-

cumplimiento se 

analizan las cau-

sas y se corrige 

En torno a la 

media  respecto 

a otras unidades 

organizativas y 

organizaciones 

en la mayoría de 

los indicadores y 

superiores en  

algunos de ellos 

Se miden la to-

talidad de los 

resultados rela-

tivos a las alian-

zas. Todos tie-

nen objetivos 

crecientes y 

éstos se cum-

plen o se super-

an 

Claramente su-

periores a la 

media con res-

pecto a otras 

unidades  y or-

ganizaciones en 

la mayoría de 

los indicadores y 

los mejores en 

algunos de los 

indicadores 

Sistemática de 

revisión y mejo-

ra de todos los 

resultados. 

Valores excelen-

tes y buena evo-

lución histórica 

de la mayoría de 

ellos (al menos 

durante los dos 

últimos años). 

Los mejores en 

relación a la 

media con res-

pecto a otras 

unidades  y or-

ganizaciones en 

la mayoría de los  

indicadores des-

de hace al me-

nos dos años. 

Valores excelen-

tes en todos los 

resultados  y 

tendencias des-

de hace al me-

nos tres años. 

Experiencia de 

revisión y mejo-

ra de al menos 

tres ciclos 

Los mejores en 

relación a la 

media con res-

pecto a otras 

unidades  y or-

ganizaciones 

en todos los  in-

dicadores desde 

hace al menos 

tres años 
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Variable 9.4. Los resultados de la gestión del conocimiento muestran niveles óptimos 

de cumplimiento de objetivos y funciones de la organización. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar los resultados finales y el rendimiento alcanzado en la ges-

tión de las alianzas relaciones de colaboración y cooperación, atendiendo al nivel de cumplimiento 

de los objetivos y funciones. Para ello, se buscarán evidencias de las actuaciones para: 

• Analizar los resultados alcanzados por organización con respecto a los objetivos planificados 

y establecidos. 

Evidencia, entre otros, en los siguientes ámbitos: 

- Número de iniciativas y proyectos acometidos en dicho ámbito. 

- Presupuesto invertido en la mejora de la gestión del conocimiento. 

- Número de procesos definidos para la optimización y mejora de la gestión del conocimiento. 

- Número de personas que han participado o participan en las iniciativas o proyectos. 

- Número de beneficiarios potenciales y reales. 

- Variación de los resultados de rendimiento (medidos en el cliente, en el personal, así como 

en la consecución de los resultados clave). 

- Mejoras introducidas en la organización como consecuencia de la mejora en la gestión del 

conocimiento (mejora de la calidad de la organización, reducción de tiempos de atención, acerca-

miento de la organización a los clientes, ampliación del número de beneficiarios, aumento de los 

recursos disponibles para los clientes, mejora de la eficacia y eficiencia de los procesos, etc.). 

- Nivel de protección de la propiedad industrial e intelectual. 

- Ritmo de innovación, valor de la propiedad intelectual, patentes y royalties. 

- Conocimiento alcanzado por la organización en relación al proceso de producción y/o servi-

cio y a nuevos valores aportados a la misma. 

- Otros ámbitos. 
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• Analizar la vinculación causa-efecto de los resultados a las actuaciones para la mejora de la 

gestión del conocimiento concretas introducidas. 

Evidencia de que relaciones causa-efecto. 

• Analizar comparativamente dichos resultados con los de otras unidades y organizaciones. 

Evidencia de los resultados comparados. 

• Analizar las tendencias en los resultados. 

Evidencia de constancia o mejora en la tendencia de dichos resultados en el tiempo (en los últimos 

tres años). 

Puntos fuertes: 

 

 

Áreas de Mejora: 

 

 

Evidencias: 
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Tabla 37. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 9.4 

  

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

Se miden sólo 

los indicadores 

básicos de ren-

dimiento de 

procesos  para la 

gestión del co-

nocimiento 

No se tienen de-

finidos objetivos 

y estándares pa-

ra la mayor par-

te. 

Se miden la ma-

yor parte de los 

indicadores de 

rendimiento de 

procesos. Todos 

tienen definidos 

objetivos y 

estándares, 

éstos son cre-

cientes cada año 

y normalmente 

se cumplen.  

En casos de in-

cumplimiento se 

analizan las cau-

sas y se corrige 

En torno a la 

media  respecto 

a otras unidades 

organizativas y 

organizaciones 

en la mayoría de 

los indicadores y 

superiores en  

algunos de ellos 

Se miden la to-

talidad los indi-

cadores de ren-

dimiento de 

procesos. 

Todos tienen ob-

jetivos crecien-

tes y éstos se 

cumplen o se 

superan 

Claramente su-

periores a la 

media con res-

pecto a otras 

unidades  y or-

ganizaciones en 

la mayoría de 

los indicadores y 

los mejores en 

algunos de los 

indicadores 

Sistemática de 

revisión y mejo-

ra de todos los 

indicadores de 

rendimiento de 

procesos para la 

gestión del co-

nocimiento.  

Valores excelen-

tes y buena evo-

lución histórica 

de la mayoría de 

ellos (al menos 

durante los dos 

últimos años). 

Los mejores en 

relación a la 

media con res-

pecto a otras 

unidades  y or-

ganizaciones en 

la mayoría de los  

indicadores des-

de hace al me-

nos dos años. 

Valores excelen-

tes en todos los 

indicadores de 

rendimiento de 

procesos y ten-

dencias desde 

hace al menos 

tres años. Expe-

riencia de revi-

sión y mejora de 

al menos tres 

ciclos 

Los mejores en 

relación a la 

media con res-

pecto a otras 

unidades  y or-

ganizaciones 

en todos los  in-

dicadores desde 

hace al menos 

tres años 
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Variable 9.5. Los resultados del rendimiento de los procesos (clave, de soporte y es-

tratégicos) muestran valores equivalentes o superiores a los objetivos o estándares es-

tablecidos. 

Aspectos a valorar: 

El equipo de evaluación deberá valorar los resultados intermedios del rendimiento de los procesos 

clave, dirigido a prestar organización al cliente. Para ello, se buscarán evidencias de las actuaciones 

para: 

• Existencia de un modelo o sistema de gestión de la innovación. 

• Existencia de gestión por procesos (definición de la cadena de valor, identificación y defini-

ción de los procesos clave, estratégicos y de apoyo, implantación de sistemas de medición, evalua-

ción, control y mejora). 

• Localización de las ventajas competitivas en la cadena de valor, nivel de eficacia, eficiencia 

y flexibilidad de los procesos clave o de negocio. 

• Existencia de programas y procesos explícitos para el desarrollo de la I+D+i. 

• Evidencia de la identificación y definición de los procesos de I+D+i, y su gestión sistemática 

(en término de procesos). 

• Existencia de mecanismos de medición, evaluación y mejora de las actividades de I+D+i. 

• Existencia de procesos para la captación, desarrollo y difusión interna e integración de la 

I+D+i (tecnológica y no tecnológica), y, en su caso, bechmarking interno. 

• Existencia de procesos de bechmarking externo para la identificación y captación de innova-

ción. 

• Existencia de procesos de gestión de las relaciones con los clientes. 

• Nivel de conocimiento del mercado. Existencia de mecanismos de prospectiva (identifica-

ción de las necesidades y expectativas de los potenciales clientes) y evaluación del mercado y de la 

calidad percibida por los clientes, adecuados al tipo de actividad y mercado. 
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• Nivel de segmentación de las diferentes tipologías de clientes y de definición del valor apor-

tado (así como de los principales atributos valorados por éstos). 

• Nivel de adecuación de la calidad a las necesidades y expectativas de las diferentes tipolog-

ías de clientes. 

• Nivel de anticipación a las necesidades latentes de los clientes. 

• Existencia de procesos de gestión de las relaciones con los proveedores y aliados, incluida la 

evaluación de los mismos. 

• Existencia de procesos de prospectiva sobre oportunidades de acometer alianzas estratégi-

cas en materia de I+D+i, aprovechar recursos de programas o proyectos externos. 

• Existencia de procesos para la difusión externa y comunicación al mercado, y a la sociedad, 

de los esfuerzos y resultados de la organización en materia de I+D+i (tecnológica y no tecnológica). 

• Analizar la eficacia y eficiencia a partir de los indicadores establecidos para cada uno de los 

procesos (clave, de soporte y estratégicos). 

Evidencia de que la gestión de los procesos y procedimientos de funcionamiento y prestación de 

servicios, para el ejercicio de las competencias y funciones, medida a través de los indicadores co-

rrespondientes, es positiva (en términos de eficacia y eficiencia), al menos tal como se preveía.  

Se evaluarán los indicadores de los procesos: 

o Procesos clave, dirigidos directamente a la prestación de la organización a los clientes que, 

por tanto, inciden directamente en su satisfacción. 

o Procesos estratégicos, que están relacionados con la definición y el control de los objetivos 

de la organización , su planificación y estrategia. 

Definición de procesos para la gestión del cambio derivada de la implantación de innovaciones.Entre 

los posibles indicadores a evaluar se podrán contemplar: 

- Tiempos medios de respuesta, 

- Tiempos de desarrollo, etc. 
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- Número medio de errores, 

- Gasto medio por cliente, 

- Nivel de adaptación de los procesos a los requerimientos, 

- Nivel de flexibilidad, 

- Otros indicadores. 

• Analizar la vinculación causa-efecto de los resultados a acciones concretas desarrolladas. 

Evidencia de las relaciones causa-efecto. 

• Analizar las tendencias en los resultados del rendimiento. 

Evidencia de constancia o mejora en la tendencia de dichos resultados en el tiempo. 

Puntos fuertes: 

 

 

Áreas de Mejora: 

 

 

Evidencias: 
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Tabla 38. Nivel de madurez en el desarrollo de la innovación en variable 9.5 

  

NIVEL I 

Incipiente 

NIVEL II 

Inicio 

NIVEL III 

Desarrollo 

NIVEL IV 

Avanzado 

NIVEL V 

Madurez 

Se miden sólo 

los indicadores 

básicos de ren-

dimiento de 

procesos  

No se tienen de-

finidos objetivos 

y estándares pa-

ra la mayor par-

te 

Se miden la ma-

yor parte de los 

indicadores de 

rendimiento de 

procesos. Todos 

tienen definidos 

objetivos y 

estándares, 

éstos son cre-

cientes cada año 

y normalmente 

se cumplen.  

En casos de in-

cumplimiento se 

analizan las cau-

sas y se corrige. 

En torno a la 

media  respecto 

a otras unidades 

organizativas y 

organizaciones 

en la mayoría de 

los indicadores y 

superiores en  

algunos de ellos 

Se miden la to-

talidad los indi-

cadores de ren-

dimiento de 

procesos. 

Todos tienen ob-

jetivos crecien-

tes y éstos se 

cumplen o se 

superan. 

Claramente su-

periores a la 

media con res-

pecto a otras 

unidades  y or-

ganizaciones en 

la mayoría de 

los indicadores y 

los mejores en 

algunos de los 

indicadores. 

Sistemática de 

revisión y mejo-

ra de todos los 

indicadores de 

rendimiento de 

procesos.  

Valores excelen-

tes y buena evo-

lución histórica 

de la mayoría de 

ellos (al menos 

durante los dos 

últimos años). 

Los mejores en 

relación a la 

media con res-

pecto a otras 

unidades  y or-

ganizaciones en 

la mayoría de los  

indicadores des-

de hace al me-

nos dos años. 

Valores excelen-

tes en todos los 

indicadores de 

rendimiento de 

los procesos y 

tendencias des-

de hace al me-

nos tres años. 

Experiencia de 

revisión y mejo-

ra de al menos 

tres ciclos 

Los mejores en 

relación a la 

media con res-

pecto a otras 

unidades  y or-

ganizaciones 

en todos los  in-

dicadores desde 

hace al menos 

tres años. 

 

 



 

 
EOI COMPETINNOVA MAP MODEL 
Guía de Referencia 

 
 

EOI Escuela de Organización Industrial                                                                                http://www.eoi.es 
 

149 

5.10. Matriz de relaciones entre ámbitos horizontales y variables.  

A continuación, se muestran las relaciones horizontales entre los ámbitos mencionados al comienzo 

(globalización e internacionalización, digitalización y gestión de las tecnologías, ecoinnovación, así 

como el emprendimiento) que integran la innovación y las variables del modelo. 
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Tabla 39. Matriz de relaciones entre ámbitos horizontales y variables 

Ámbitos horizontales de 
la innovación 

Ejes y Variables del Modelo 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Globalización e inter-
nacionalización 

1.1 

1.3 

1.6 

2.1 

2.2 

2.3 

2.4 

3.2 

3.3 

3.4 

4.1 

4.2 

4.4 

4.5 

5.1 

5.2 

5.3 

5.4 

5.5 

6.1 

6.2 

7.1 

7.2 

8.4 9.1 

9.2 

9.3 

9.4 

Digitalización 1.2 

1.3 

1.4 

1.5 

2.1 

2.2 

2.3 

2.4 

3.1 

3.2 

3.4 

4.1 

4.3 

4.4 

4.5 

5.2 

5.3 

5.5 

6.1 

6.2 

7.1 

7.2 

8.2 9.1 

9.2 

9.4 

9.5 

Gestión de las tecnolog-
ías 

1.2 2.1 

2.2 

2.4 

3.4 4.1 

4.3 

4.4 

4.5 

5.1 

5.3 

5.4 

 

6.1 

6.2 

7.1 

7.2 

8.2 9.2 

9.4 

9.5 

Ecoinnovación 1.2 

1.3 

2.1 

2.2 

3.4 4.3 

4.4 

5.3 

5.5 

6.1 7.1 

7.2 

8.1 

8.2 

8.3 

9.3 

Emprendimiento 1.1 

1.3. 

1.4 

1.5 

1.6 

2.1 

2.2 

2.3 

2.4 

3.1 

3.2 

3.3 

3.4 

3.5 

4.1 

4.2 

4.5 

5.1 

5.2 

5.3 

5.4 

5.5 

6.1 

6.2 

7.1 

7.2 

8.1 

8.2 

8.4 

9.1 

9.2 

9.3 

9.4 

9.5 
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