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Resumen de variables. Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Resumen de variables.

Var 1.1 Integracion de la innovacidn en el desarrollo de la misidn, visidn y valores. Cuestiones y

evidencias.

Var.2 Implicacién en la implantacién de los sistemas para el cumplimiento de los objetivos de

innovacién. Cuestiones y evidencias.

Var 1.3 Implicacién con clientes, proveedores, colaboradores y representantes de la sociedad.

Cuestiones y evidencias.

Var 1.4 Comunicacién regular y formal con las personas que la integran. Cuestiones vy

evidencias.

Var 1.5 Valoracién y participacién del personal en el refuerzo de la innovacion. Cuestiones y

evidencias.

Var 1.6 Impulso del cambio basado en la integracion y sistematizacion de la innovacion en la

organizacion. Cuestiones y evidencias.

Var 2.1 Identificacién de las necesidades y expectativas de los diferentes grupos de interés en

el proceso de innovacion. Cuestiones y evidencias.

Var 2.2 Andlisis de la actividad y del entorno, incorporando el aprendizaje y la mejora continua

en su planificacidn y estrategia de innovacion. Cuestiones y evidencias.

Var 2.3 Desarrollo, revision y actualizacidn de forma continua su politica y estrategia de

innovacion. Cuestiones y evidencias.

Var 2.4 Comunicacion y despliegue su politica y estrategia de innovacién. Cuestiones vy

evidencias.
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Var 3.1 Asignacion y planificacion de personal adecuada para el desarrollo de la innovacién.

Cuestiones y evidencias.

Var 3.2 Capacitacion del personal para el desarrollo de una cultura innovadora. Cuestiones y

evidencias.

Var 3.3 Clima de participacidon constructiva y proactiva de las personas, en el marco de una

cultura de innovacién. Cuestiones y evidencias.

Var 3.4 Canales de comunicacién (vertical entre diferentes niveles y transversal entre personas
y unidades) que garanticen la difusién y el fomento de la cultura generadora de innovacién.

Cuestiones y evidencias.

Var 3.5 Sistemas de reconocimiento, valoracidon y recompensa de los esfuerzos de las personas

en el desarrollo de la innovacion. Cuestiones y evidencias.

Var 4.1 Gestion adecuada de las alianzas, en apoyo al logro de sus objetivos estratégicos de

innovacién. Cuestiones y evidencias.

Var 4.2 Gestiona adecuada de los recursos econémicos y financieros, de forma congruente con

su politica y estrategia de innovacidn. Cuestiones y evidencias.

Var 4.3 Actuaciones innovadoras para la gestién adecuada de sus edificios, instalaciones,
bienes, equipos y materiales, asi como su mantenimiento, conservacion y gestién

medioambiental. Cuestiones y evidencias.

Var 4.4 Optimizacidén del uso de las tecnologias existentes y/o emergentes. Cuestiones y

evidencias.

Var 4.5 Vigilancia del entorno interno y externo (identifica, captura, gestiona, difunde vy

actualiza la adecuada informacién clave disponible). Cuestiones y evidencias.

Var 5.1 Identificacién y descritos de forma normalizada y documentados aquellos procesos que
resultan clave para la adecuada gestion de la innovacién y el aprendizaje. Cuestiones vy

evidencias.

R FEDER

EOI Escuela de Organizacién Industrial * *

* Fondo Europeo de
* 4 * Desarrollo Regional

"Una manera de hacer Europa”



Var 5.2 Seguimiento, evaluacidon y revisién sistematica de sus procesos y actividades e

implantando mejoras. Cuestiones y evidencias.

Var 5.3 Orientacion de sus procesos y actividades de innovaciéon a la satisfaccién de las

necesidades y expectativas de los diferentes grupos de interés. Cuestiones y evidencias.

Var 5.4 Servicios a los clientes en el cumplimiento de sus funciones y compromisos de

organizacion. Cuestiones y evidencias.

Var 5.5 Gestidn y mejora de la relacién con los clientes de la organizaciéon. Cuestiones y

evidencias.

Var 6.1 Medidas de percepcién de los clientes con respecto al producto/servicio. Cuestiones y

evidencias.

Var 6.2 Medidas de rendimiento de los procesos de organizacion. Cuestiones y evidencias.

Var 7.1 Medidas de percepcion del personal acerca de aspectos de su relacién laboral.

Cuestiones y evidencias.

Var 7.2 Medidas de rendimiento del personal. Cuestiones y evidencias.

Var 8.1 Medidas de percepcidon de la sociedad. Cuestiones y evidencias.

Var 8.2 Medidas de rendimiento de los resultados logrados en la sociedad. Cuestiones y

evidencias.

Var 8.3 Medidas de rendimiento relativas al impacto sobre el medio ambiente. Cuestiones y

evidencias.

Var 8.4 Medidas de rendimiento relativas al impacto sobre la economia de la regién y/o pais.

Cuestiones y evidencias.

Var 9.1 Resultados econdmico-financieros finales de cumplimiento de objetivos y funciones.

Cuestiones y evidencias.
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Var 9.2 Resultados no-econdmicos finales de cumplimiento de objetivos y funciones.

Cuestiones y evidencias.
Var 9.3 Resultados de las alianzas. Cuestiones y evidencias.
Var 9.4 Resultados de la gestion del conocimiento. Cuestiones y evidencias.

Var 9.5 Resultados del rendimiento de los procesos (clave, de soporte y estratégicos).

Cuestiones y evidencias.

FEDER

Fondo Europeo de
Desarrollo Regional

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

"Una manera de hacer Europa”



VARIABLE 1.1 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Integracion de la innovacion en el desarrollo de la misidn, vision y valores.

Los directivos integran la innovacion en el desarrollo de la misiéon, visidon y valores y actudan
como modelo de referencia en el marco de una cultura de excelencia.

e (Existen documentos formales donde se definan la misién, la vision, el modelo de empresa
al que se quiere dirigir la empresa y sus valores, en el marco de la existencia de una politica
de innovacién orientada a los diferentes grupos de interés?

Documentos en los que quede reflejada la politica de valorizacién de innovacién y sus
objetivos y cdmo esta se ve reflejada como agente facilitador en la misién, visién y los
valores.

e (Existen estrategias formales que integren formalmente la innovacién como instrumento
para la consecucién del objetivo de aportar valor a las partes interesadas?

Documento correspondiente al Plan Estratégico, que refleje las actuaciones concretas en
materia de innovacién, los objetivos de valorizacién de la innovacidn, las direcciones hacia
las que se dirigen los principales esfuerzos, el cronograma para la implantacion, los
recursos, responsables, objetivos, etc.

e (Existen documentos formales donde se definan las actuaciones contempladas para del
desarrollo de la innovacion y su alcance (producto/proceso/mercado —nacionales e
internacionales-, procesos y modelo de negocio), asi como su nivel de despliegue a las
diferentes unidades organizativas, por sedes y paises?

Documentos donde se refleje el reconocimiento explicito de las actividades de innovacion
como integrantes de los valores y de la visidn y objetivos estratégicos, y evidencia de su
nivel de extensién o despliegue a todas las unidades organizativas.

e (Existen objetivos relativos a la innovacion, estableciendo un sistema de indicadores
asociado, sobre los que exista un seguimiento del nivel de cumplimiento?

Documento o base de datos que recojan los indicadores asociados a los objetivos relativos
a la innovacion.
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VARIABLE 1.2 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Implicacidn en la implantacion de los sistemas para el cumplimiento de los objetivos de
innovacion.

Los directivos de la empresa se implican en la implantacion de los sistemas de gestion
adecuados para el desarrollo de las funciones y el cumplimiento de los objetivos de
innovacion.

e (Estan identificadas las actividades de innovacién que deberian ser objeto del sistema de
gestion?

A través del reflejo de las actividades de innovacién en el mapa de procesos de la empresa.

e (Esta definido un sistema de gestidn de la innovacién?

Garantizar que el sistema sea completo, que cubra todo el ciclo de innovacidn de principio
a fin y que permita una clara orientacién al cliente y a otros grupos de interés.

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

Garantizar que el sistema sea flexible y adaptable a las especificidades de la empresa y a
los cambios internos y externos.

Garantizar que el sistema tenga una amplia implantacidn, que asegure su uso correcto por
todos los empleados y que estandarice los criterios de analisis y toma de decisiones

e (Estd desarrollada la secuencia e interaccion de las diferentes actividades para el
desarrollo de la innovacién, en el marco del sistema de gestidn por procesos que garantice
el establecimiento de unos objetivos y estandares y unos responsables de cada uno de los
mismos?

Fichas y manuales de procesos y procedimientos, definicion de los objetivos y actividades
que los componen, establecimiento de responsables de procesos, etc.

e (Se ha adecuado la estructura de la empresa al desarrollo de la innovacion y al
cumplimiento de los objetivos establecidos?

A través del establecimiento de responsabilidades en materia de innovacién (asignacién de
persona y/o unidad responsable de la innovacion), adecuando la asignacidn del personal,
actualizando el organigrama, etc.

e (Estan integrados los sistemas de gestion de la tecnologia con el resto de los sistemas de
gestiéon?

R FEDER

EOI Escuela de Organizacién Industrial *
*

*
* Fondo Europeo de
*  * Desarrollo Regional

"Una manera de hacer Europa”



e (Se ha adecuado la politica de inversién al desarrollo de la innovacidn?

A través de la existencia de una asignacidn presupuestaria destinada al desarrollo de la
politica y estrategia de innovacion.

e (Existen mecanismos sistematicos y formales de evaluacién y revisidn de la eficacia de las
actuaciones en materia de innovacién, y su aportacién de valor (valorizacién), asi como su
digitalizacion, actualizacidon y mejora?

A través de sistemas de indicadores asociados a los objetivos en materia de innovacion,
tablas de seguimiento de cumplimiento de objetivos y evaluacion de resultados, u otros
instrumentos como grupos de trabajo para el seguimiento, etc.

Desarrollando actuaciones de revision y mejora de procesos como respuesta al andlisis y
evaluacion.

e (Esta definida la responsabilidad y asegurada la transparencia interna y externa en la
gestidn de la innovacidn y los resultados alcanzados?

Estableciendo objetivos y midiendo resultados, comunicando los resultados obtenidos,
estableciendo mecanismos de rendicién de cuentas por los resultados obtenidos.

e (Existen mecanismos que favorecen la comunicacion interna, la generacion y captacién de
ideas, la innovaciéon, emprendimiento, y el aprendizaje, orientados al logro de los objetivos
de la empresa?

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

Existencia de instrumentos de recogida de sugerencias/iniciativas de mejora, opinion del
personal (encuestas, entrevistas, grupos de trabajo, etc.
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VARIABLE 1.3 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Implicacidn con clientes, proveedores, colaboradores y representantes de la sociedad.

Los directivos de la empresa se implican con los clientes, proveedores, colaboradores y
representantes de la sociedad y para involucrarlos en los procesos de disefio y gestién de la
innovacion.

e (Estan identificadas las diferentes partes interesadas en los procesos de innovacion
(especialmente los clientes), y sus correspondientes necesidades y expectativas
especificas?

Existencia de mecanismos de participacidon y de recogida de la opinién de los clientes
(encuestas de satisfaccion, recogida de sugerencias de mejora, quejas y reclamaciones,
grupos de trabajo y mejora con el personal), estudios sectoriales sobre necesidades y
expectativas, nivel de fidelizacién, principales incidencias, oportunidades, etc.

e (Se han establecido mecanismos de participacidn, y se realizan contactos regulares y
formales con los diferentes segmentos de clientes en el desarrollo y gestién de la
innovacion?

Existencia de mecanismos regulares y formales de participacion y contacto con los
diferentes grupos de clientes, en los que se recojan informacién y se realice comunicacién
bidireccional, a través de reuniones, recogida de quejas y sugerencias de mejora, grupos
mixtos de trabajo, etc.

e (iHay establecidos mecanismos que permitan sistematizar y digitalizar la informacion
relativa a las necesidades y expectativas, consumos, opinién, etc de los distintos clientes
de la empresa?

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

e (Estan implicados los proveedores en el desarrollo y mejora continua de la innovacion,
como agente facilitador de la excelencia en la gestién?

Evidencia del

- establecimiento de cauces de intercambio de opiniones,
- grupos mixtos de mejora,

- evaluacion de la calidad de la empresa prestado, estableciendo criterios formales de
evaluacion de la innovacién, transmitiéndoles los requerimientos, estableciendo
convenios de colaboracion mutuamente beneficiosos, etc.
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e (Se han puesto en marcha mecanismos orientados a dar respuesta adecuada a las
necesidades y expectativas de cada grupo de clientes en cada mercado?

Conexiéon entre los mecanismos de recogida de informacién vy actuaciones
correspondientes y su materializacion a través de la implantacion de mejoras en los
procesos de innovacién.

e (la empresa participa en el intercambio de experiencias, buenas practicas, con
organizaciones similares (tanto nacionales como internacionales), orientada a satisfacer las
exigencias de los mercados, asi como las de tipo normativo, cultural, medioambiental y
social?

A través de encuentros periddicos, participacion en seminario/jornadas, pertenencia a
asociaciones interinstitucionales para el intercambio y coordinaciéon de actuaciones en
materia de innovacion, participacion en redes de colaboracion interinstitucionales, etc.

Realizacidon de intercambio de experiencias, asistencia a otros empresa s similares,
realizacion de ponencias, participacion en foros, empresa de seminarios / congresos
/cursos, publicacién de buenas practicas, realizacion de jornadas de puertas abiertas, etc.
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VARIABLE 1.4 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Comunicacidn regular y formal con las personas que la integran

Los directivos desarrollan una adecuada comunicacién interna para la promocién de la
innovaciéon, como agente facilitador en la busqueda de la excelencia.

El equipo de evaluacién debera valorar la implicacién del equipo directivo y sus responsables, y
su grado de accesibilidad, para la comunicacion interna en la promocién de la innovacién. Para
ello, se buscaran evidencias de las actuaciones de éstos con respecto a las siguientes
cuestiones:

e (Se han identificado las necesidades de comunicacién interna para la promocion de la
innovacion? ¢Se han comprendido bien dichas necesidades? ¢ Existen cauces formales para
la realizacién de tales necesidades?

Existencia de planes de comunicacidn (y la integracidn en los mismos de aspectos relativos
a la innovacién), ademds de herramientas eficientes que faciliten la comunicacién interna
regular y sistematica. Asi como de sistemas de generacién y captacién de ideas, orientados
al logro de los objetivos de la empresa

e (Se ha comunicado personalmente el modelo de empresa al que se quiere dirigir la
empresa y el papel determinante de la innovacidon? Para ello, ése han concretado las
funciones, actividades y objetivos de la innovacién, asi como la contribucidn y objetivos
particulares de cada persona en su desarrollo?

Planes de comunicacién de la innovacion,
Definicién de funciones en materia de innovacién,

Procesos formales de comunicacidon vertical descendente (hacia los trabajadores) y
ascendente (hacia los responsables) asi como horizontales,

Exposicidn publica de los principios y valores la innovacién y los objetivos estratégicos
concretos,

Existencia de documentos donde se expongan los objetivos, de la innovacién, realizacién
de reuniones periddicas de informacion y seguimiento de objetivos y resultados (a todos
los niveles).
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e (los directivos son accesibles para el personal implicado, favoreciendo asi su innovacion y
creatividad?

Existencia de mecanismos regulares y formales que permitan la participacion y la recogida de la
opinidn del personal (en el marco de una cultura que promuevan el emprendimiento y la
innovacion) con sus responsables inmediatos y en cascada hacia arriba. Constatacién de la
existencia de instrumentos y mecanismos de recogida de la opinion del personal
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VARIABLE 1.5 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Valoracion y participacion del personal en el refuerzo de la innovacién.

Los directivos de la empresa valoran, tienen en cuenta e implican al personal en el refuerzo de
la innovacién, como agente facilitador en la blisqueda de la excelencia.

Aspectos a valorar:

El equipo de evaluacién deberd valorar la implicacién del equipo directivo y sus responsables
con las personas que integran la empresa, buscando evidencias de las actuaciones de éstos con
respecto a las siguientes cuestiones:

e (Estimulan y fomentan la colaboracion, participacién e implicacidon de las personas en la
definicion de los objetivos de la empresa, asi como en acciones para el desarrollo de la
innovaciéon como agente facilitador en la mejora de la competitividad?

Existencia de politica de incentivos, ligada a sistemas de evaluacién y motivacidn, para la
promocién de la innovacioén.

Evidencia del nivel de participacion del personal, de forma regular y sistematica, en grupos
de mejora, en el establecimiento de los objetivos de innovacidn, en la mejora continua de
la gestion y la calidad ofrecida al cliente, en la realizacion de acciones de mejora, en la
recogida de sugerencias e iniciativas de mejora, en acciones de sensibilizacién, formativas,
asi como de comunicacion de la innovacidn, etc.

Evidencia de la existencia de acciones formativas orientadas a la promocion de la
innovacion.

Evidencia de la asignacion presupuestaria ligada a la promocion de la innovacién y la
actitud emprendedora.

R FEDER

EOI Escuela de Organizacién Industrial * *

* Fondo Europeo de
* 4 * Desarrollo Regional

"Una manera de hacer Europa”



e (Favorecen la comunicacion interna fluida, bidireccional y transversal, con una orientacién
a la motivacion e implicacién del personal?

Evidencia de la existencia de cauces adecuados de comunicacién interna.

Evidencia de la valoracién positiva de la comunicacién interna por parte del personal a
través de encuestas, entrevistas,etc.

e (Son receptivos a las sugerencias y apoyan las mejoras a través de la innovacion teniendo
en cuenta las iniciativas aportadas?

Evidencia de procesos de incorporacion de las posibles iniciativas y sugerencias de mejora
en las correspondientes actuaciones y en la estrategia de la empresa.

e (Reconocen y valoran los esfuerzos, logros y resultados alcanzados en materia de
innovacion por las unidades, grupos y las personas que integran la empresa?

Existencia de sistemas de reconocimiento formal al esfuerzo y participacién en las
diferentes iniciativas de innovacidon y mejora, que sean objetivos, transparentes y con
criterios conocidos por todo el personal.

e (Evaluan y revisan la efectividad de la gestion del personal y el nivel de sensibilizacion e
implicacion en el desarrollo de la innovacién, orientada a la mejora continua de la
empresa?

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 innovacidn, conocimiento de los valores, objetivos globales y particulares en
materia de innovacion.
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VARIABLE 1.6 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Impulso del cambio basado en la integracion y sistematizacion de la innovacién en la
organizacion.

Los directivos definen e impulsan el cambio basado en la integracién y sistematizacion de la
innovacion en la empresa.

El equipo de evaluacion deberd valorar la implicacién de los responsables de la empresa en la
adaptacion y mejora continua de la empresa, atendiendo a las necesidades, expectativas y
otros factores cambiantes del entorno, la progresiva globalizacidn, el analisis del rendimiento y
el aprendizaje, la incorporacidon de las mejores practicas identificadas fuera y dentro de la
empresa, buscando evidencias de las actuaciones de éstos con respecto a las siguientes
cuestiones:

e (Analizan y comprenden los fendmenos internos y externos que impulsan el cambio, en el
marco de la continua y creciente globalizacion de los mercados, basado en la
sistematizacion de la innovacidn para la orientacién de la empresa al cliente?

Existencia de estudios e informes donde se recoja el diagndstico de la situacién actual de la
empresa (rendimiento, nivel de utilizacién y adecuacion a las demandas, etc.), asi como de
otros servicios 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), asi como las oportunidades o amenzas
qgue pudiesen ofrecer elementos del entorno tales como las tecnologias, factores politico-
institucionales, factores econdmicos, factores socio-culturales, factores medioambientales,
etc.

e (ldentifican y definen la innovacién necesaria para el cambio en el modelo de empresa y
en sus relaciones externas, asi como consecuencia de la progresiva globalizacién?

Existencia de planes estratégicos u otros documentos en los que se recojan los objetivos
programaticos y las correspondientes acciones con respecto al cambio y a la mejora de la
empresa.

Existencia de planes de mejora en proceso de disefio o implantacidn.

Existencia de documentos en los que ser recojan las mejores practicas extraidas de otras
organizaciones y que se pretende implantar en la empresa.
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e (Lideran el desarrollo de los planes de innovacién y cambio?

Existencia de grupos de trabajo para la implantaciéon de planes y procesos de mejora,
documentacién de su composicién, logros alcanzados, nivel de vigencia y actividad, etc.

Existencia de cauces formales y regulares de exigencia de responsabilidades, evaluacién y
seguimiento del cambio.

e (Garantizan la inversidn, los recursos y el apoyo necesarios para la innovacién?

Existencia de programacion presupuestaria que considere las partidas precisas para la
realizacion de las posibles acciones de innovacién.

e (Gestionan la implantacién eficaz del cambio y los riesgos del conjunto de los programas
de innovacién para el cambio?

Existencia de programas para el aseguramiento en la calidad de la implantacién de las
acciones de innovacion, definiendo:

e Los procesos y las actividades necesarias para la gestiéon del cambio.
e Los objetivos y alcance.

e Los beneficios esperados.

e Los responsables e implicados.

e Los recursos necesarios y las estructuras.

e La planificacién del trabajo y calendario.

e Los mecanismos de de medicion, evaluacién y actualizacidn.

e Adecuada gestiéon proactiva del riesgo, previsibles barreras y las correspondientes
actuaciones dirigidas a su atenuacién/erradicacion y posibles planes de contingencia

e iComunican los cambios, basados en la innovacion, y la razén de los mismos a las personas
gue integran la empresa y a otros grupos de interés que pudiesen estar involucrados en los
mismos?

Existencia de mecanismos, regulares y formales, de comunicacién objetiva, rigurosa y
transparente de los cambios al personal y a otros posibles grupos de interés, mostrando
los objetivos que se persiguen y las acciones y medios para su consecuciodn.

Existencia de mecanismos adecuados de sensibilizacién y formacion, que acompafien,
siempre que sea necesarios, a la implantacién del cambio.
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e (iApoyan y permiten a las personas que integran la empresa gestionar el cambio basado
en la innovacién?

Existencia de grupos de mejora (evidenciado a través de las actas de sus reuniones u otros
documentos), que funcionen con caracter regular y formal, y en los que participen y se
involucre al personal.

Existencia de documentaciéon de seguimiento del funcionamiento de los grupos, los
resultados alcanzados, los proyectos en los que han intervenidos, las personas
involucradas, etc.

e (Miden y revisan la eficacia de los cambios basados en la innovacién y comparten los
conocimientos alcanzados?

Existencia de mecanismos para la medicién y revisidén a través de los correspondientes
indicadores, estudios, encuestas, etc.,, asi como de evidencias de su recogida y
documentacion efectiva de forma histérica.

Evidencia de la existencia de mecanismos formales para la captacion y difusién del
conocimiento logrado en los procesos de cambio con el objetivo de optimizar el
aprendizaje de la empresa.
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VARIABLE 2.1 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Identificacion de las necesidades y expectativas de los diferentes grupos de interés en el
proceso de innovacion.

La empresa identifica las necesidades y expectativas de los diferentes grupos de interés en el

proceso de innovacion.

El equipo de evaluacién deberd valorar cdmo la empresa tiene en cuenta a los grupos de

interés (clientes, propietarios o accionistas, proveedores, competidores, sociedad en general,

etc.) para darles respuesta en su politica y estrategia, a través de la promocion del proceso de

innovacioén. Para ello, se buscaran evidencias de las actuaciones de la empresa con respecto a

las siguientes cuestiones:

EOI Escuela de Organizacién Industrial *

¢Se han identificado las necesidades de informacién y se han analizado, conocido,
comprendido, tenido en consideracién, y se han anticipado las necesidades y expectativas
de las diferentes partes interesadas (incluido el medio ambiente) y a los cambios en el
entorno, asi como la progresiva globalizacion e internacionalizacion?

Existencia de mecanismos para la recogida y analisis sistematicos de la informacién relativa
a las demandas de las diferentes partes interesadas, asi como los requisitos legales y
reglamentarios, y en general los cambios exigidos por el entorno. Por ejemplo a través de
encuestas de opinion, recogida de sugerencias, desarrollo de grupos de trabajo —actas de
reuniones-, bases de datos, estudios de prospectiva, analisis de la competencia, etc.) y su
nivel de regularidad y formalizacidon (existencia de procedimientos definidos al efecto),
actualizacion, periodicidad, objetividad, etc.

Existencia de documentos formales en los que se recojan las diferentes tipologias de
grupos, segmentados atendiendo a su diversa tipologia y necesidades y expectativas.

Existencia de documentos en los que se evidencie su integracion en los valores, la mision,
la visién, los compromisos de calidad, la politica y estrategia de la empresa(plan
estratégico, plan operativo, folletos descriptivos de los producto y servicios ofrecidos,
etc.).

Evidencia de la digitalizacidn de la informacién.

Evidencia de la existencia de actuaciones o planes disefiados y actuaciones de innovcién y
mejora implementadas, resultado de procesos de analisis de las necesidades vy
expectativas de los grupos.
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e (Se ha involucrado activamente a la personas que integran la empresa, asi como a los
colaboradores y aliados y se aprovecha su conocimiento y experiencia en la identificacidn
de las necesidades y expectativas de las partes interesadas y los cambios en el contexto
que rodea a la empresa?

Existencia documental de mecanismos de participacién del personal, colaboradores y
aliados en la identificacidon de necesidades y expectativas (grupos de trabajo, sugerencias
de mejora, etc.) y de los cambios en el entorno. Se podria evidenciar a partir de la
existencia de actas de reuniones, procedimientos de relacién, informes de resultados, etc.

e (Se han comprendido y considerado los objetivos y metas establecidos por los
responsables de la empresa y su implicacién relativa a la innovacién y cambio?

Existencia documental en la que se recojan los objetivos, estandares, politica y estrategia
establecidos por la empresa, asi como los definidos en la normativa y regulancién
aplicable, planes estratégicos, tendencias y directrices en el mercado, u otros documentos
programaticos, tanto prescriptivos como de tipo orientativo.

e (Se ha buscado la anticipacién e incorporacidn de los avances tecnoldgicos, la innovacidn,
el emprendimiento y las mejores practicas identificadas en otras organizaciones
(nacionales e internacionales), que puedan mejorar la gestion y la orientacion al cliente?

Existencia documental de estudios de prospectiva tecnoldgica y de innovacion de empresa,
procesos y organizativa.

R FEDER

EOI Escuela de Organizacién Industrial * *

* Fondo Europeo de
* 4 * Desarrollo Regional

"Una manera de hacer Europa”



VARIABLE 2.2 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Analisis de la actividad y del entorno, incorporando el aprendizaje y la mejora continua en su
planificacidn y estrategia de innovacion.

La empresa analiza los resultados de la actividad y del entorno, incorporando el aprendizaje y
la mejora continua en su planificacion y estrategia de innovacion.

El equipo de evaluacién debera valorar cdmo la empresa analiza los resultados de actividad y
de su entorno, para desarrollar un proceso de aprendizaje y de incorporacion de la innovacién
y cambio en su plan estratégico, planes operativos, objetivos, presupuestos, etc.

Para ello, se buscaran evidencias de las actuaciones de la empresa con respecto a las
siguientes cuestiones:

e (Se ha identificado y analizado la informacidn procedente de los indicadores de
rendimiento y evaluar la eficacia en la gestidn alcanzada por la empresa?

Existencia documental de:

o Mecanismos/procedimientos para la recogida y andlisis sistematicos de la
informacién de los ejercicio anteriores, previsiones del mercado, etc. tales como
sistema de indicadores o cuadros de mando.

o Estandares a alcanzar, que estén ligados a la planificacidn y estrategia, asi como a
los diferentes sistemas de gestidn (recursos humanos, procesos, economico-
financiero, resultados en clientes, etc.).

o Indicadores de eficacia, eficiencia, ratios de ventas y servicio, nivel de calidad,
innovacion en la empresa —introduccidn de nuevos servicios, prestaciones, etc.-.

Digitalizacién de la informacién.

e (Se ha analido y comprendedido el rendimiento y la eficacia en la gestién alcanzada por
otras organizaciones consideradas modelo a seguir (tanto nacionales como
internacionales), comparando dichos rendimientos con los de la empresa?

Existencia de documentos (tanto elaborados internamiente como extraidos de otras
fuentes y archivados) que recojan las mejores practicas en otras organizaciones dentro y
fuera de la propia empresa, asi como la definicidn de procedimientos formales adecuados
para dicha prospeccion y analisis.
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e (Se ha analizado, conocido, comprendido y tenido en consideracién el nivel de satisfaccién
de las diferentes tipologias de clientes y mercados con la empresa?

Existencia de mecanismos para la recogida y analisis sistematico de la informacidn relativa
al nivel de satisfaccion de las diferentes partes interesadas (definicién de procedimientos
formales, encuestas de satisfaccidon, recogida de quejas y reclamaciones, grupos de
trabajo,analisis de prospectiva, indicadores de rendimiento, etc.) y su nivel de regularidad
y formalizacién, actualizacién, periodicidad, objetividad, etc.

Existencia de documentos formales (preferiblemente digitalizados) en las que se recojan
los resultados 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 innovacidon y mejora, asi como de planes
disefiados en respuesta al andlisis del nivel de satisfaccion de las partes interesadas.

e (Se han aprovechado las experiencias y los conocimientos adquiridos por la empresa en el
proceso de innovacion y cambio?

Existencia documental (definicion de procedimientos formales de aprendizaje y/o gestidn
del conocimiento, estudios, informes, actas de reuniones, material entregable a asistentes,
etc.) de andlisis de experiencias y conocimientos alcanzados

Existencia de acciones de difusién de las mismas dentro de la empresa (jornadas, andlisis
colectivo de resultados, grupos de analisis, etc.).

e (Se han adoptado modelos estratégicos a seguir en la gestidon (tales como el Modelo
EFQM, sistemas de gestidn de la 1+D+i, calidad, medio ambiente, etc.)?

Evidencia de la adopcidn y aplicacion de modelos estratégicos en la gestion (innovacion,
calidad/excelencia, medio ambiente, etc.) -a través de procesos definidos dentro de la
empresa-.

Nivel de implantacién y despliegue de dichos modelos o sistemas de gestidon dentro de la
empresa, tiempo transcurrido en la implantacidn, etc.

e (Se han analizado y comprendido las cuestiones sociales y especificidades culturales,
geograficas, legales, politicas, éticas, medioambientales, de seguridad e higiene en el
trabajo, asi como las inquietudes y demandas de los diferentes agentes sociales y sus
implicaciones en la necesidad de cambio?

Evidencia documental (definicion formal de procedimientos, informes, actas, redaccion de
antecedentes en plan estratégico/plan operativo, redaccién de valores, etc..
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Evidencia documental de la recogida y analisis de datos relativos a las cuestiones sociales y
especificidades culturales, consideraciones legales, politicas, éticas, medioambientales, de
seguridad e higiene en el trabajo, asi como las inquietudes y demandas de los diferentes
agentes sociales.

e (Se ha desarrollado un proceso de vigilancia tecnoldgica (interna y externa, y tanto a nivel
nacional e internacional) para la captura, el andlisis, la difusidon y la explotacién de las
informacidnes cientificas o técnicas susceptibles de crear oportunidades o amenazas?

Desarrollar mecanismos/procesos de vigilancia tenoldgica y de andlisis de su aplicabilidad
e impacto en la eficacia y eficiencia de la empresa.

Identificar y caracterizar excenarios de evolucién, basados en desarrollos tecnoldgicos.
Identificar casos de éxito y de fracaso.

Obtener datos de evolucién de los mercado en su sector.

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

Identificar, valorar y propones las oportunidades de alianzas estratégicas.
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VARIABLE 2.3 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Desarrollo, revisidn y actualizaciéon de forma continua su politica y estrategia de innovacion.

La empresa desarrolla, revisa y actualiza de forma continua su politica y estrategia de
innovacioén, teniendo en cuenta la informacién extraida de los dos puntos anteriores.

El equipo de evaluacion deberd valorar cémo la empresa en la definicion del plan estratégico,
plan operativo y presupuesto anual tiene en cuenta la coherencia con los principios y valores
que conforman su "cultura" de la innovacién, la atencién equilibrada de necesidades y
expectativas de las partes interesadas, el analisis de riesgos y plazos y la identificacién de los
Factores Criticos de Exito.

Para ello, se buscaran evidencias de las actuaciones de la empresa con respecto a las
siguientes cuestiones:

e (Se ha garantizado que la planificacién y estrategia de innovacién estan en concordancia
con la misién, vision y objetivos generales establecidos para la empresa, considerando
mecanismos de adaptacion y actualizacion continua, adecuandola al contexto cambiante
(tanto interno como externo)?

Evidencia de su definicion en el plan estratégico, plan operativo y presupuesto de la
empresa.

Existencia de documentos que incluyan las funciones definidas para la empresa y su
concordancia con el plan estratégico.

Existencia de mecanismos de adaptacién y actualizacion (grupos de mejora, acciones de
mejora, etc.)

e (Se ha garantizado un equilibrio entre las necesidades y expectativas de todas las partes
interesadas, y en el contexto de globalizacion de los mercados?

Evidencia de su definicion en el plan estratégico, plan operativo y presupuesto de la
empresa.

Existencia de documentos que recojan los objetivos para cada una de las tipologias de
partes interesadas, expresando las diferentes lineas de actuacion.

e (Se han identificado los factores criticos de éxito, contemplando los posibles escenarios y
barreras en el desarrollo de la estrategia para la innovacién, asi como las acciones
oportunas a llevar a cabo en cada caso?
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Evidencia de la definicion de los factores criticos de éxito y objetivos estratégicos en el plan
estratégico y planes operativos, y alineamiento con valores y vision.

Existencia de la definicién de los posibles riesgos y, en su caso, las alternativas optimista y
pesimista y los correspondientes planes de contingencia.

e (Se ha establecido un sistema de indicadores de seguimiento y control para evaluar el
grado de adecuacién de los objetivos marcados y asi poder establecer mecanismos de
ajuste, actualizacién y mejora de la politica y estrategia de innovacién?

Existencia de indicadores definidos y aplicacion de un sistema de recogida y andlisis de los
mismos (reflejado documentalmente en un procedimiento especifico).

Evidencia de la digitalizacidn de la informacion.

Evidencia de actuaciones de ajuste, actualizacion y mejora de la politica estrategia.
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VARIABLE 2.4 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Comunicacidn y despliegue su politica y estrategia de innovacion.

La empresa comunica y despliega su politica y estrategia de innovacidon a través de los
correspondientes procesos.

El equipo de evaluacién debera valorar cdmo la empresa, en el despliegue de su estrategia de
innovacién, y en sus correspondientes planes operativos, asi como en la ejecucion del
presupuesto anual, lo hace a través de unos procesos clave, descomponiendo los objetivos y
metas en sus distintos niveles, llegando hasta la definicién, comunicacién y seguimiento de los
objetivos individuales y colectivos para la innovacién y cambio. Para ello, se buscaran
evidencias de las actuaciones de la empresa con respecto a las siguientes cuestiones:

e (Se ha comunicado internamente la planificacién y estrategia de innovacion, los objetivos,
prioridades y resultados esperados a nivel de las diferentes unidades, sedes y paises en los
gue esta presente la empresa, asi como a nivel de las diferentes personas y dreas
funcionales?

Existencia de un plan o procedimiento para la comunicacion interna y externa de los
objetivos de la planificacién y estrategia de innovacién, asi como de los objetivos
individuales, prioridades y resultados esperados.

Evidencia acerca del nivel del conocimiento, aceptacién e implicacién con la planificacion y
estrategia de innovacion por parte del personal, extraida de encuestas, entrevistas, grupos
de trabajo, etc.

e (Se han identificado y definido los procesos clave precisos para desarrollar de forma
efectiva la planificacidn y estrategia de la innovacién?

Evidencia de que el esquema de procesos clave para la innovacién esta desarrollado y de
que dichos procesos estan definidos formalmente y son la base del desarrollo de la politica
y estrategia de innovacién y de su traduccion 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 planificacién y estrategia de innovacién, se
analiza la vigencia de los procesos clave y la oportunidad de cambiarlos.
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e (Se ha desarrollado una medicidn, seguimiento, revisién y mejora continua de los procesos
clave necesarios para el desarrollo de la planificacidon y estrategia de innovacién?

Evidencia de que se efectua el registro documental y digitalizacién de los indicadores
relativos tanto a rendimiento como a resultados que se van alcanzando de los planes,
objetivos y metas en materia de innovacion.
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VARIABLE 3.1 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Asignacion y planificacion de personal adecuada para el desarrollo de la innovacidn.

La empresa posee una asignacion y planificacién de personal adecuada para el desarrollo de la
innovacion.

El equipo de evaluacion deberd valorar cdmo la empresa dispone de una asignacién y
planificacién de personal orientadas al desarrollo de una cultura de la innovacion, alineado con
su estrategia y planes operativos. Asimismo, se tendra en cuenta, como dicha planificacion se
revisa y actualiza a partir del seguimiento de indicadores de rendimiento y de la percepcidn del
personal.

Para ello, se buscaran evidencias de las actuaciones de la empresa con respecto a las
siguientes cuestiones:

e (Se han definido las necesidades de personal, adecuandolas a la demanda de innovacién
de la empresa y al logro de sus objetivos estratégicos, y su alcance al conjunto de las
unidades, sedes y paises?

Evidencia de la integracidon de la innovacidon en la estructura organizativa general y
dependencia funcional, asi como su alcance al conjunto de las unidades, sedes y paises..

Existencia de dreas o personas responsables de la innovacion acordes a los planes de
innovacion.

Existencia de relacién de puestos de trabajo vinculados a procesos generadores de
innovacion, nivel de vigencia y actualizacion.

e (Se ha asegurado que el personal que realiza y gestiona las actividades de innovacidn es
consciente de la pertinencia e importancia? Ademas, éise han definido las competencias,
responsabilidades, nivel jerarquico y de dependencia del personal?

Existencia de dreas o personas responsables de la innovacidn acordes a los planes de
innovacion.

Evidencia de la existencia de criterios de priorizacién de los conocimientos y aptitudes
emprendedores y compromiso, en el desarrollo de las funciones de los puestos de trabajo.

Existencia de criterios de seleccién y promocion del personal que incorporen aspectos
relativos a la cultura y valores de innovacion y emprendeduria.
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Existencia de documentos digitalizados en los que se definan los objetivos en materia de
innovacion y su nivel de actualidad.

Existencia de acciones informacidn y comunicacion sobre los objetivos de la innovacién, asi
como planes de formacién para el desarrollo de la cultura emprendedora y la innovacion.

e (Se han identificado los agentes clave en la innovacién, tanto por su papel facilitador como
por sus posibles resistencias al cambio?

e (Se han definido los procesos relacionados con la incorporacion de personal a la empresa?

Existencia de criterios de seleccién y promocion del personal que incorporen aspectos
relativos a la cultura y valores de innovacion.

Evidencia de la integracién de aspectos relativos a la cultura y valores emprendedores y de
innovacion en el proceso de acogida del nuevo personal.

e (Se ha actualizado y mejorado la politica de desarrollo de la innovaciéon en base a los
resultados de evaluacidn personal, asi como del andlisis periédico de la percepcion del
personal?

Existencia de registro de indicadores de rendimiento del personal y evidencia de su andlisis
e identificacién de acciones de mejora.

Existencia de mecanismos de recogida de la opinién del personal (encuestas de clima
laboral, buzén de quejas y sugerencias, grupos de trabajo, etc.).

e (Se han empleado metodologias innovadoras para la mejora en la empresa de las
condiciones de trabajo?

Existencia de documentos que reflejen los cambios organizativos realizados que han
supuesto innovaciones.
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VARIABLE 3.2 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Capacitacion del personal para el desarrollo de una cultura innovadora.

La empresa realiza actuaciones encaminadas a la capacitacion del personal para el desarrollo
de una cultura innovadora, que optimice el cumplimiento de los objetivos.

El equipo de evaluacion debera valorar cdmo la empresa se preocupa de la capacitacion del
personal para el desarrollo de una cultura innovadora, procurando la adecuaciéon de sus
conocimientos y experiencia a las necesidades derivadas de su responsabilidad. Asimismo, se
evaluard como ésta desarrolla e implanta planes de formacién, y asigna los objetivos
individuales y colectivos. Por ultimo, se tendra en cuenta como ésta evalua el rendimiento del
personal desde la perspectiva de su implicacién en la innovacion.

Para ello, se buscaran evidencias de las actuaciones de la empresa con respecto a las
siguientes cuestiones:

e (Se han desarrollado procesos de vigilancia tecnoldgica interna consistentes en el analisis
de la estructura actual y los mecanismos de integracién de la innovacidon entre las
diferentes areas, unidades, sedes, paises y personas, orientado a la identificacidon de las
potenciales actuaciones de mejora, en el marco de una cultura de la innovacién?

Existencia de catdlogos de capacidades y conocimientos de personal.

Definicion de funciones basicas que se desarrollan en la empresa y valoracion de su
adecuacidn a una cultura innovadora.

e (Se han asignado responsabilidades, mediante la identificacién, clasificacién y adecuacién
del conocimiento y las capacidades de las personas a las necesidades de la empresa, al
desempefio de las funciones y al cumplimiento de los objetivos estratégicos?

Evidencia de la integracidon de la innovacidon en la estructura organizativa general y
dependencia funcional.

Existencia de una descripcidn de los puestos de trabajo y manual de funciones, asi como
de los conocimientos y habilidades necesarios para su correcto desempefio. Nivel de
digitalizacion, vigencia y actualizacion.

Existencia de una relacidn de puestos de trabajo. Nivel de vigencia y actualizacion.

Existencia de planes de formacién individuales y/o colectivos, y su nivel de integracién con
los planes y actuaciones para la promocién de la innovacion.
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e (Se han identificado las necesidades de informacién y formacidon para el desarrollo de
capacidades de innovacién y emprendizaje, que alcance a todos los niveles organizativos,
sedes y, en su caso, paises en los que estd presente?

e (Se han disefiado e implantado planes de formacién para el desarrollo de conocimientos y
capacidades necesarios para la innovacion?

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

Existencia de planes de formacidn individuales y/o colectivos basados en los objetivos de
capacitacién para la innovacidn.

Numero de acciones de sensibilizacion y formacion planificadas y realizadas en dicha area.
Numero de destinatarios sobre el total.

e (Se promueve el trabajo en equipo, la multidisciplinariedad y la colaboraciéon vy
cooperacion entre diferentes perfiles, como oportunidad de desarrollo de oportunidades
de innovacién?

Registro de grupos de trabajo, y actas de reunidn, personas participantes (numero,
composicion, etc.).

e (Se pone a disposicién de las personas los correspondientes manuales y guias que les
apoyen en el desarrollo de conocimientos y capacidades para la innovacion?

Existencia de manuales y guias para el desarrollo de conocimientos y capacidades para la
innovacion.

e (Se promueve el intercambio de experiencias y conocimientos favorables a la innovacién y
emprendimiento entre las personas que integran la empresa? En el caso de empresas
internacionalizadas, ése promueve el flujo de conocimientos, ideas y experiencias entre
distintas unidades situadas en paises diferentes?

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 difusidon del conocimiento y experiencias favorables a la
innovacion y emprendizaje, canales web especializados, nimero de accesos a la intranet,
etc.

Existencia de mecanismos de recompensa y reconocimiento para promover dichas
practicas.
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e (Se evalua al personal y se le ayuda a mejorar sus resultados?

Existencia de mecanismos tales como: encuestas de opinidn y satisfaccién laboral, entrevistas y
reuniones, grupos de mejora, indicadores de rendimiento y consecucion de objetivos, etc.
Informes de evaluacion del rendimiento, clima laboral, etc.
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VARIABLE 3.3 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Clima de participacion constructiva y proactiva de las personas, en el marco de una cultura
de innovacion.

La empresa promueve un clima de participacidén constructiva y proactiva de las personas, en el

marco de una cultura de innovacion.

El equipo de evaluacidn debera valorar cémo la empresa y sus responsables promueven una

cultura de la innovacién que estimule las actitudes emprendedoras y la implicacién del

personal en iniciativas innovadoras (propuestas por la empresa o por éste). Al mismo tiempo

se valorara la motivacidon y el reconocimiento a su innovacién, emprendimiento y participacion

en iniciativas innovadoras, mostrando receptividad a sus aportaciones. Para ello, se buscaran

evidencias de las actuaciones de la empresa con respecto a las siguientes cuestiones:

e (Se promueve la concienciacidon de la importancia de la innovacion y la participacién
individual, colaboracién y cooperacion de las personas, haciéndolas participes en Ia
innovacion de producto/servicio, de mercado, de concepcidn organizativa, operativa- en

procesos y funciones-, y de modelo de negocio?

Existencia de grupos de innovacién, y equipos de trabajo para su desarrollo, asi como la

documentacion que evidencie su funcionamiento y resultados.

Existencia de procesos que ayuden a la participacion proactiva y a compartir el

conocimiento y las experiencias.

Existencia de mecanismos de reconocimiento que respalden las decisiones emprendedoras

e innovadoras.

Valoracion del numero de iniciativas generadas y puestas en prdctica, grupos de

innovacion y mejora constituidos, nimero de sugerencias presentadas, etc.

Relacion de jornadas,eventos, etc. para la promocién de la innovacion y el

emprendimiento en los que ha participado el personal.

e (Se desarrollan mecanismos que garanticen la adopcion de iniciativas y sugerencias de

innovacion propuestas por el personal?

Existencia de procedimietos en los que quede definidos los mecanismos de participacion

para la innovacidn y emprendimiento, a través de sugerencias y otras iniciativas.

Registro del nimero de iniciativas implementadas.
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e (Se promueve que dicho intercambio alcance no sélo a las diferentes unidades, sino también
a las diferentes sedes y paises?.
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VARIABLE 3.4 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Canales de comunicacion (vertical entre diferentes niveles y transversal entre personas y
unidades) que garanticen la difusion y el fomento de la cultura generadora de innovacion,

La empresa dispone y desarrolla canales de comunicacién (vertical entre diferentes niveles y

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

generadora de innovacion.

El equipo de evaluacién debera valorar cdmo la empresa se preocupa de establecer una buena

comunicacién con/entre sus empleados, desarrollado de cauces adecuados de comunicacion

verticales y horizontales y aprovechandolos para difundir el conocimiento y las buenas

practicas de innovacién. Para ello, se buscaran evidencias de las actuaciones de la empresa con

respecto a las siguientes cuestiones:

EOI Escuela de Organizacién Industrial *

éSe han identificado las necesidades de comunicacién para el fomento de una cultura y
valores de innovacion, desarrollando los cauces mas efectivos y pertinentes?

Existencia de un plan de comunicacién para la innovacidn.
Existencia de procesos definidos para dicha comunicacion.

Definicion de cauces de comunicacidon adecuados para cada tipologia de actuaciones y
colectivos destinatarios.

¢Se aprovechan los cauces de comunicacion y las oportunidades tecnoldgicas para difundir
tanto aspectos estratégicos (principios y valores de innovaciéon y emprendimiento, etc.)
como operativos, incluyendo las mejores practicas y el conocimiento?

Relacidn de canales de comunicacidn utilizados (reuniones internas, listas de distribucion,
boletines de noticias, correo interno, reuniones periddicas, canales web especializados,
Intranet, etc.)

éSe desarrollan procesos que ayuden a compartir el conocimiento y las experiencias de las
personas, asi como su asimilacion organizativa, en todas las unidades, sedes y paises?

Definicion de una politica y un modelo de gestion del conocimiento en la empresa.

Definicion y puesta en marcha de los procesos necesarios para la comparticién y difusion
del conocimiento en sus diferentes dmbitos.
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e (Se desarrollan mecanismos de seguimiento, evaluacion y control de la efectividad de la
comunicacion?

Existencia de procedimientos y mecanismos de evaluacién del plan de comunicacién u de
las acciones correspondientes. Registro de acciones acometidas como consecuencia de la
evaluacion.
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VARIABLE 3.5 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Sistemas de reconocimiento, valoracion y recompensa de los esfuerzos de las personas en el
desarrollo de la innovacioén.

La empresa desarrolla sistemas de reconocimiento, valoracidon y recompensa de los esfuerzos
de las personas en el desarrollo de la innovacidn y en el cumplimiento de sus objetivos.

El equipo de evaluaciéon deberd valorar como los responsables de la empresa aseguran la
coherencia y el alineamiento de sus politicas de reconocimiento, valoracién y recompensa con
la politica y estrategia de innovacién. Asimismo, analiza, cdmo la empresa proporciona al
personal unas instalaciones y recursos adecuados para la promocion de dicha innovacion. Para
ello, se buscaran evidencias de las actuaciones de la empresa con respecto a las siguientes
cuestiones:

e (Se establecen sistemas justos y ecuanimes de reconocimiento, valoracidn y recompensa
de los esfuerzos de las personas por la innovacion?

Alineamiento de sus politicas de remuneracién, traslados, etc. con el Plan Operativo y
Presupuesto.

Existencia formal de una politica y sus corresponidentes mecanismos, objetivos, rigurosos,
transparentes y conocidos por todo el personal, para la incentivacion, a través de factores:
salariales, asuncion de responsabilidades y oportunidades y retos profesionales,
estabilidad laboral, mejora de la cualificacion 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.

e (Se asignan los recursos adecuados para el desarrollo éptimo de las tareas de innovacion?

Asignaciones presupuestarias destinadas a la promocién de la cultura de la innovacion
entre el personal .

Acciones de concienciacidn e implicacion de sus empleados en la cultura innovadora.

Indicadores de gestidén de recursos humanos (nivel de participacidén en diferentes acciones
e iniciativas, rendimiento, etc.
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e (Se desarrolla un ambiente y entorno de trabajo propicios para la innovacién y
emprendimiento?

Nivel de seguridad y salud laboral.

Aspectos medioambientales en el medio de trabajo.
Adecuacién de espacios.

Equipos e instalaciones adecuados.

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

e (Se promueve la innovacidn y cambio a través de una cultura abierta al fallo y riesgo, la
flexibilizacién de los lugares y de los tiempos y horarios de trabajo?

Valores de la empresa relativos al personal.

Normativa, noticias, boletines, folletos o cualquier otro tipo de publicacién relativa a
dichos dmbitos, para su distribucion al personal.

Acciones desarrolladas.

Beneficios sociales definidos tanto por la empresa, como en su caso por la empresa, para
el personal
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VARIABLE 4.1 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Gestion adecuada de las alianzas, en apoyo al logro de sus objetivos estratégicos de
innovacion.

La empresa gestiona adecuadamente las alianzas, en apoyo al logro de sus obijetivos
estratégicos y al cumplimiento de las funciones.

El equipo de evaluacién debera valorar como los responsables de la empresa garantizan la
optimizacion y coherencia en el establecimiento y gestion de relaciones de colaboracién o
cooperacion interna y externa, con otras instituciones y unidades.

Los aspectos a valorar serdan fundamentalmente, la transparencia, objetividad, legalidad,
eficacia, eficiencia, economia en la gestion, y la calidad de la empresa.

Para ello, se buscaran evidencias de las actuaciones de la empresa con respecto a las
siguientes cuestiones:

e (Se identifican oportunidades de alianza que puedan contribuir a la mejorar de la
capacidad de innovacion (investigacidn, transferencia tecnoldgica, desarrollo de proyectos,
adquisicion, generacion y difusion de conocimientos)?

Se han identificado los potenciales aliados, asi como los correspondientes procesos clave
en los que la relacién de colaboracion/cooperacion pueda ser beneficiosa.

Existencia de documentos que evidencie la colaboracion y los 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,

e. Acuerdos de cooperacion tecnoldgica,

f. Con experto colaboradores,

g. Con universidades, Centros Tecnoldgicos, otros organismos publicos de 1+D+i.
h. Con otras organizaciones.
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Ambito geografico de la cooperacién y nivel de internacionalizacién:

a. Local o provincial,

b. Autondmico,

c. Nacional,

d. Paises de la Unidn Europea,

e. Paises europeos no incluidos en la UE,
f. Resto de paises.

Existencia de mecanismos de vigilancia tecnoldgica.

e (Se identifican los proveedores clave que pueda contribuir a la mejorar de la capacidad de
innovacion?

Se han identificado los proveedores clave, asi como los correspondientes procesos clave
relacionados con la innovacién.

Existe una base de datos de proveedores.

e (Se definen procesos para la contratacion con proveedores, que favorezcan las
oportunidades de innovacién?

Existen procedimientos formales que definen todos los aspectos relativos a la
contratacion, condiciones, formas de relacién, evaluacion, etc. de proveedores, que
promuevan la innovacion.

e (Seintegra a los proveedores en la gestion de la innovacidn y en la mejora continua de la
calidad?

Existen mecanismos de evaluacién de proveedores en base a indicadores y estandares
relativos a la innovacion.

Se han definido los procesos necesarios para el apoya a los proveedores en las actividades
de innovacidon, compartiendo y aprovechando al maximo el conocimiento y la experiencia
de ambas organizaciones.

e (Se desarrollan sistemas de seguimiento, revision y evaluacién de los resultados de los
proveedores?
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Existencia de parametros (indicadores y estandares) que permiten evaluar la efectividad
de la relacién y el apoyo de la misma a la consecucién de los objetivos estratégicos de
innovacion.

e Se desarrollan relaciones de colaboracidon/cooperacion con otras organizaciones,
nacionales e internacionales, para el desarrollo de la innovacidn?

Se tienen establecidos acuerdos de colaboracidon/cooperaciéon alineados con la
consecucion de los objetivos estratégicos de innovacién.

Alianzas estratégicas o relaciones de colaboracion mantenidas con otras organizaciones
para realizacién de actividades de |+D+i:

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

b. Mediante Personal de apoyo,

c. A través de Centros Publicos de Investigacion, Universidades,
d. Otras Empresas.

Pertenencia a redes de intercambio e innovacién.

Existencia de una relacidon de documentos que establezcan el tipo de acuerdo, la fecha de
entrada en vigor y los objetivos.

e (Se desarrollan sistemas de seguimiento, revision y evaluacion de los resultados de las
alianzas?

Existencia de parametros (indicadores y estandares) que permiten evaluar la efectividad
de la relacion y el apoyo de la misma a la consecucién de los objetivos estratégicos de

innovacion.

Evidencia de la digitalizacidn de dicha informacion.
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VARIABLE 4.2 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Gestiona adecuada de los recursos econdmicos y financieros, de forma congruente con su
politica y estrategia de innovacion.

La empresa gestiona adecuadamente los recursos econdmicos y financieros, de forma

congruente con su politica y estrategia de innovacion.

El equipo de evaluacion debera valorar cdmo los responsables de la empresa garantizan que la

empresa haya definido e implantado una estrategia econdmico-financiera, alineada con la

estrategia/Plan Operativo y tiene asignado un Presupuesto Anual.

En dicho sentido, se analizard si dicha estrategia contempla tanto las inversiones previstas,

como los recursos necesarios para la financiacién de las actividades, y una adecuada gestion

del riesgo financiero y, en su caso, gestion de cobros.

Para ello, se buscaran evidencias de las actuaciones de la empresa con respecto a las

siguientes cuestiones:

EOI Escuela de Organizacién Industrial *

¢Se planifica y distribuye el presupuesto de acuerdo a las funciones y los objetivos
establecidos para la innovacion?

Existencia de un presupuesto de la empresa y asignaciones correspondientes a las
actuaciones de innovacidn, que contempla la totalidad de variables econémicas (ingresos,
gastos, inversiones, etc.),

Existencia de un plan econdmico y financiero, que evalue e identifique las posibles fuentes
de financiacion de la innovacidn, atendiendo a las necesidades a corto y medio plazo.

Existencia de documentacién que refleje el proceso de elaboracion anual del presupuesto
anual de innovacion y que forma parte de la programacion presupuestaria de la empresa.

El presupuesto anual de innovacidn 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 innovacién se periodifica a intervalos de tiempo adecuados
(mensual, trimestral, 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 economia en la gestion de los recursos, compatible con la
optimizacion de la calidad de la empresa.
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e (Se planifica la gestion de posibles riesgos econdmico-financieros?

Evidencia de adecuado control de riesgos, y desarrollo diligente de gestiones de cobro y las
preceptivas provisiones

e (Se realiza una revisidon periddica de la programacién y distribucién presupuestaria
destinada a la innovacién?

Existencia de un informe econdmico y financiero anual sobre la ejecucién presupuestaria
dirigida a la innovacion

Definicion de mecanismos aplicables ante desviaciones presupuestarias.

Definicién de las mejoras derivas del analisis de la gestion econdmica derivada de la
innovacion.

Evidencia documental de que el presupuesto anual de innovacidon se modifica cada vez que
lo hace la Estrategia o Plan Operativo (existencia de un proceso definido para dicha
actualizacién, relacién causa-efecto entre el presupuesto anual y la estrategia o Plan
Operativo de innovacién).

e (Se ha definido un sistema de indicadores de tipo econémico que permitan un control de
la gestion?

Existencia de indicadores econdmicos para el seguimiento, evaluacién y control de la
gestién econdmico-financiera de las actividades de innovacidn:

Gasto total por unidades de andlisis - gastos de innovacidn/cifra de negocios -, por paises,
por mercados, etc.).

Desglose, en porcentaje, de los Gastos en |+D+i por dreas y naturaleza (Interna, Externa):
Adquisicion de Maquinaria y Equipo, Disefio, adquisiciéon de otros conocimientos,
Desarrollo, Formacion, Comercializacion.

Desglose de los Gastos Internos Totales: Gastos Corrientes (retribucidn 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 |+D+i por unidades de negocio o
departamentos.

Desglose, en porcentaje, de los Gastos Internos Totales en |+D+i por dreas o campos de
actividad.
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Desglose, en porcentaje, de los Gastos Internos Totales en I|+D+i segun tipo de
investigacion: basica, aplicada, desarrollo tecnolégico.

Desglose de los Gastos Internos Totales en |+D+i atendiendo al origen de los fondos
(propios, ajenos —Administracién Publica, otras empresas, Institutos o Centros de
Investigacion, etc.).

Evolucién de los recursos anuales en actividades de 1+D+i.

Evidencia de adecuado control de riesgos, y desarrollo diligente de gestiones de cobro y las
preceptivas provisiones.
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VARIABLE 4.3 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Actuaciones innovadoras para la gestidon adecuada de sus edificios, instalaciones, bienes,
equipos y materiales, asi como su mantenimiento, conservacion y gestion medioambiental.

La empresa desarrolla actuaciones innovadoras en la gestion adecuada de sus edificios,
instalaciones, bienes, equipos y materiales y optimizacidon del mantenimiento, conservacion y
gestién medioambiental.

El equipo de evaluacién deberd valorar cémo los responsables de la empresa garantizan el
adecuado funcionamiento, conservacion y seguridad de sus edificios e instalaciones, asi como
la optimizacién de los recursos, inventarios y, la reduccién de los consumos de suministros y
energias. Asimismo, se contempla cémo la empresa se preocupa por el adecuado cuidado de
los aspectos medioambientales y de reciclado de residuos. Para ello, se buscardn evidencias de
las actuaciones de la empresa con respecto a las siguientes cuestiones:

e (Se garantiza una planificacion y gestién innovadora dptima y coherente de los
locales/dependencias, mobiliarios, equipos y materiales, teniendo en cuenta los objetivos
de la empresa, las necesidades del personal y de los clientes?

Adecuacion a estdndares y ratios recomendados para organizaciones similares.

La planificacion contempla las necesidades y expectatias de los clientes, incluyendo
elementos tales como la ubicacién y luminosidad adecuadas de las dependencias,
accesibilidad a las oficinas de atencidén sin barreras arquitectonicas, mobiliario vy
sefializacion adecuados, etc.

Se analiza el nivel de satisfaccion de los clientes con los mismos, con respecto a los
diferentes parametros de calidad de la empresa, y se dispone de mecanismos de
evaluacidn y mejorar.

e (Se preveen 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, asi como de prevencion de
riesgos.

Disponibilidad de los seguros necesarios.

e (Se desarrolla un sistema éptimo de gestidn, conservacién y mantenimiento de los locales,
equipos y materiales, que maximice el potencial de la innovacién?
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Existen un inventario actualizado, asi como los correspondientes Planes de Mantenimiento
preventivos y correctivos, que garantizan el buen estado y conservacion de edificios e
instalaciones

Dichos planes contemplan todo el ciclo de vida de los mismos (incluyendo la proteccion
frente a robos, hurtos, o dafios por terceros, incendios u otras contingencias, péliza de
seguros, proteccion de la informacién/datos almacenados, etc.).

Se identifican y sustituyen aquellas instalaciones obsoletas y se mantiene un adecuado
nivel de modernizacidon tecnoldgica.

Se optimizan las oportunidades tecnoldgicas.

La empresa dispone de un plan de gestion y mejora de los edificios, locales o
dependencias.

e (Se desarrolla un sistema de evaluacién del uso de los recursos para mejorar su gestion,
aplicando técnicas innovadoras?

Existencia de indicadores y definicién de estdndares.
Desarrollo de procesos de medicidn y evaluacién del aprovechamiento y uso.

e (Se desarrolla un sistema innovador de ahorro y optimizacion en las compras de recursos?

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

Existencia de un procedimiento definido y homogéneo para la realizacion de las compras,
conforme a la normativa vigente.

e (Se desarrolla un sistema de gestién medioambiental que garantice: la racionalizacion y
ahorro en el consumo de recursos, la promocion de la reutilizacién y reciclado de
materiales y la minimizacion de los posibles impactos sobre el medio ambiente?

Existencia de unos objetivos relativos a la gestion medioambiental.

Definicion de planes de ahorro de consumos, minimizacidon de desperdicios y proteccion
medioambiental.

Disponibilidad del correspondiente sistema de gestion medioambiental, asi como de
planes de ahorro.
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VARIABLE 4.4 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Optimizacion del uso de las tecnologias existentes y/o emergentes.

La empresa aprovecha y optimiza el uso de las tecnologias existentes y/o emergentes, Utiles
como palancas para la innovacién y cambio, orientados a la mejora continua de la calidad de la
gestion y atencion a los diferentes grupos de interés.

El equipo de evaluacién debera valorar cdmo los responsables de la empresa garantizan la
optimizacion de las tecnologias desde la perspectiva de la eficacia, eficiencia, la calidad de la
empresa y la mejora continua.

Para ello, se buscaran evidencias de las actuaciones de la empresa con respecto a las
siguientes cuestiones:

e Seidentifican y aprovechan las tecnologias existentes y/o emergentes y promover su uso,
para elevar el nivel de productividad de la empresa?

Existencia de un Plan Tecnoldgico o, en su caso, procedimientos articulados para
identificar, seleccionar, implementar y evaluar los recursos tecnolégicos.

Existencia de partidas presupuestarias de inversiones para la adquisicidn de las tecnologias
gue se consideren necesarias.

Seguimiento y mantenimiento de la informaciéon y conocimiento relativos a las tecnologias
disponibles (vigilancia tecnolédgica, documentacidn, asistencia a foros, etc.).

e (iSe promueven la innovacién y el emprendimiento en el dmbito de las tecnologias, con el
objetivo de mejorar la calidad de la empresa?

Ejemplos de innovaciones realizadas y mejoras desarrolladas.

e (Se garantiza la capacitacién de las personas de forma coherente con el desarrollo
tecnoldgico dentro de la empresa y con las previsiones futuras?

Existencia de los correspondientes planes de formacion y acciones formativas, manuales,
guias, etc. dirigidos tanto al personal como a los clientes de los servicios.

e (Se promueve el establecimiento de relaciones de colaboracién/cooperacion con socios
tecnoldgicos o proveedores (nacionales e internacionales), en aquellos casos en que sus
objetivos estratégicos asi lo aconsejen, optimizando dicha relacién?
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Adquisiciones de nuevas tecnologias fuera de la empresa, mediante:

a. Acuerdos de cooperacion.

b. Convenios de cooperacion.

C. Participacién en Programas de Innovacion.
d. Compra de nuevas tecnologias

e. Leasing.

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

a. Centros tecnoldgicos.

b. Otras empresas.

C. Administraciones Publicas.

d. Instituciones privadas sin animo de lucro.

e. Universidades, centros de investigacién, etc.
f. En el extranjero.

e (Se evalua, revisa y mejora la gestion de los recursos tecnoldgicos?

Existencia de mecanismos que contemplen el seguimiento de indicadores, y el
establecimiento de procedimientos de evaluacién y mejora.
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VARIABLE 4.5 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Vigilancia del entorno interno y externo (identifica, captura, gestiona, difunde y actualiza la
adecuada informacion clave disponible).

La empresa vigila el entorno interno y externo, identifica, captura, gestiona, difunde (internay
externamente) y actualiza la adecuada informacidon clave disponible, asi como los
conocimientos y experiencias, en apoyo del desarrollo de su estrategia de innovacion.

El equipo de evaluacién debera valorar cdmo los responsables de la empresa garantizan el
desarrollo de un proceso adecuado de vigilancia del entorno interno y externo, desarrollando
una serie de actuaciones coordinadas de busqueda, tratamiento (filtrado, clasificacion y
analisis)

y distribucion de la informacion til (interna y externa) para el proceso de toma de decisiones,
en apoyo del desarrollo de su estrategia de innovacion de producto/servicio, de concepcion
organizativa, operativa y de modelo de negocio.

Con ello, la empresa trata de orientarse al cumplimiento de sus objetivos, teniendo en cuenta
en dicha politica y estrategia a los diferentes grupos de interés. Asimismo, contempla cémo la
empresa protege adecuadamente la informacién sensible.

Para ello, se buscaran evidencias de las actuaciones de la empresa con respecto a las
siguientes cuestiones:

e (Se identifican y analizan las necesidades de informacion de las diversas partes
interesadas?

Existencia de un plan de comunicacion de la innovacién, que considere tanto la
informacién interna como externa: interna para desarrollar una cultura de innovacion, y
externa para incrementar el valor de la empresa (accionistas, al mercado, clientes y
medios) y para mejorar las ventas (clientes).

Existencia de relacion de datos, e inventario de documentos necesarios para la gestion

e (Se desarrollan procesos de vigilancia tecnolégica del entorno (interno y externo) para la
adecuada recogida, estructuracién y gestiéon de la informacién y el conocimiento,
orientados al logro de los objetivos estratégicos y al cumplimiento de sus funciones?

Existencia de una planificacién para la vigilancia tencoldgica del entorno interno y externo.
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Asignacién de funciones y responsabilidades en la vigilancia del entorno interno y externo.
Existencia de un sistema integrado y digitalizado de gestién de la informacion.

Existencia de procesos definidos, procedimientos aplicables y normas para la recogida,
actualizacién y difusién de la informacién, garantizando el acceso a ella de los colectivos a
que aplique.

Los procesos de vigilancia (interna y externa) contemplan las funciones de captacion de la
informacién, clasificacién y analisis previo, elaboracion y difusién de la informacién,
analisis y procesado de la informacién para la toma de decisiones, difusién/comunicacidn.

Existencia de un inventario de las bases de datos internas.

e (Se desarrollan alianzas con socios estratégicos, que faciliten un proceso de aprendizaje
mutuo, el intercambio de experiencias, informacién y conocimientos?

Existencia de acuerdos de colaboracion y resultados obtenidos:
e Productividad del acuerdo.
e Ratio informacidn util/informacion recogida del mercado.
e Informacién intercambiada.
e Numero de ideas recogidas.

e Conocimiento util incorporado del exterior y su ponderacion con el know-how de
la empresa.

e Numero de reuniones mantenidas y ambitos.
o Nivel de vigencia del acuerdo, etc.).

e (Se aprovecha y optimiza el conocimiento adquirido por la empresa, en sus diferentes
unidades, sedes y paises, asi como por otras organizaciones?

Existencia de una cultura, asi como un modelo o plan para la gestion del conocimiento,
gue definan los procesos necesarios y desarrolle los instrumentos adecuados.

Existencia de estructuras internas para el intercambio, generacion y difusion del
conocimiento.

Pertenencia a estructuras de colaboracidn, redes de conocimiento, etc.
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e (Se garantizar la accesibilidad del personal al sistema?

Existencia de protocolos o procesos, responsables de la gestion y asignacion de
competencias.

Disponibilidad de documentacién necesaria del sistema.

Disponibilidad de canales web especializados, Intranet, digitalizacion documental, bases de
datos,.etc.

e (Se garantiza la integridad, privacidad (y en su caso, la confidencialidad), actualidad,
fiabilidad y calidad de la informacién?

Existencia de normas y procedimientos aplicables.
Disponibilidad de procesos de aseguramiento de la calidad de la informacion

e (Se optimiza la aplicacidon de tecnologias aplicadas a la vigilancia del entorno interno y
externo y a todo el proceso de gestion?

Disponibilidad en red, canales web especializados, Intranet, digitalizacién documental,
bases de datos,.etc.

e (Se evalua, revisa y mejora la gestion de la informacién y el conocimiento?

Existencia de mecanismos que contemplen el seguimiento de indicadores, y el
establecimiento de procedimientos de evaluacién y mejora.
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VARIABLE 5.1 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Identificacion y descritos de forma normalizada y documentados aquellos procesos que
resultan clave para la adecuada gestion de la innovacion y el aprendizaje.

La empresa tiene identificados, descritos de forma normalizada y documentados aquellos
procesos que resultan clave para la adecuada gestién de la innovacién y el aprendizaje y dichos
procesos estan integrados en un sistema de gestion.

El equipo de evaluacion deberd valorar como la empresa ha identificado, definido vy
documentado adecuadamente todos los procesos que resultan clave para la adecuada gestion
de la innovacién y el aprendizaje, orientados a la consecucién de sus objetivos.

Para ello, se buscaran evidencias de las actuaciones de la empresa con respecto a las
siguientes cuestiones:

e (Se identifican, definen y documentan de forma sistemdtica todos los procesos de
innovacién de la empresa:

Innovacion de producto/servicio.

- Innovacidén de concepcidn organizativa.

Innovacidon operativa- en procesos y funciones-.

Innovacion de modelo de negocio?

Evidencia de que estan claramente definidos y documentados los procesos clave de
innovacion (aquéllos que contribuyen de manera fundamental a la consecucién de los
objetivos estratégicos de la innovacién), siendo conocidos por todo las personas que estén
implicadas.

Evidencia de que dicha definicién incluye el alcance, los objetivos y estandares, las
actividades que los componen, su descripcidon pormenorizada, los agentes que intervienen,
los responsables, los resultados de valor del proceso y los indicadores de medicidn.

Evidencia de que existen procedimientos normalizados de trabajo, manuales y guias de
actuacion.
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Existencia de mapa de procesos (en el que se recogen todos los procesos necesarios:
estratégicos -aquellos que estdn relacionados con la definicion y el control de los objetivos
de la empresa, su planificacidén y estrategia-, clave -aquellos que permiten el desarrollo de
la planificacidn y estrategia, y que anaden valor para el cliente o inciden directamente en
su satisfacciéon- y de soporte - facilitan el desarrollo de las actividades que integran los
procesos clave, y generan valor afiadido al cliente interno-).

Disponibilidad de manuales de procesos y procedimientos.

e (Se consideran en todos los procesos de innovaciéon de forma sistematica todo el ciclo
completo de actividades precisas para que la innovacién se desarrolle para su adecuada y
completa comprension:

- Generacidn/captacion de ideas.

- Seleccién de iniciativas.

- Evaluacion técnico-econdmica de las iniciativas.

- Seleccién, dotacion y asignacion de proyectos.

- Desarrollo y validacién de los proyectos.

- Comercializacion de producto/servicio y/o implantacion.

- Gestion del riesgo (econdmico, legal, estudios de viabilidad) .
- Proteccion vy difusién.

- Comunicacion.

- Aprendizaje y mejora continua?

Evidencia de que se contemplan y estan claramente definidas y documentadas todas las
actividades anteriores.

Evidencia de la integracion de dichas actividades en la gestidn sistematica de los procesos
de innovacidn

e (Se consideran ciclos de innovacién de corta duracién, agiles, rapidos vy ciclicos, que la
doten de capacidades distintivas que constituyan ventajas competitivas?

e (Se consideran las relaciones existentes con clientes (internos —relaciones entre unidades,
sedes y paises- y externos) y proveedores, asi como sus necesidades y expectativas, de
cara a la definicién de los procesos clave?
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Existencia de vinculaciones entre cada uno de los agentes interesados y los
correspondientes procesos extablecidos para su satisfaccion y los resultados de los
mismos.

Existencia de la definicion de los resultados del proceso en cada uno de los clientes,
proveedores, etc.

Existencia de relacidn de indicadores y estandares asignados a cada uno de dichos
procesos.

e (Se identifican las areas de los procesos que son comunes a organizaciones externas y/o
otras sedes nacionales e internacionales, desarrollando las interfaces oportunas?

Evidencia en la definicidén de los procesos (bien en los diagramas de flujos, asi como en la
propia descripciéon de los mismos, de los limites de cada una de las actividades que los
componen, y de los puntos de interconexidn con otros agentes externos hacia atras y hacia
delante de su cadena de valor (hacia proveedores y hacia intermediarios y clientes).

Evidencia de la definicion formal de mecanismos necesarios para afrontar y resolver dichos
posibles puntos de ruptura.

e (Se ha establecido el sistema de gestidn de los procesos de innovacién?

Evidencia de la existencia de un sistema de gestion de la innovacion. Evidencia de la
aplicacion de sistemas estandarizados de calidad (tales como las normas de la serie 1SO
9001), medio ambiente (tales como Normas ISO 14000, Reglamento EMAS) y Salud vy
Seguridad y Laboral (tales como las Normas OHSAS 18001) o modelos de excelencia
(EFQM, etc.)

Nivel de integracion de los diferentes sistemas de gestion.
Existencia de plataforma tecnoldgica integrada con el resto de sistemas de la empresa

e (Se gestiona proactivamente el riego en los procesos, determinando planes de
contingencia y las correspondientes partidas presupuestarias?

e Se actualizan de forma continua los procesos y/o procedimientos y las actividades que los
componen, previendo la identificacion de oportunidades de mejora?

Evidencia de las actualizaciones realizadas tanto en los procesos como en el sistema,
derivados de las actualizaciones del plan estratégico, de los cambios tecnoldgicos, de
disefio de servicios o productos, etc.

Existencia de un proceso especifico relativo a la actualizacién y mejora e los procesos y
procedimientos.
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VARIABLE 5.2 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Seguimiento, evaluacion y revisidn sistematica de sus procesos y actividades e implantando
mejoras.

La empresa realiza un seguimiento, evaluacidn y revisidon sistematica de sus procesos y
actividades, implantando mejoras, atendiendo a la informacién extraida tanto del rendimiento
y resultados alcanzados, como del anadlisis de los factores del entorno, la observacién de las
mejores prdcticas la innovacidn y el emprendimiento.

El equipo de evaluacién deberd valorar como los responsables de la empresa garantizan que
exista un proceso continuo de revisién y mejora del conjunto de sus procesos. Dicha revisién y
mejora se fundamentara en el andlisis del rendimiento, y resultados alcanzados, los elementos
del entorno y su variacidn, la identificacion de buenas practicas internas o en otras
organizaciones, asi como en una cultura de innovacién continua, orientada a la mejora
continua de la empresa. Para ello, se buscaran evidencias de las actuaciones de la empresa con
respecto a las siguientes cuestiones:

e (Seidentifican las oportunidades de mejora en base a los siguientes criterios:

- Mejorar la calidad del producto/servicio y adecuarlos a sus necesidades reales.

- Mejorar la satisfaccion de los clientes y de las personas que integran la empresa.

- 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 gestidn interna y a la calidad ofrecida al cliente.
- Incrementar el valor afiadido del proceso?

Existencia de procesos definidos, y en funcionamiento de forma regular, que garanticen la
revision regular de todo el conjunto de procesos en base a los criterios sefalados
anteriormente.

Evidencia de la realizacién de auditorias, evaluaciones, etc. y sus conclusiones y
recomendaciones.

Evidencia de acciones de mejora implantadas, como consecuencia del diagndstico.

e (Se analizan los resultados del rendimiento de los procesos, comparandolos con los
objetivos o estandares establecidos como fuente de informacién para el desarrollo de
acciones de mejora?

Existencia de procesos definidos, e implantados de forma regular, que garanticen la
recogida de indicadores de rendimiento, asi como su analisis.
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Existencia de registros de indicadores de seguimiento y objetivos o estandares
establecidos, vinculados 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 diagndsticos realizados en base al analisis de los resultados.

Evidencia de acciones de mejora implantadas, como consecuencia del diagndstico.
Evidencia de que existen mecanismos para el seguimiento y evaluacién de la efectividad en

la implantacién de las las mejoras.

e (Se analizan los elementos del entorno (vigilancia tecnoldgica) como fuente de
informacidn para el desarrollo de acciones de mejora?

Existencia de procesos definidos, y en funcionamiento de forma regular, que
garanticen la vigilancia tecnoldgica del entorno interno y externo, asi como su analisis.

Evidencia de diagndsticos realizados en base al analisis de los resultados.
Evidencia de acciones de mejora implantadas, como consecuencia del diagnéstico.

e (Se recogen y comparan los resultados clave de los principales indicadores de los procesos
con los de otras unidades de la propia empresa 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, asi como su analisis
comparativo.

Existencia de bases de datos en las que se almacenen dichos datos.
Evidencia de diagnésticos realizados en base al analisis comparativo de los indicadores.
Evidencia de acciones de mejora implantadas, como consecuencia del diagnéstico.

e (Se recogen y comparan 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 media?

Existencia de procesos definidos, y en funcionamiento de forma regular, que
garanticen la recogida de indicadores clave de rendimiento, asi como su analisis
comparativo.

Existencia de bases de datos en las que se almacenen dichos datos.
Evidencia de diagnésticos realizados en base al analisis comparativo de los indicadores.

Evidencia de acciones de mejora implantadas, como consecuencia del diagndstico.
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e (Se identifican las mejores practicas, ejemplo a seguir, tanto en otras internamente, como
en otras unidades/servicios de la empresa como en organizaciones externas?

Existencia de procesos definidos, y en funcionamiento de forma regular, que
garanticen la recogida de las mejores practicas.

Participacion o pertenencia a redes de intercambio de conocimiento.

Evidencia de diagndsticos que reflejen dichas mejores practicas como oportunidades a
seguir.

Evidencia de acciones de mejora implantadas, como consecuencia del diagndstico.

e (Se realizan analisis comparativos (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 organizaciones.

Existencia de tablas, cuadros, informes, etc. compararativos.
Pertenencia a redes de intercambio de resultados, buenas practicas.
Evidencia en informes, memorias, etc. de dichos analisis.

e (Se promueve el emprendimiento, innovacién y participacién de las personas (tanto las
pertenecientes al empresacomo los aliados o colaboradores) en la mejora continua?

Disponer de un sistema de gestion optimamente implantado para la recogida y
tratamiento de sugerencias de innovacion y mejora.

Evidencias documentales de la existencia de un proceso definido dirigido a la recogida,
analisis y mejora de iniciativas.

Relacidn de grupos de mejora existente, nivel de actividad y resultados alcanzados por los
mismos.

Documentacién elaborada por grupos de mejora, y acciones a desarrollar.

Relacidn de iniciativas de mejora propuestas e implantadas, como consecuencia de dicho
sistema.

e (Se priorizan los procesos de mejora atendiendo a factores determinantes (por ejemplo:
compatibilidad con el marco normativo; compatibilidad con la estrategia; impacto en el
cliente y repercusiones en la mejora de la empresa, grado de mejora de la satisfaccién de
sus necesidades y expectativas; recursos necesarios; tiempo de implantacién; efecto
trasladable a otros procesos, etc.)?
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e (Se establece una éptima estrategia para la implantacidn de las mejoras en los procesos y
la gestion del cambio?

Evidencia de que existe una planificacion de la implantacidn de las mejoras.
Evidencia de que existen planes de comunicacién de las mejoras en los procesos.

Evidencia de que existen actuaciones encaminadas a la formacién y adiestramiento en
cada puesto de trabajo dde los empleados afectados por las mejoras en los procesos, para
optimizar el desarrollo y operatividad de los cambios.
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VARIABLE 5.3 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Orientacidn de sus procesos y actividades de innovacion a la satisfaccion de las necesidades
y expectativas de los diferentes grupos de interés.

La empresa orienta sus procesos y actividades de innovacidon a la satisfacciéon de las
necesidades y expectativas de los diferentes grupos de interés.

El equipo de evaluacion deberd valorar el nivel de orientacion de los procesos de la empresa a
las necesidades y expectativas de los clientes y otros grupos de interés. Para ello, se buscaran
evidencias de las actuaciones de la empresa con respecto a las siguientes cuestiones:

e (Se orienta el disefio 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),
ajustandose a sus necesidades y expectativas?

Se evidenciard a partir de la existencia documental formal y la constatacion del
funcionamiento regular de procesos que consideren la integracion del analisis de las
necesidades, expectativas, asi como de la opinién con respecto a la calidad del
producto/servicio ofrecido, en los correspondientes planes de actuacidén y mejora.

Evidencia de que el procedimiento contempla la realizacion de mecanismos de
seguimiento, evaluacién y mejora de la empresa, y que ello estd plasmado en documentos
de diagndstico y sus correspondientes planes de mejora.

e (Se tienen en cuenta las necesidades y expectativas actuales y futuras de los clientes y
otros grupos de interés para darles respuesta a través de la innovacion?

Evidencia documental de la existencia de un diagndstico relativo a las necesidades y
expectativas de los diferentes grupos de clientes.

Evidencia de que existe una politica y estrategia definida a nivel de cada tipologia de
grupos de clientes y en funcion de sus necesidades y expectativas. Ello podrd comprobarse
en los planes estratégicos, planes operativos, cartas de servicios, compromisos, etc.

e (Se tiene en cuenta la percepcion de los clientes con respecto al empresa, asi como sus
reclamaciones, quejas, sugerencias e iniciativas de mejora (externas e internas)?

Evidencia documental de la existencia de un diagndstico relativo a la percepcion de los
clientes con respecto al producto/servicio ofrecido.
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Evidencia documental de los resultados de las investigaciones de percepcioén de los clientes
realizadas y de que éstos se han plasmado en los correspondientes planes de accién, asi
como su nivel de implantacién efectiva.

Relacidn de iniciativas de mejora propuestas e implantadas, como consecuencia del
analisis de la percepcién.

e (Se implica a los colaboradores y proveedores en el proceso de innovacidn para identificar
las posibles mejoras en el disefio y desarrollo de los productos y los servicios, asi como el
desarrollo de otros nuevos?

Evidencia documental de la definicion en algin proceso de la participacion de los
colaboradores y proveedores en el proceso de innovacidn, tanto en el disefio, como en el
desarrollo.

Existencia de cauces de participacién de los colaboradores y proveedores en la mejora del
disefio de los productos/servicios y en la incorporacién de nuevas prestaciones.

e (Se establecen objetivos y entandares de empresa, inspirados en las necesidades,
expectativas de clientes, actuales y potenciales, y niveles de satisfaccién de los clientes?

Existencia de compromisos vinculados a los diferentes atributos que caracterizan la
empresa y para los que se han establecidos objetivos o estandares.

Evidencia del seguimiento, recogida y registro de los datos correspondientes a los
indicadores relativos a dichos compromisos.

e (Se evalua el nivel de orientacién de sus procesos y actividades a la satisfaccion de las
necesidades y expectativas de las diferentes partes interesadas?

Evidencia de la definicién y funcionamiento regular de un proceso para el seguimiento,
evaluacion del nivel de orientacidn de los procesos a las necesidades y expectativas de los
grupos de interesados.

Evidencia de que se recogen, registran y analizan los indicadores en relacién a los objetivos
y estandares establecidos previamente.

Evidencia de la existencia de diagnosticos y los correspondientes planes de mejora.
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VARIABLE 5.4 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Servicios a los clientes en el cumplimiento de sus funciones y compromisos de organizacion.

La empresa presta una serie de servicios a los clientes en el desarrollo de su negocio y
compromisos.

El equipo de evaluacién debera valorar como los responsables de la empresa garantizan la
adecuada prestacién de los servicios a los clientes en el desarrollo de su negocio. Para ello, se
buscardn evidencias de las actuaciones de la empresa con respecto a las siguientes cuestiones:

e (Se orienta el disefio y desarrollo de los servicios a lo que precisa el cliente, ajustandose a
sus necesidades y expectativas, en los diferentes mercados en los que esta presente?

Evidencia de la existencia de programas, catadlogo de servicios, cartas de servicios asi como
cualquier otra documentacién que recoja las especificaciones relativas al servicio prestado.

Evidencia de la existencia de compromisos de calidad en la prestacion de los servicios,
basados en las necesidades de los clientes.

Evidencia de la disponibilidad de estudios de mercado.

e (Se comunica e informa al cliente de forma clara y concisa acerca de los servicios que se
prestan y de sus derechos?

Evidencia de la existencia de planes de comunicacion, asi como de documentacion,
publicaciones, folletos de productos/servicios, hojas de instrucciones, circulares,
contenidos en la pagina web de Internet, puntos de informacidn/consulta, etc.

Evidencia de la comunicacién de informacién relativa a los productos/servicios que se
ofrecen, clientes destinatarios, recursos disponibles para los clientes, derechos, horarios
de atencidn, formas de atencién, compromisos de calidad, etc.

e Se facilitan multiples modalidades de acceso al producto/servicio, propiciando el
acercamiento al cliente y el aprovechamiento de oportunidades tecnoldgicas?

Evidencia de que se facilita a los clientes informacidn sobre las modalidades de acceso al
producto/servicio.

Evidencia de que efectivamente se prestan dichas modalidades de producto/servicio, a
través de la existencia de registro de indicadores de rendimiento, etc.
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e (Se facilita informacion agil, puntual y adecuada de la situacidn de tramitaciéon de los
pedidos/demandas solicitadas por el cliente, asi como de posibles necesidades de
subsanacion de errores 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.

e (Se lleva a cabo con diligencia y rapidez la subsanacién de posibles errores, omisiones o
irregularidades achacables a la empresa, intentando minimizar y compensar los posibles
dafios derivados sobre el cliente?

Evidencias a través de la existencia de un proceso especifico definido e implantado.
Evidencia de la existencia de registro de indicadores de rendimiento, etc.

e (Se da informacién al cliente acerca de sus datos disponibles en bases de datos y
posibilitarle la correccién 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.

e (Se realiza un seguimiento y evaluacién de los indicadores de rendimiento y resultados
relativos al producto/servicio prestado?

Evidencias a través de la existencia de un proceso definido e implantado.

Evidencia de la definicion de indicadores para el servicio, asi como la constatacidn de su
recogida y registro.

Evidencia de la existencia de andlisis de los indicadores con relacion a objetivos,
compromisos y estandares.

Evidencia de la existencia de diagndsticos y los correspondientes planes de mejora.

Evidencia de la digitalizacion de la informacion.
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VARIABLE 5.5 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Gestion y mejora de la relacion con los clientes de la organizacidn.

La empresa gestiona y mejora la relacién con sus clientes.

El equipo de evaluacién debera valorar cdmo los responsables de la empresa garantizan la
adecuada oferta/prestacion de productos/servicios a los clientes en el desarrollo de su
negocio. Para ello, se buscardn evidencias de las actuaciones de la empresa con relacion a las
siguientes cuestiones:

e (Se tienen 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 realizacién de andlisis de las necesidades y expectativas de dichos agentes y
estd ligado a la planificacidn y estrategia de la empresa.

Existencia de mecanismos formales para la realizacion de encuestas, grupos de trabajo,
recogida de quejas, reclamaciones o sugerencias de mejora y otras herramientas de
recogida de informacion.

Evidencia documental de que se han identificados los atributos o cualidades de la empresa
que el cliente tiene en consideracion a la hora de evaluar su nivel de satisfaccidn.

Evidencia de la existencia de bases de datos, registros, etc. que recojan dichas necesidades
y expectativas.

e Se analiza la percepcidn de los clientes con respecto al producto/servicio, asi como sus
reclamaciones, quejas, sugerencias e iniciativas de mejora (externas e internas)?

Existencia de mecanismos para la realizacién de encuestas, grupos de trabajo y otras
herramientas de recogida de la percepcion de los clientes con respecto al nivel de
satisfaccidn con el producto/servicio, una vez hayan recibido el mismo.

Existencia de CRM y otros instrumentos que registren informacidén sobre el cliente.

Evidencias documentales de la existencia de un proceso definido dirigido a la recogida de
la percepcién, andlisis y mejora.

Evidencia documental de los resultados de las investigaciones de percepcién de los clientes
realizadas.

R FEDER

EOI Escuela de Organizacién Industrial *

*
* Fondo Europeo de
*  * Desarrollo Regional

"Una manera de hacer Europa”



Evidencia de la existencia de bases de datos, registros, etc. que recojan dichas
percepciones

Relacion de iniciativas de mejora propuestas e implantadas, como consecuencia del
analisis de la percepcién

e (Se dispone de una estructura de atencidn al cliente que atienda las sugerencias, quejas y
reclamaciones y que responda a todos y articule mecanismos de ajuste y mejora
oportunos y agiles?

Evidencia de la existencia de un proceso definido y en funcionamiento, que contemple la
gestion de las sugerencias, quejas y reclamaciones y esté ligado a la planificacion y
estrategia de la empresa.

Evidencia de la existencia de cauces regiulares y formales para la recogida de sugerencias,
guejas y reclamaciones.

Registro de sugerencias, quejas y reclamaciones.
Evidencia de que se recogen en el diagndstico.

Evidencia de que se han contemplado e implementado acciones de mejora ligadas a las
mismas.

Nivel de implantacion de las mejoras correspondientes.

e (Se aprovechan las oportunidades tecnolégicas?

Evidencia de la existencia de vigilancia tecnolégica.
Evidencia de la existencia de acciones de mejora tecnoldgica implementadas.

e (Se desarrollan sistemas de seguimiento, control y evaluacion de la calidad de la empresa
gue permitan articular mecanismos de ajuste y mejora?

Evidencia documental de la definicién de un proceso ciclico y regular para el analisis y
mejora de la calidad del producto/servicio a partir de la opiniéon de los clientes y del
seguimiento de indicadores de rendimiento.

Evidencia de la existencia de diagndsticos.

Evidencia del desarrollo de sistemas de seguimiento, control y evaluacién de la calidad de
producto/servicio que permitan articular mecanismos de ajuste y mejora oportunos y
agiles
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Evidencia de la existencia de planes de mejora consecuencia de los andlisis anteriores.
Evidencia de la implantacidn de alguna accién de mejora recogida en el plan de mejora.

Evidencia de la existencia de mecanismos de seguimiento de los resultados consecuencia
de la implantacion de acciones de mejora.
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VARIABLE 6.1 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Medidas de percepcién de los clientes con respecto al producto/servicio.

Las medidas de percepcion de los clientes con respecto al producto/servicio.

El equipo de evaluacidn debera valorar los resultados obtenidos por la empresa, a través de la
valoracidn de los clientes.

Para ello, se buscaran evidencias de las actuaciones de la empresa con relacién a las siguientes
cuestiones:

e Se analiza la percepcion de los clientes con respecto a los productos/servicios y el nivel de
innovacion?

Evidencia de los resultados obtenidos a través de encuestas a los clientes, quejas y
reclamaciones, grupos de analisis, felicitaciones, etc.

Se contemplaran aspectos relativos a los resultados de las medidas de percepcién de los
clientes con respecto al producto/servicio y el nivel de innovacion.

e (Se analiza comparativamente la percepcién de los clientes con la registradas por otras
organizaciones, 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 nivel de innovacion.

e (Se analiza la vinculacidn causa-efecto de los resultados a acciones concretas
desarrolladas?

Evidencia de que dichos resultados son consecuencia de las iniciativas y actuaciones
desarrolladas.

e (Se analizan las tendencias en los resultados de percepcién de los clientes?

Evidencia de constancia o mejora en la tendencia de dichos resultados en el tiempo (en los
ultimos tres afios).
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VARIABLE 6.2 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Medidas de rendimiento de los procesos de organizacion.

Las medidas de rendimiento de los procesos de empresa.

El equipo de evaluacion deberd evaluar los resultados obtenidos, a través de las medidas
correspondientes al registro de los indicadores de rendimiento.

Para ello, se buscaran evidencias de las actuaciones de la empresa con relacién a las siguientes
cuestiones:

e Se analizan de forma segmentada (al menos por producto/servicio) las medidas internas
relativas a los clientes?
- Incremento de la cuota de mercado achacable a los procesos de innovacion.

- Evoluciéon en el tiempo del nimero de clientes, achacable a los procesos de
innovacion.

- Incremento de beneficio medio por cliente.

- Incremento en el margen de explotacion.

- Grado de fidelidad de los clientes.

- Contribucidn al crecimiento de la empresa.

- Numero de horas de empresa por unidad de tiempo.

- Numero medio de clientes atendidos por unidad de tiempo.

- Tiempo medio de espera antes de ser atendido.

- Tiempo medio de atencion a los clientes.

- Rendimiento medio de los procesos.

- Personal dedicado a la atencidn al cliente / total del personal.
- Personal dedicado a la atencidn al cliente / total de clientes.

- Porcentaje de errores, defectos, devoluciones, reclamaciones, etc.

- Otros indicadores.
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e (Se analizan las medidas internas relativas a atencidn a los clientes?

- Tiempo medio transcurrido desde el conocimiento de la iniciativa, queja, reclamacién
o sugerencia hasta la puesta en practica de las medidas derivadas;

- Grado de cumplimiento de los objetivos orientados al cliente;
- Numero de nuevos servicios y prestaciones lanzados;

- Innovaciones incorporadas al empresa y prestaciones;

- Numero de servicios y prestaciones abandonados o perdidos;

- Capacidad de respuesta ante la aparicion de nuevas necesidades o a la identificacion
de potenciales nuevas necesidades o expectativas;

- Otrosindicadores.
e (Se analizan las medidas internas relativas a la adecuacién de las instalaciones de atencidn
al cliente?
- Metros cuadrados /cliente.
- Numero de clientes / puesto.
- Numero de clientes / equipo.
- Nivel de equipamiento.
- Tiempo medio de actualizacién y/o renovacion.
- Presupuesto destinado.
- Numero de mejoras incorporadas por unidad de tiempo.
- Otrosindicadores.

e (Se analizan las medidas internas relativas a la adecuacién de la empresa?

- Nivel de cumplimiento de los compromidos y estdndares con respecto al empresa.
- Numero de demandas satisfechas / total de demandas.

- Numero de nuevos productos/servicios incorporados a la cartera.

- Numero de mejoras incorporadas.

- Tiempo medio de respuesta ante la aparicion de nuevas necesidades.

- Tiempo medio de respuesta a sugerencias, iniciativas de mejora y a reclamaciones.

- Resultado de evaluaciones, auditorias, etc. (puntuaciones obtenidas, numero de no
conformidades, niveles de certificacion / reconocimiento, etc.).

- Numero de reconocimientos, premios, galardones, etc.
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- Numero de articulos, productos o servicios ofertados.

- Otros indicadores.

e (Se analiza la vinculacidn causa-efecto de los resultados a acciones concretas
desarrolladas?

Evidencia de que dichos resultados son consecuencia de las iniciativas y actuaciones
desarrolladas.

e (Se analizan las tendencias en el rendimiento?

Evidencia de constancia o mejora en la tendencia de dichos resultados en el tiempo (en los
ultimos tres afios).
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VARIABLE 7.1 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Medidas de percepcion del personal acerca de aspectos de su relacion laboral.

Las medidas de percepcion del personal acerca de aspectos de su relaciéon laboral.

El equipo de evaluacion debera valorar la percepcién del personal. Dicha percepcién se podra

identificar a través de encuestas de clima laboral, entrevistas, reuniones de grupo, etc. Para

ello, se buscardn evidencias de las actuaciones de la empresa con relaciéon a las siguientes

cuestiones:

e (Se analiza la percepcion del personal a través de su nivel de motivacion e identificacion?

Evidencia de los resultados obtenidos a través de encuestas de clima laboral, entrevistas,

reuniones de grupo, etc.

Se contemplaran aspectos relativos a los niveles de motivacién e identificacién con
respecto a los siguientes aspectos:

EOI Escuela de Organizacién Industrial *

La misién (razéon de ser de la empresa) y el nivel de integracién de la
innnovacion.

Los valores que conforman la cultura de la empresa y el nivel de integracién de
la innnovacién.

La vision (modelo hacia donde se quiere dirigir la empresa) y el nivel de
integracion de la innnovacion.

Los objetivos, metas, politica y estrategia de innovacion.

Percepcién por parte del personal acerca del nivel de innovacion de la
empresa, entorno o ambiente propicio y recursos adecuados para la
innovacion.ldentificacion con la innovacién.

Principales barreras al cambio por parte del personal (culturales, psicoldgicas y
aptitudinales).

Identificacidon con la empresa y sus marcas.
La comunicacién, estilo de direccién y liderazgo.
El desarrollo de carrera profesional.

La delegacion y asunciéon de responsabilidades en un clima favorable a el
emprendimiento e innovacién.

La formacidn y el desarrollo en capacidades emprendedoras e innovadoras.
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- Laimplicacion o nivel de asuncién de responsabilidades.
- Las oportunidades para aprender y lograr objetivos.
- Elreconocimiento a las iniciativas emprendedoras e innovadoras.

- El establecimiento de objetivos y evaluacién del desempeiio vinculada a los
procesos de innovacidn.

- El grado de igualdad de oportunidades.

e (Se analiza la percepcidn del personal a través de su nivel de satisfaccion?

Evidencia de los resultados obtenidos a través de encuestas de clima laboral, entrevistas,
reuniones de grupo, etc.

Se contemplaran aspectos relativos a los niveles de satisfaccién con respecto a los
siguientes aspectos:

- Ladireccion y administracion de la empresa;

- Las condiciones laborales (horarios, normas, etc.);

- Laretribucion y los complementos;

- Clima laboral;

- Lasrelaciones entre las personas de las diferentes unidades;
- Lasinstalaciones y servicios;

- Los recursos materiales e informacidon disponible para el desempefio del
trabajo;

- Las condiciones de higiene y seguridad, entorno de trabajo;
- Laseguridad del puesto de trabajo;
- La flexibilidad, agilidad y adaptacién al cambio de la empresa;
- La politica e impacto ambiental;
- Las prestaciones sanitarias, educativas, sociales y culturales;
- El papel de la empresa en la comunidad y sociedad, y su reputacion;
- La posicién en relacion a otras organizaciones consideradas modelo a seguir.
e (Se analiza comparativamente la percepcidn del personal con la de otras organizaciones y

con otras unidades de la empresa?

Evidencia de los resultados comparados.
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e (Se analiza la vinculacién causa-efecto de los resultados a acciones concretas
desarrolladas?

Evidencia de que dichos resultados son consecuencia de las iniciativas y actuaciones
desarrolladas.

e (Se analizan las tendencias en las percepciones?

Evidencia de constancia o mejora en la tendencia de dichos resultados en el tiempo (en los
ultimos tres afios).
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VARIABLE 7.2 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Medidas de rendimiento del personal.

Las medidas de rendimiento del personal.

El equipo de evaluacion deberd valorar las medidas de rendimiento del personal. Para ello, se
buscaran evidencias de las actuaciones de la empresa con relacién a las siguientes cuestiones:

e (Se analiza el rendimiento del personal desde la perspectiva de los logros?

Evidencia a través de la medicion de los indicadores relativos a los siguientes aspectos:

- Nivel de cumplimiento de los objetivos marcados a nivel individual;

- Nivel de participacién en la consecucidn de los objetivos globales de la unidad
y/o empresa;

- Adecuacién del perfil profesional a las caracteristicas de los puestos de
trabajo;

- Mejora de la cualificacidén y carrera profesional;
- Productividad laboral;

- Otros posibles indicadores.

e (Se analiza el rendimiento del personal desde la perspectiva de la motivacidon e
implicacion?

Evidencia a través de la medicién de los indicadores relativos a los siguientes aspectos:

- Implicacién en grupos de mejora;

- Numero de ideas, sugerencias, iniciativas, proyectos de innovacién y mejora
presentados y seleccionados;

- VAN o EBITDA de los proyectos presentados e implantado;

- Valor de la accion;

- Participacidn en iniciativas de innovacion y creatividad;

- Nivel de apertura a compartir conocimientos y experiencias;

- Participacidn e integracion en trabajo en equipo
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Participacidn e integracion en actividades formativas para la promocién de la
innovacion

Horas de formacion.

Participacion en la comunicacidon vertical (ascendente y descendente) y
horizontal;

Reconocimiento recibidos por parte de los superiores;
Reconocimiento a personas a su cargo y a companeros de trabajo;

Colaboracién y apoyo a compaiieros, asi como a otras unidades dentro de la
empresa.

Nivel de mejora de la cualificacién e integracidn en la empresa .

Otros posibles indicadores.

e (Se analiza el rendimiento del personal desde la perspectiva de la satisfaccion?

Evidencia a través de la medicion de los indicadores relativos a los siguientes aspectos:

indice de absentismo laboral y bajas por enfermedad;

indice de quejas y reclamaciones;

Numero de personas que han abandonado la empresa y motivo;
indice de traslados y rotaciones, etc.;

Relaciones laborales/sindicales (huelgas, conflictos laborales, pleitos vy
contenciosos);

Valoracidn con respecto a los profesionales, dentro y fuera de la empresa;

indice de utilizacién de los beneficios sociales (ayudas a guarderias, créditos
personales, ayudas al transporte, etc.)

indice de uso de instalaciones de la empresa.

Otros posibles indicadores.

e (Se analiza la gestién del personal por los responsables de la empresa?

Evidencia a través de la medicidon de los indicadores relativos a los siguientes aspectos:
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Personal empleado en actividades de I+D+i: dedicacidn plena (al menos el 90%
de su jornada laboral) o parcial y en funcidn de su ocupacién (investigadores,
técnicos, auxiliares) y por titulacion, y en equivalencia en dedicacion plena.

Becas de investigacién concedidas: niumero y retribuciéon global y equivalencia
a dedicacién plena.

Nivel de eficacia y efectividad de la comunicacién;

Evaluacién de las acciones formativas;
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- Tiempo medio de respuesta a las cuestiones planteadas;
- Numero de horas de formacién;
- Evaluacion de acciones formativas.
- Otros posibles indicadores.
e (Se analizan las medidas internas relativas a la respuesta a las necesidades y expectativas

del personal por parte de la empresa?

Evidencia a través de la medicion de los indicadores relativos a los siguientes aspectos:

- Tiempo medio transcurrido desde el conocimiento de la iniciativa, reclamacién o
sugerencia de mejora hasta la puesta en practica de las medidas derivadas;

- Grado de cumplimiento de los objetivos relativos al personal;
- Numero de nuevas prestaciones, beneficios, incorporados, etc.;
- Innovaciones incorporadas en materia de gestion de recursos humanos;

- Capacidad de respuesta ante la aparicién de nuevas necesidades o a la identificacion
de potenciales nuevas necesidades o expectativas del personal;

- Otros posibles indicadores.

e (Se analiza la vinculacién causa-efecto de los resultados a acciones concretas
desarrolladas?

Evidencia de que dichos resultados son consecuencia de las actuaciones desarrolladas en
materia de gestion de personal.

e (Se analizan las tendencias en el rendimiento?

Evidencia de constancia o mejora en la tendencia de dichos resultados en el tiempo (en los
ultimos tres afios).
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VARIABLE 8.1 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Medidas de percepcion de la sociedad.

Las medidas de percepcién de la sociedad.

El equipo de evaluacion debera valorar la percepcidén que la sociedad tiene de la empresa, la

cual puede identificarse a través de encuestas de opinidn, entrevistas, reuniones de grupo,

informes, etc. Para ello, se buscaran evidencias de las actuaciones con respecto a las siguientes

cuestiones:

e (Se analiza la percepcion de la sociedad con respecto a la empresa?

Evidencia de los resultados obtenidos a través de encuestas de opinidn, entrevistas,

reuniones de grupo, etc.

Se contemplaran aspectos relativos a la percepcién de la sociedad acerca de los siguientes

aspectos:
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Nivel o caracter innovador de la empresa.

Sus actividades como miembro responsable de la sociedad;

Su implicacién en la comunidad donde opera y en sus diferentes ambitos:

La educacién,

El desarrollo de actividades culturales y de ocio,

La colaboracion en iniciativas de voluntariado y cooperacion al desarrollo;
La promocién de la igualdad de oportunidades,

La integracidn social,

La salud y el bienestar social;

Las acciones dirigidas a reducir y evitar las molestias y dafios ambientales a la
comunidad;

Las acciones para contribuir al bienestar de la sociedad en general;

Las acciones dirigidas a la preservacion y al mantenimiento del medio
ambiente;

Otros posibles aspectos.
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e (Se analiza comparativamente la percepcidon de la sociedad con los de otras unidades y
organizaciones?

Evidencia de los resultados comparados.

e (Se analiza la vinculacidn causa-efecto de los resultados a acciones concretas
desarrolladas?

Evidencia de que dichos resultados son consecuencia de las iniciativas y actuaciones
desarrolladas.

e (Se analizan las tendencias en las percepciones?

Evidencia de constancia o mejora en la tendencia de dichos resultados en el tiempo (en los
ultimos tres afios).
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VARIABLE 8.2 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Medidas de rendimiento de los resultados logrados en la sociedad

Las medidas de rendimiento de los resultados logrados en la sociedad.

El equipo de evaluacién debera valorar las medidas de rendimiento de los resultados logrados
en la sociedad como consecuencia de procesos de innovacion emprendidos. Para ello, se
buscaran evidencias de las actuaciones con relacién a las siguientes cuestiones:

e (Se analiza el rendimiento de los resultados logrados en la sociedad, a partir de la
medicién de indicadores?

Evidencia a través de la medicién de los indicadores relativos a los siguientes aspectos:

- Indicadores sobre la economia local y regional.
- Indicadores de variacion del empleo.

- Grado de implantacién de sistemas de gestidon de la salud y seguridad laboral y
de responsabilidad social corporativa.

- Resultados de auditorias y evaluaciones en los siguientes ambitos:
= Saludy seguridad laboral.
= Responsabilidad Social Corporatva.

- Participacidon o contribucién de la empresa a la promocion y difusién de la
cultura de la innovacién en la sociedad: en foros, exposiciones, encuentros,
seminarios, publicaciones, intervenciones antes los medios de comunicacion,
etc.

- Numero y cuantia de ayudas, subvenciones a la [+D+i concedidas a la
empresa.

- Numero de premios a la innovacion recibidos

- Recursos destinados y nimero de actividades desarrolladas por la empresa en
sus diferentes dambitos.

= ladifusion de informacidn relevante.

= La promocidn de la igualdad de oportunidades.

= Elacercamiento a otras organizaciones.

= Elacercamiento a los diferentes agentes sociales.

= La promocidn de la educacién, la formacidn, el deporte y la cultura.
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= laintegracidény la cohesion 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 dmbitos tales como:

= Cumplimiento de la normativa legal.

Ejemplaridad en la gestidn publica.
=  Cooperacion, colaboracion 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 empresa a la sociedad.
o Tratamiento y nivel de cobertura en medios de comunicacion.

o Participacion en foros para difusién y compartir conocimientos y
experiencias.

o Resultado de estudios sociales relativos a la imagen de la empresa.
- Otros posibles indicadores.

e (Se analiza la vinculacidn causa-efecto de los resultados a acciones concretas
desarrolladas?

Evidencia de que dichos resultados son consecuencia de las actuaciones desarrolladas en
materia de responsabilidad social.

e (Se analizan las tendencias en los resultados de rendimiento?

Evidencia de constancia o mejora en la tendencia de dichos resultados en el tiempo (en los
Ultimos tres afios).
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VARIABLE 8.3 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Medidas de rendimiento relativas al impacto sobre el medio ambiente.

Las medidas de rendimiento relativas al impacto sobre el medio ambiente.

El equipo de evaluacién debera valorar las medidas de rendimiento de los resultados logrados
en materia de proteccién del medio ambiente y, en general de la sostenibilidad, como
consecuencia de procesos de innovaciéon emprendidos. Para ello, se buscaran evidencias de las
actuaciones con relacion a las siguientes cuestiones:

e (Se analiza el rendimiento de los resultados relativos al medio ambiente, a partir de la
medicion de indicadores?

Evidencia a través de la medicién de los indicadores relativos a los siguientes aspectos:

- Indicadores sobre impacto ambiental.

- Indicadores de medidas implantadas para la eliminacién o reducciéon del
posible impacto sobre el medio ambiente.

- Grado de implantacién de sistemas de gestién medioambiental.
- Resultados de auditorias y evaluaciones medioambientales.

- Recursos destinados y nimero de actividades desarrolladas por la empresa en
sus diferentes ambitos.

- Otros posibles indicadores.

e (Se analiza la vinculacién 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.

e (Se analizan las tendencias en los resultados de rendimiento?

Evidencia de constancia o mejora en la tendencia de dichos resultados en el tiempo (en los
Ultimos tres afios).
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VARIABLE 8.4 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Medidas de rendimiento relativas al impacto sobre la economia de la region y/o pais.

Las medidas de rendimiento relativas al impacto sobre la economia de la region o pais.

El equipo de evaluacién debera valorar las medidas de rendimiento relativas al impacto o
contribucion de la empresa al desarrollo econédmico de la comunidad, y de la sociedad en
general, como consecuencia de procesos de innovacién desarrollador. Para ello, se buscaran
evidencias de las actuaciones con relacién a las siguientes cuestiones:

e (Se analiza el rendimiento de los resultados logrados en la sociedad, a partir de la
medicion de indicadores?

Evidencia a través de la medicidn de los indicadores relativos a los siguientes aspectos:

- Indicadores sobre la economia local y regional.
- Indicadores de variacion del empleo.

- Recursos destinados y numero de actividades desarrolladas por la empresa
para el desarrollo econémico de la comunidad.

- Reconocimiento y menciones recibidas por acciones dirigidas al desarrollo
econdémico.

- Otros posibles indicadores.

e (Se analiza la vinculacién causa-efecto de los resultados a acciones concretas
desarrolladas?
Evidencia de que dichos resultados son consecuencia de las actuaciones desarrolladas en
materia de desarrollo econdémico.

e (Se analizan las tendencias en los resultados en el rendimiento?

Evidencia de constancia o mejora en la tendencia de dichos resultados en el tiempo (en los
ultimos tres afios).
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VARIABLE 9.1 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Resultados econémico-financieros finales de cumplimiento de objetivos y funciones

Los resultados econdmico-financieros finales de cumplimiento de objetivos y funciones.

El equipo de evaluacién debera valorar los resultados econdmico-financieros alcanzados en

funcién del nivel de cumplimiento de los objetivos. Para ello, se buscaran evidencias de las

actuaciones de la empresa con relacion a las siguientes cuestiones:

e (Se analizan los resultados alcanzados por empresa con respecto a los objetivos
planificados y establecidos?

Evidencia de que la eficacia y eficiencia alcanzada en los resultados clave, entre otros, en

los siguientes dmbitos:

- Resultados econdmico-financieross y financieros relativos a:

EOI Escuela de Organizacién Industrial *

Nivel de ejecucion del presupuesto anual eficiente y en consonancia con el
logro de objetivos asignados.

Grado de control, gestion y cumplimiento del presupuesto.
Deducciones fiscales a la [+D+i.
Intensidad de la innovacion (gastos de innovacién/cifra de negocios).

Desglose, en porcentaje, de los Gastos en [+D+i por areas y naturaleza
(Interna, Externa): Adquisicion de Maquinaria y Equipo, Disefio,
adquisicion de  otros conocimientos, Desarrollo, Formacion,
Comercializacion.

Desglose de los Gastos Internos Totales: Gastos Corrientes (retribucién 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 [+D+i por areas
0 campos de actividad.

Desglose, en porcentaje, de los Gastos Internos Totales en |+D+i segun tipo
de investigacion: basica, aplicada, desarrollo tecnoldgico.

Desglose de los Gastos Internos Totales en |+D+i atendiendo al origen de
los fondos (propios, ajenos —Administracion Publica, otras empresas,
Institutos o Centros de Investigacion, etc.).
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= Evolucion de los recursos anuales en actividades de |+D+i.

= Inversién en innovacion y desarrollo tecnoldgico, adquisicion de bienes,
equipos, instalaciones, etc. Balanza de Pagos Tecnoldgicos.

= Nivel de incorporacion (gastos) y aprovechamiento de las tecnologias de la
produccién.

= Volumen de inversiones en Innovaciéon no tecnoldgica: estratégica, de
gestion, empresa, marketing, de cambio estético.

= Nivel de incorporacién (gastos), aprovechamiento y utilizacién de las
tecnologias de la informacidén y las comunicaciones a los procesos
criticos.Auditorias y evaluaciones econdmicas realizadas.

= Desglose y evolucién de los resultados por partidas y lineas de actuacion.
= Recursos invertidos en la mejora de la empresa

= Evolucién del flujo de caja.

= Rentabilidad de los activos e inversiones.

= Ratio de endeudamiento.

= Ensucaso, control y seguimiento de amortizaciones.

=  Obtencidn de condiciones econdmicas ventajosas con proveedores.

= Valorreal de la empresa.Otros posibles ambitos.

e (Se analiza la vinculacidn causa-efecto de los resultados a acciones concretas
desarrolladas?

Evidencia de que dichos resultados son consecuencia de las iniciativas y actuaciones
desarrolladas.

e (Se analizan comparativamente dichos resultados con los de otras unidades u
organizaciones?

Evidencia de los resultados comparados.

e (Se analizan las tendencias en los resultados?

Evidencia de constancia o mejora en la tendencia de dichos resultados en el tiempo (en los
ultimos
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VARIABLE 9.2 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Resultados no-econdmicos finales de cumplimiento de objetivos y funciones.

Los resultados no-econdémicos finales de cumplimiento de objetivos y funciones.

El equipo de evaluacién debera valorar los resultados finales y el rendimiento alcanzado en

funcién del nivel de cumplimiento de los objetivos y funciones de la empresa. Para ello, se

buscaran evidencias de las actuaciones con relacién a las siguientes cuestiones:

e (Se analizan los resultados alcanzados por empresa con respecto a los objetivos
planificados y establecidos?

Evidencia de la eficacia y eficiencia alcanzada en los resultados clave, entre otros, en los

siguientes ambitos:

- Resultados no econdmicos, tales como:

= Grado de cumplimiento de los objetivos y metas establecidos en el plan
estratégico o planes operativos de innovacién.

= Nivel de importancia de la [+D+i en la politica y estrategia. Por ejemplo a

través de:

a. ldentificacion y definicion de las necesidades de innovacion de la
empresa.

b. Mencién expresa entre los objetivos estratégicos de la empresa.

c. Existencia de una estrategia definida para la |+D+i, orientada a la
satisfaccion de los diferentes agentes de interés.

d. Existencia de una politica de promocion y refuerzo de la innovacién y
creatividad en la empresa, con procesos definidos al efecto.

e. Numero de lineas estratégicas de innovacidn definidas y puestas en
practica, y traduccidn en gasto sobre el total, cuantificacidn absoluta y
relativa, por periodos.

f. Cuantificacion relativa de las politicas estrategias [+D+i en relacién a la
global.

g. Gastos internos y externos en |[+D+i (ver lo recogido en el criterio
anterior -Liderazgo-).

h. Personal adscrito a dichas actividades: numero de personas,
dedicacién relativa (plena, parcial, etc.).
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= Nivel de desarrollo de una cultura de innovacién, medido entre otros
pardmetros en:

a. Nivel de consolidacién de dicha cultura: Caracter sistematico vy
continuo o bien ocasional,

b. Existencia de Departamento o Unidad de Negocio dedicado a [+D+i,

c. Existencia de programas o proyectos de |+D+i y numero de lineas y
proyectos de I+D+i desarrollados,

d. Existencia de procesos o mecanismos de refuerzo interno para la
innovacion, etc. y su trayectoria e historia.

= |Indicadores relativos a proyectos de innovacion y sus resultados.
= Nivel de incorporacién de la tecnologia.
= Nivel de proteccion de la propiedad industrial e intelectual.

= Ritmo de innovacién, valor de la propiedad intelectual, patentes vy
royalties.

= Numero de nuevos productos/servicios incorporador a la cartera.

= Grado de cumplimiento de la normativa y, en su caso, cédigos de buenas
practicas.

= Numero de procesos mejorados e indicadores asociados.
=  Principales efectos de la innovacidn implementada:
a. Diversificacion de la cartera de productos o servicios,
b. Expansion del mercado,
c. Aumento de la cuota de mercado,

d. Mayor especializacidn o focalizacion en un segmento determinado del
mercado,

e. Mejora de la calidad de los productos o servicios,
f. Mejora de la eficacia y eficiencia productiva,
g. Aumento de la capacidad de produccidn,
Mejora de la flexibilidad de la produccidn,
i. Mejora de la logistica,
j- Mayor acercamiento y orientacion al cliente,
k. Reduccion de costes laborales por unidad producida,
I.  Reduccion de recursos y materias primas por unidad producida,

m. Reduccion del impacto ambiental,
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p.
g.

Adaptacién a la normativa y mejora de las relaciones con las
Administraciones Publicas,

Mejora del clima laboral,
Mejora de la imagen y reputacidén de la empresa ante la sociedad,

Mejora de la sostenibilidad del negocio.

= Principales factores que dificultan la innovaciéon y barreras a Ia
competitividad en general:

a.
b.

> @

Riesgos econémicos,

Costes elevados,

Falta de recursos,

Falta de financiacion,

Carencia de una cultura organizacional adecuada,

Rigideces, falta de flexibilidad de la empresa y de estructura adecuada,
Liderazgo poco efectivo y comprometido con la [+D+i,

Directrices marcadas por drganos o estructuras superiores
supranacionales,

Carencia de personal cualificado,

Carencia de informacién y conocimiento adecuado,
Barreras legales,

Falta de apoyo de la Administracién Publica,

Falta de repercusion o respuesta en el mercado a la introduccién de
nuevos productos o servicios,Otros posibles aspectos.

e (Se analiza la vinculacidn causa-efecto de los resultados a acciones concretas

desarrolladas?

Evidencia de que dichos resultados son consecuencia de las iniciativas y actuaciones

desarrolladas.

organizaciones?

¢Se analizan comparativamente dichos resultados con los de otros unidades y/o

Evidencia de los resultados comparados.

R FEDER

EOI Escuela de Organizacién Industrial * *

* Fondo Europeo de
* o x Desarrollo Regional

"Una manera de hacer Europa”



B cscuela de
I organizacion
4l industrial

e (Se analizan las tendencias en los resultados?

Evidencia de constancia o mejora en la tendencia de dichos resultados en el tiempo (en los
ultimos tres afios).
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VARIABLE 9.3 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Resultados de las alianzas.

Los resultados de las alianzas

El equipo de evaluacion deberd valorar los resultados finales y el rendimiento alcanzado en la
gestion de las alianzas, relaciones de colaboracion / cooperacién y con los proveedores,
atendiendo al nivel de cumplimiento de los objetivos y funciones. Para ello, se buscaran
evidencias de las actuaciones con relacién a las siguientes cuestiones:

e (Se analizan los resultados alcanzados por empresa con respecto a los objetivos
planificados y establecidos?

Evidencia, entre otros, en los siguientes ambitos:

- Numero de alianzas por ambitos.

- Numero de relaciones de colaboracidn y cooperacidon para la innovacién
establecidas.

- Presupuesto implicado en las relaciones de colaboracion y cooperacion para la
innovacion.

- Alianzas estratégicas o relaciones de colaboracion mantenidas con otras
organizaciones para realizacién de actividades de |+D+i:

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

b. Mediante Personal de apoyo,

c. Através de Centros Publicos de Investigacion, Universidades,
d. Otras Empresas.

- Agentes con los que se realizan actividades de |+D+i:

a. Con otras empresas del mismo grupo,
b. Con clientes,

c. Con proveedores,

d. Con competidores,

e. Acuerdos de cooperacion tecnoldgica,

f. Con experto colaboradores,
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g. Con universidades u otros organismos publicos de 1+D+i o Centros
Tecnoldgicos,

h. Con otras organizaciones.

- Adquisiciones de nuevas tecnologias fuera de la empresa, mediante:
a. Acuerdos de cooperacion.
b. Convenios de cooperacion.
c. Participacidn en Programas de Innovacion.
d. Compra de Nuevas tecnologias
e. Leasing.
- Procedencia de las adquisiciones de nuevas tecnologias fuera de la empresa:
a. Centros tecnoldgicos.
b. Otras empresas.
c. Administraciones Publicas.
d. Instituciones privadas sin animo de lucro.

e. Centros de ensefianza superior (universidades, centros de
investigacion...).

f. En el extranjero.
- Ambito geografico de la cooperacion:
a. Local o provincial,
b. Autondmico,
c. Nacional,
d. Paises de la Unidn Europea,
e. Paises europeos no incluidos en ela UE,
f. Resto de paises.

- Nivel de integracién de los proveedores y aliados en los sistemas de calidad y
medio ambiente.

- Nivel de integracién de los proveedores y aliados en la estrategia y sistemas
para la innovacion.NUumero de beneficiarios potenciales y reales.

- Resultados econdmico-financieros obtendios en términos de eficiencia como
consecuencia de la alianza.

- Resultados obtenidos en términos de empresa al cliente como consecuencia
de la alianza e importancia relativa de las mejoras (reduccidn de tiempos de
atenciéon, ampliacién de horarios de atencién, acercamiento de la empresa a
los clientes, ampliacidn del nimero de beneficiarios, aumento de los recursos
disponibles para los clientes, mejora de las infraestructuras, mejora de la
financiacion, etc.).
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- Otros posibles ambitos.

e (Se analiza la vinculacion causa-efecto de los resultados a las alianzas concretas
desarrolladas?

Evidencia de que dichos resultados son consecuencia de las iniciativas y actuaciones
desarrolladas.

e (Se analizan comparativamente dichos resultados con los de otras unidades y
organizaciones?

Evidencia de los resultados comparados.

e (Se analizan las tendencias en los resultados?

Evidencia de constancia o mejora en la tendencia de dichos resultados en el tiempo (en los
ultimos tres afios).
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VARIABLE 9.4 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Resultados de la gestion del conocimiento.

Los resultados de la gestidon del conocimiento muestran niveles éptimos de cumplimiento de
objetivos y funciones de la empresa.

El equipo de evaluacion deberd valorar los resultados finales y el rendimiento alcanzado en la
gestién de las alianzas relaciones de colaboracién y cooperacién, atendiendo al nivel de
cumplimiento de los objetivos y funciones. Para ello, se buscaran evidencias de las actuaciones
con relacion a las siguientes cuestiones:

e (Se analizan los resultados alcanzados por empresa con respecto a los objetivos
planificados y establecidos?

Evidencia, entre otros, en los siguientes ambitos:

- Numero de iniciativas y proyectos acometidos en dicho dambito.
- Presupuesto invertido en la mejora de la gestion del conocimiento.

- Numero de procesos definidos para la optimizacién y mejora de la gestiéon del
conocimiento.

- Numero de personas que han participado o participan en las iniciativas o
proyectos.

- Numero de beneficiarios potenciales y reales.

- Variacién de los resultados de rendimiento (medidos en el cliente, en el
personal, asi como en la consecucion de los resultados clave).

- Mejoras introducidas en la empresa como consecuencia de la mejora en la
gestién del conocimiento (mejora de la calidad de la empresa, reduccion de
tiempos de atencidn, acercamiento de la empresa a los clientes, ampliacién
del numero de beneficiarios, aumento de los recursos disponibles para los
clientes, mejora de la eficacia y eficiencia de los procesos, etc.).

- Nivel de proteccidon de la propiedad industrial e intelectual.
- Ritmo de innovacidn, valor de la propiedad intelectual, patentes y royalties.

- Conocimiento alcanzado por la empresa en relacion al proceso de produccion
y/o servicio y a nuevos valores aportados a la misma.

- Otros ambitos.
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e (Se analiza la vinculacidn causa-efecto de los resultados a las actuaciones para la mejora
de la gestidn del conocimiento concretas introducidas?

Evidencia de qué relaciones causa-efecto han sido analizadas.

e (Se analizan comparativamente dichos resultados con los de otras unidades y
organizaciones?

Evidencia de los resultados comparados.

e (Se analizan las tendencias en los resultados?

Evidencia de constancia o mejora en la tendencia de dichos resultados en el tiempo (en los
ultimos tres afios).
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VARIABLE 9.5 Cuestiones a plantear y posibles evidencias.

Resultados del rendimiento de los procesos (clave, de soporte y estratégicos).

Los resultados del rendimiento de los procesos (clave, de soporte y estratégicos) muestran
valores equivalentes o superiores a los objetivos o estandares establecidos.

El equipo de evaluacidn debera valorar los resultados intermedios del rendimiento de los
procesos clave, dirigido a prestar empresa al cliente. Para ello, se buscaran evidencias de las
actuaciones con relacidn a las siguientes cuestiones:

e (Existe un modelo o sistema de gestién de la innovacién?

e (Existe la gestidn por procesos (definicion de la cadena de valor, identificacién y definicidn
de los procesos clave, estratégicos y de apoyo, implantacidon de sistemas de medicion,
evaluacién, control y mejora)?

e (Se localizan las ventajas competitivas en la cadena de valor, asi como los niveles de
eficacia, eficiencia y flexibilidad de los procesos clave o de negocio?

e (Existen programas y procesos explicitos para el desarrollo de la I+D+i?

e Se identifican y definen los procesos de I+D+i, y su gestidon sistematica (en término de
procesos)?

e (Existen mecanismos de medicidn, evaluacién y mejora de las actividades de [+D+i?

e (Existen procesos para la captacion, desarrollo y difusién interna e integracién de la 1+D+i
(tecnoldgica y no tecnoldgica), y, en su caso, bechmarking interno?

e (Existen procesos de bechmarking externo para la identificacion y captacién de
innovacioén?

e (Existen procesos de gestion de las relaciones con los clientes?

e (iCudl es el nivel de conocimiento del mercado? ¢Existen mecanismos de prospectiva
(identificacion de las necesidades y expectativas de los potenciales clientes) y de
evaluacién del mercado y de la calidad percibida por los clientes, adecuados al tipo de
actividad y mercado?

e (Cudl es el nivel de segmentacion de las diferentes tipologias de clientes y de definicion del
valor aportado (asi como de los principales atributos valorados por éstos)?
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e (Cudl es el nivel de adecuacion de la calidad a las necesidades y expectativas de las
diferentes tipologias de clientes?

e (Cual es el nivel de anticipacién a las necesidades latentes de los clientes?

e (Existen procesos de gestion de las relaciones con los proveedores y aliados, incluida la
evaluacidén de los mismos?

e (Existen procesos de prospectiva sobre oportunidades de acometer alianzas estratégicas
en materia de I+D+i, aprovechar recursos de programas o proyectos externos?

e (Existen procesos para la difusién externa y comunicacién al mercado, y a la sociedad, de
los esfuerzos y resultados de la empresa en materia de I+D+i (tecnoldgica y no

tecnoldgica)?

e (Se analiza 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 gestién de los procesos y procedimientos de funcionamiento y
prestacion de servicios, para el ejercicio de las competencias y funciones, medida a través
de los indicadores correspondientes, es positiva (en términos de eficacia y eficiencia), al
menos tal como se preveia.

Se evaluaran los indicadores de los procesos:

o Procesos clave, dirigidos directamente a la prestacién de la empresa a los clientes
que, por tanto, inciden directamente en su satisfaccion.

o Procesos estratégicos, que estan relacionados con la definicidn y el control de los
objetivos de la empresa, su planificacion y estrategia.

Definicion de procesos para la gestion del cambio derivada de la implantacién de
innovaciones.Entre los posibles indicadores a evaluar se podran contemplar:

- Tiempos medios de respuesta,

- Tiempos de desarrollo, etc.

- Numero medio de errores,

- Gasto medio por cliente,

- Nivel de adaptacidn de los procesos a los requerimientos,
- Nivel de flexibilidad,

- Otros indicadores.
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e (Se analiza la vinculacidn causa-efecto de los resultados a acciones concretas
desarrolladas?

Evidencia de las relaciones causa-efecto.

e (Se analizan las tendencias en los resultados del rendimiento?

Evidencia de constancia o mejora en la tendencia de dichos resultados en el tiempo.
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