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1. PROCESO DE REDACCION: CONSIDERACIONES PREVIAS

1.1. Comunicacién de la decisién

Una vez tomada la decision de realizar una Guia de Gestion Avanzada, el primer
paso ha de ser comunicarla de forma adecuada, por lo que debera valorarse el
alcance de la informacion en funcién de la cultura de la organizacion y de su
ambito de actuacion. Habra que tener en cuenta por tanto las posibles
consecuencias de que sus usuarios o clientes y sus empleados conozcan esta
decision y sus implicaciones.

Si la organizaciéon se encuentra familiarizada con los principios de la Gestion de la
Excelencia, dispondr4 de sistemas adecuados de comunicacibn con sus
empleados, y conocera qué puede aportar cada uno, lo cual facilitara la obtencién
de las pruebas o evidencias que debera reflejar la Guia de Gestion Avanzada.

La decision de elaborar la Guia logicamente despertara expectativas, por lo que
resultara necesario aclarar y difundir los objetivos de la decision y, en especial, las
implicaciones de su incorporacion a un proceso mas amplio de autoevaluacion y

mejora continua.

1.2. Liderazgo y delegacion eficaz

La gerencia debe convertirse en promotor y lider de la iniciativa. Ademas, para
coordinar e impulsar las actividades que hayan de reflejarse en la Guia de Gestién
Avanzada de manera eficaz, es conveniente que se designe una persona
responsable del proceso que reporte directamente a la gerencia de la
empresa/organizacion. Ademas, es conveniente constituir un “equipo de

promotores” formado por personal directivo y/o responsables de la
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empresal/organizacion con el fin de asegurar que a esta actividad se le confiere la

importancia y prioridad necesaria.

1.3. Definicion de plazos

Es fundamental ser consecuente con su realidad, y determinar plazos realistas,
incluyendo un margen suficiente para posibles (y probables) imprevistos,
adaptando el trabajo a realizar a las actividades propias de la
empresa/organizacion.

Tener en cuenta que la redaccidon de una Guia de Gestidn Avanzada es una fase

mas de un proceso a medio-largo plazo de mejora continua.

1.4. Recogida de informacion

Debera establecerse la metodologia para la recogida de toda la informacién que
sera necesaria para la elaboracién de la Guia de Gestion Avanzada, asignando
responsabilidades y plazos de entrega de la citada informacion al equipo
encargado de la elaboracion.

Es imprescindible definir con anterioridad los criterios de seleccion de la
informacion, teniendo en cuenta las mejores practicas constatadas, los datos que
evidencien innovacion, creatividad y progreso, los elementos mas representativos
de la cultura organizativa de esa empresa/organizacion en particular, asi como las

mediciones y resultados mas relevantes.

1.5. Implicacién del Equipo Directivo

Es importante recalcar, que cuando una empresa/organizacion decide asumir el
reto (y el esfuerzo) de la redaccion de una Guia de Gestion Avanzada, Ssu

responsable maximo debe estar visiblemente involucrado/a en la iniciativa.
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Dicha persona, o como mucho quien le siga en el orden jerarquico, debera
coordinar y alentar al equipo, actuando con conocimiento pleno del procedimiento,
y asi establecer los mecanismos de seguimiento y apoyo que fueran necesarios.

La delegacion en la persona responsable de Calidad o en un directivo/a
responsable del proyecto, en no pocas ocasiones desemboca en la aparicion de

dificultades, cuando no en conflictos.

1.6. Importancia de la formacion

Un factor clave para obtener los maximos beneficios y mejoras que reporta el
esfuerzo de elaborar una Guia de Gestion Avanzada, es disponer de personas
adecuadamente formadas en el Modelo.

Por ello, y con el fin de garantizar la aplicacion efectiva de los procedimientos,
conviene que un numero significativo de las personas implicadas hayan realizado,
como minimo, el Curso Béasico sobre el Modelo Gestion Avanzada (la Fundacién
Navarra para la Excelencia organiza periédicamente esta formacion, que ademas
esta subvencionada para sus Patronos y Colaboradores).

Esta formacion les aportara los conocimientos tedérico-practicos necesarios para

abordar con garantias el proceso.

1.7. Conocimiento de casos de Buenas Practicas

La Fundacion Navarra para la Excelencia aporta a las empresas/organizaciones
Colaboradoras, numerosa documentacion complementaria, para el conocimiento
de Buenas Practicas de entidades que han elaborado Guias de Gestidn
Avanzadas de un alto nivel, premiadas todas ellas, y que son un formidable
referente a la hora de abordar la elaboracion de la nueva Guia.

Conocer y estudiar el trabajo bien hecho por otros, es una ayuda de primer nivel
gue nos aportara ideas, claves, modelos e iniciativas que facilitaran la elaboracién

de nuestra Guia de Gestién Avanzada.
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1.8. Otras indicaciones

El responsable global no tiene por qué ser necesariamente quien redacte la Guia
de Gestibn Avanzada, pero el hecho de asignar ambas funciones a una misma
persona supone una coherencia que favorecera la confeccion de un documento
que debe expresar fielmente el estado de situacion de su empresa/organizacion

con respecto al Modelo.

La Guia debe describir aquello que realiza y utiliza habitualmente una
organizacion, de tal manera que las personas que trabajan en ella se reconozcan
como integrantes de la misma y ademas se sientan orgullosas. Se pretende por lo
tanto que la Guia de Gestibn Avanzada muestre la mejor imagen de la

organizacion, siempre dentro de que ésta sea real y sincera.

2. NORMAS DE MAQUETACION, FORMATO Y ESTRUCTURA

2.1. Maquetacion

- Tamafo de hoja: tamafio DIN A 4 (210 x 297 mm).

- Fuentes: se utilizara exclusivamente como fuente de letra “Arial”’, con tamafio de
10 pt. para los textos y de 9 pt. para los gréficos.

- Interlineado: sencillo.

- Mérgenes: minimo a izquierda y derecha de 1cm. Minimo de 1,5 cm para los
margenes superiores e inferiores.

- Numeracién: Todas las paginas deben ir numeradas correlativamente.

- Extension: la Guia de Gestion Avanzada tendra una extension maxima de 25

paginas.
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- Apartados: Debera incluir obligatoriamente, ademas de los contenidos referidos
a los Elementos-Resultados y los Anexos, una Presentacion de la empresa u
organizacion, un indice general y un Glosario de Acrénimos.

Opcionalmente, es posible incluir también un indice de los Anexos y un Glosario
de Términos.

Las extensiones maximas de los apartados se indican en la Tabla 1.

Importante: Para el computo total de paginas de la Guia (25 paginas), sélo se
tendran en cuenta las paginas que aporten contenido; no se computaran la
portada, indices, subportadas, titulos de secciones ni glosarios.

La extensibn en numero de paginas es siempre considerando la impresion en

papel a una cara, con los margenes minimos descritos.

Tabla 1: Extensiéon maxima y ejemplo de apartados:

. ., Extension maxima
Apartados de la Guia de Gestion Avanzada

N° de paginas

Presentacion de la empresa u organizacion 3
indice general 2
Contenidos -
(referidos a Elementos de Accidn y Resultados)
indice de Anexos (*) 1
Anexos 50
Glosario de Acrénimos 1
Glosario de Términos (*) 1

(*) No obligatorios

- Enlaces/hipervinculos: No se podra incluir como parte de la documentacion
enlaces a otros documentos, si de ese modo se eleva el numero total de paginas
de la Guia de Gestidon Avanzada; en cualquier caso, deberd mantenerse el numero

total de paginas elegido para la Guia de Gestion Avanzada (25 paginas). Por
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tanto, si podran incluirse enlaces cuando contengan informacion complementaria o
aclaratoria, que no forma parte del contenido nuclear de la Guia.

- Anexos: documentos (o extractos) que utilice la empresa/organizacion en su
gestion diaria, (Ej.: Plan de Gestion, Plan Estratégico, Balance y cuenta de
Resultados, Encuestas de clientes, personas o sociedad, modelos o gréaficos o
tablas de Resultados segmentados etc. que completen los incluidos en el apartado
de Resultados, Mapa de procesos, Extracto de algun proceso, Cuadro de Mando
Integral, evaluacion del desempefio de personas o de liderazgo, Plan Anual de

Mejora,...).

2.2. Formato

Una vez finalizada, la Guia de Gestibn Avanzada se remitird a la Fundacion en
formato PDF.

3. CONSEJOS PARA LA REDACCION DE LA GUIA.

3.1. Seguimiento de instrucciones

Cumpla por favor las indicaciones de maquetacién, extension, tipo de fuente y
tamafo, margenes, etc...de manera escrupulosa, ya que su trabajo puede verse

rechazado por defectos de forma, y ser devuelto para su correccion.

Atencion: Si desea que su Evaluacion Externa forme parte del proceso de la
Convocatoria del Premio Navarro a la Excelencia, que la Fundacion Navarra para
la Excelencia y el Gobierno de Navarra realizan anualmente, compruebe

cuidadosamente los requisitos definidos en las Bases de dicha Convocatoria, asi
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como el documento con las “Instrucciones Técnicas de la Convocatoria”, ya que

pueden contener alguna variacion respecto a lo indicado en este Manual.
3.2. El “Modelo de Gestiéon Avanzada” como referente.

Tenga siempre a mano la dltima versién del Modelo, ya que periédicamente se
realizan actualizaciones del mismo en su version oficial que pueden incidir
significativamente en la estructura, apartados y/o contenidos de su Guia de
Gestion Avanzada.

Utilicelo de manera constante como guia durante la redaccion, comparando
sistematicamente las actuaciones que se estan desarrollando en su
empresa/organizacion con los contenidos del Modelo (Elementos vy

Subelementos).

3.3. El apartado de “Presentaciéon”

Es importante que la introduccion o presentacion de la empresa/organizacion
contenga una adecuada vision de conjunto de la misma. De ese modo se
proporcionard al Equipo de Evaluacion wuna imagen real de la
empresa/organizacion y las secciones o departamentos que la integran.

Los datos a aportar pueden ser muy variados, y también su extension puede ser
diferente de una Guia de Gestion Avanzada a otra, no obstante, la Fundacion
tiene a disposicion de sus Patronos y Colaboradores documentacion orientativa y
de apoyo para su redaccion (Modelo para la presentacion de la

empresa/organizacion).

Hay que tener presente que los integrantes de los Equipos de Evaluacién no
poseen necesariamente un conocimiento previo de la empresa/organizacion, ni de

su sector de actividad, por lo que la presentacion de la misma es fundamental.
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3.4. Datos concretos y verificables

Todo lo descrito en los contenidos de la Guia de Gestion Avanzada debe apoyarse
en hechos y datos especificos y verificables. Ademéas de poner de manifiesto en
términos cuantitativos lo que se hace, también se debe evidenciar la utilizacion de
datos como herramienta de gestion, no sélo para identificar y resolver problemas
actuales, sino como referencias o indicadores para comprender los problemas y
tendencias.

Asi, los hechos apoyados en datos son obviamente necesarios, pero también lo
son aquellos otros que evaltan la percepcion de los clientes o el analisis de
intangibles estratégicos.

Evaluar la percepcion es una sefial clara de estar inmerso en la cultura de la
excelencia. Una prueba anecdética nunca puede sustituir a una evidencia
sistematicamente desarrollada, limitdndose su valor a aportar visiones

complementarias que refuercen la presentacion de hechos y cifras.

3.5. Evitar lainclusion de generalidades

Debe procurarse evitar la mencion de generalidades, particularmente el uso de

expresiones como “todos”, “cada uno” u otras definiciones imprecisas.

Ejemplo:

Inadecuado Adecuado

“Los jefes de unidad llevan a cabo una “En 2023, los 11 jefes de unidad evaluaron
evaluaciéon anual de la actuacién de sus el desemperfio del 85% de los empleados,

subordinados”. superando el 79% del afo anterior.”

3.6. Empleo de lenguaje técnico

Debe evitarse el uso excesivo de términos técnicos especificos de Calidad y/o

Excelencia, asi como las expresiones especificas de uso interno caracteristicas

10
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de la empresa/organizacion en cuestion, no siempre entendibles fuera de la
misma. Si se consideran imprescindibles, se incluira un Glosario de Términos que

contenga su relacion y explicacion.

3.7. Empleo de graficos

Con el fin de economizar espacio, los graficos y diagramas pueden disefiarse de
modo que permitan visualizar datos tanto de forma independiente como
correlacionada.

Redactar el texto a dos columnas, suele facilitar la insercidén de tablas y gréaficos y

optimiza el espacio disponible.

El texto de referencia no debe ser descriptivo de los mismos, sino que debe
emplearse para exponer su relevancia o las conclusiones que pueden extraerse.
Ejemplo:

Inadecuado Adecuado

_ . “En 2022, nuestro servicio de tramitacion
“Como puede apreciarse en el grafico, los | _
y ) inicié un proyecto de mejora que ha
retrasos en la resolucién de expedientes o
_ disminuido en un 50 % los retrasos, y que
supusieron un 10 % en 2007, un 8 % en

concluird en 2023 con el objetivo de reducir
2022 y un 5 % en 2023”,

los retrasos en la resolucion al 2 %.”

Un grafico es un soporte de comunicacion, por lo que debe asegurarse que una
tercera persona, no informada de la materia, pueda comprender el mensaje que se

pretende transmitir sin necesidad de que alguien se lo explique.

El disefio del grafico debe simplificarse al maximo y su tamafio no deberia ocupar

mas de un cuarto de pagina, siempre que sea inteligible.
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3.8. Referencias entre secciones

Con el fin de minimizar las reiteraciones, deben hacerse referencias cruzadas
entre secciones y apartados de la Guia de Gestidn Avanzada. A veces, una misma
prueba o evidencia acredita dos 0 mas acciones desarrolladas en distintas areas o
justifica el cumplimiento de lo enunciado en criterios y subcriterios ubicados en

distintas partes del Modelo. Compruebe que se realizan las referencias
estrictamente necesarias para que la misma evidencia pueda ser tenida en cuenta

en los distintos apartados de la Guia de Gestiobn Avanzada en que aparezca.

3.9. Destinatarios de la Guia de Gestion Avanzada

Mientras se redacta la Guia de Gestion Avanzada hay que pensar en sus
“clientes”, es decir, en sus destinatarios. En este concepto debe incluirse tanto a
los evaluadores como a las personas de la propia empresa/organizacion, clientes
u otros interesados que eventualmente leeran el documento, en su totalidad o en

la parte que les afecte.

No debe asumirse, en ningun caso, que los/las evaluadores/as van a dar por
supuestos aspectos que para la empresa/organizacion pueden resultar evidentes y
gue no aparecen en la Guia de Gestidbn Avanzada. Ademas, hay que tener en
cuenta también que no es necesario que la informacion contenida en la Guia de
Gestion Avanzada sea exhaustiva. Durante la visita del Equipo de Evaluacion, sus
integrantes podran examinar con mayor detalle datos y evidencias de temas sélo

apuntados en la Guia.

3.10. Revisidn del trabajo realizado

Al planificar la redaccion de la Guia de Gestion Avanzada, debe asegurarse el

tiempo necesario para poder verificar, por lo menos, un ciclo de revision completo.
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Esta revision deberia llevarse a cabo por el Equipo de direccion, apoyado por

todas las personas que hayan contribuido de manera significativa a la elaboracion

de la Guia de Gestion Avanzada. Ahora bien, es muy aconsejable que en la

revision participe también alguna persona completamente ajena al proyecto.

Como recomendacion, se sugiere programar un minimo de dos semanas para

llevar a cabo la revision, incluyendo en ellas el tiempo necesario para el debate en

grupo y para reescribir los apartados de la Guia que lo precisen.

Entre otros aspectos, puede comprobar:

» La maquetacion de la Guia de Gestion Avanzada cumple con los requisitos
establecidos.

» Los titulos de los encabezados de los criterios y la denominacion de los
subcriterios coinciden exactamente con los definidos por el Modelo.

» No existen parrafos repetidos innecesariamente ni informacién redundante.

* No se facilitan datos diferentes para una misma medicién en un mismo periodo.

4. ESTRUCTURA Y ELABORACION DE LA GUIA

4.1. Estructura

Proponemos la siguiente estructura global para la Guia de Gestion Avanzada:

Elemento 1: Estrategia

E.1 Como gestionamos la informacion necesaria para definir la estrategia
E.2 Como reflexionamos y establecemos la estrategia
E.3 Como desplegamos y comunicamos la estrategia

E.4 Como revisamos y actualizamos la estrategia
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Elemento 2: Clientes

C.1 Como gestionamos las relaciones con clientes

C.2 Como disefiamos y desarrollamos productos y servicios orientados hacia los
clientes

C.3 Como producimos, comercializamos y distribuimos los productos y servicios

C.4 Como gestionamos otros recursos

Elemento 3: Personas

P.1 Como atraemos, seleccionamos, retribuimos y atendemos a las personas
P.2 Como preservamos y desarrollamos el conocimiento, las competencias y el
talento de las personas

P.3 Como favorecemos el compromiso y la motivacién de las personas

P.4 Como ampliamos la capacidad de liderazgo de las personas

Elemento 4: Sociedad y medioambiente

S.1 Como gestionamos nuestro compromiso con el entorno social

S.2 Como gestionamos nuestro compromiso con la sostenibilidad ambiental

Elemento 5: Innovacion

I.1 Cémo definimos nuestros objetivos y estrategias para innovar
I.2 Cémo creamos el contexto interno para innovar
I.3 Como aprovechamos el potencial del entorno para innovar

I.4 Como gestionamos las ideas y proyectos de innovacion

Elemento 6: Resultados

R.1: Resultados estratégicos

R.2: Resultados en clientes

R.3: Resultados en personas

R.4: Resultados en sociedad y medioambiente
R.5: Resultados de la innovacion
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No obstante, puede optarse por otro modelo de estructura, como exponer
inicialmente todos los Elementos de Accidn y posteriormente, exponer los
Resultados en un bloque especifico, manteniendo siempre el nimero total de 25

paginas.

Tener en cuenta a la hora de abordar la redaccion y puesto que el espacio
disponible (25 paginas) es muy reducido, que es fundamental que el texto aporte
informacién relevante para el Equipo de Evaluacion en todo momento: de donde
vienen los planteamientos (afios, aprendizajes realizados...), cémo han
evolucionado a lo largo del tiempo, cual es el grado de despliegue (en n° de

personas o en areas de la organizacion), qué resultados se han obtenido, etc...

4.2. Aspectos generales para la elaboracion

Dentro de cada subelemento, y guiandose por los aspectos de evaluacién, la
organizacion deberia explicar su planteamiento y el grado y sistematicidad del
despliegue.

Se recomienda tener presente el Modelo de Gestibn Avanzada, la Guia para
empresas/organizaciones sobre el Modelo y este Manual para la redaccion de la

Guia de Gestidbn Avanzada.

Para ayudar a visualizar los ciclos de evaluacion y ajuste, la organizacion podria
incluir seguidamente una tabla con las 4-5 mediciones o aprendizajes mas
relevantes (encuestas, ideas de mejora, visita a otras organizaciones,
revisiones de procesos, autoevaluaciones, etc...) indicando la mejora o innovacién

producida.
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Ejempilo:

Tabla de mediciones, aprendizajes, mejoras e innovaciones

ANO Mediciones o aprendizajes Mejoras e Innovaciones
2019 | Encuesta “X” Cambio en el item “a” de la encuesta
2020 | Idea de mejora “y’ Nuevo servicio “b”

2021 | Visita a organizacion “z” Mejora en la actividad “c”

2022 | Revision del proceso “v” Cambio en el enfoque “d”

2023 éﬂ?gegglma?cj%r?‘%’ la Mejora en el producto “e”

Durante toda esta explicacién, se debera tener especial cuidado en referenciar
de una manera clara y organizada los anexos que se van nombrando y que

amplian la informacion que se esta aportando.

La empresa u organizacion debera vincular los elementos de accion con los
resultados y con los Anexos correspondientes, para facilitar la comprension de las
practicas de gestion de la organizacién. Esta vinculacién se realizara de dos
formas, una con hipervinculos (para su lectura en formato electronico) y otra para

su lectura en papel.

Consideramos que es mas clarificador si primero se presenten los subelementos
del elemento de accién, y posteriormente el subelemento de Resultados que

les corresponda.

Los resultados se recogeran a través de Graficos o tablas con los indicadores
relevantes tanto de percepciéon como de rendimiento. Es importante que el equipo
de evaluaciéon entienda qué mide cada indicador y qué importancia tiene para la
organizacion (esta explicacion se puede hacer en la parte los elementos de accién
0 en el propio indicador).
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Es relevante sefalar la importancia de las evidencias, que aportan la solidez de
las practicas de gestién de la organizacién, que debemos analizar utilizando los
aspectos de las tablas de valoracion (¢Existe un planteamiento? ¢Esta

desplegado?, ¢ se mide, se aprende y se mejora sistematicamente?).

Ejemplo:

Tres informaciones ‘tipicas” aportadas por las empresas y que no estan sustentadas
en evidencias (por lo que a pesar de que puedan expresar una situacion real, a
falta de mas informacidén no podemos considerar que existan practicas de gestion
avanzadas tras ellas):

» "Nuestro Director General esta comprometido con la Excelencia"

» "Los directivos practican una politica de puertas abiertas"

= "Las personas son el principal activo de nuestra organizacion"

En cambio las practicas de gestion serdn méas soélidas cuando tengamos una
informacién detallada y completa acompafiada de ejemplos relevantes y
concretos, con mediciones, hechos, datos, fechas y responsables, que
contemplen por ejemplo la frecuencia y sistemética con la que se utilizan los
procesos y herramientas, se muestran las modificaciones a lo largo del tiempo,

los resultados obtenidos, etc.

Ejemplo:

El compromiso del Director General con la Gestiobn Avanzada puede evidenciarse

mediante descripciones como las siguientes:

= Ha recibido 100 horas de formacion en diferentes metodologias de Gestién
Avanzada: Estrategia, Gestion de clientes, Modelo de Gestion Avanzada...

» Lidera anualmente desde 2009 la realizacion de la autoevaluacion de la
gestion, dedicando al menos 30 horas de su tiempo cada afio a esta labor,
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Ha participado en dos evaluaciones externas del Club de Evaluacién de la
Fundacion Navarra para la Excelencia

Ha impartido 4 charlas internas a las personas de la organizacion sobre la
importancia de la cultura de la mejora continua

Las personas de la organizacion han valorado en 2015 con un 8,3 el

compromiso de la Direccion General con la Mejora de la gestion.

La informacién y las evidencias se obtendran de la lectura de la documentacion y

de la realizacién de entrevistas a las personas de la organizacion. Es importante

indagar adecuadamente para poder discernir lo anecdético de lo sistemético, lo

que "deberia hacerse" de lo que "realmente se hace", y realizar asi una

evaluacién adecuada, certera, y Util para la organizacion.

4.3. Logica de resultados

Tras la explicacién del Elemento 1 (Estrategia), y antes de los Resultados en la

estrategia, la empresa u organizacion podria dedicar una pagina a explicar la

“Légica de Resultados”.

A modo de ejempilo:

Explicacion de la frecuencia con la que se realizan las diferentes
mediciones, encuestas, grupos focales, etc. y fiabilidad y precision de los datos
obtenidos.

Segmentaciones de resultados utilizadas

Explicacion de los criterios que se utilizan para fijar los objetivos, y cémo se
utilizan para la mejora.

Explicacion de como se identifican las organizaciones o indicadores para
establecer comparaciones.

Con qué grado de profundidad se realizan las comparaciones (utilizacién de

dato publico, intercambio en baterias de indicadores, intercambio presencial de
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buenas practicas de gestion e indicadores, benchmarking profundo...) y como
se utilizan estas comparaciones para la mejora.

» Explicacién de la relacion entre los resultados conseguidos y lo que se ha
hecho para conseguirlos (causa-efecto)

Posteriormente se presentarian los Resultados Estratégicos.

4.4. Anexos

Tal y como ya se indicd, los Anexos pueden tener una extension maxima de 50
paginas (51 paginas si incluimos la pagina del indice de Anexos).

Incluiran los documentos (o extractos) que utilice la organizacion en su dia a dia
de la gestién tales como:

— Plan de Gestion, Plan Estratégico, Balance y cuenta de resultados,

— Encuestas de clientes, personas o sociedad (modelos o gréficos o tablas
de resultados segmentados etc. que completen los incluidos en el
apartado de Resultados),

— Mapa de actividades/procesos, extracto de algun proceso/proyecto,

— Cuadro de Mando de indicadores,

— Evaluacioén del desempefio de personas

— Liderazgo, autoevaluacion, informes de contrastes / evaluaciones, planes de

mejora, etc...

Iran precedidos por un indice de documentos anexos, ordenados por elementos
y con enlaces a los diferentes apartados del documento guia de gestion que

ayude a la comprension de los mismos.
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5.- ELEMENTOS DE ACCION

La légica que sustenta el Modelo “Gestidn Avanzada”, coincide con la de otros
modelos de gestion excelente, como el Modelo EFQM, ya que ambos comparten
los fundamentos del clasico Ciclo PDCA. Ciclo de Deming

Adaptado al Modelo Gestiébn Avanzada seria:

-Plantear lo que se quiere conseguir (objetivos,

ligados a la estrategia de la organizacion) y A P

como se quiere lograr (herramientas y

mecanismos) C D

-Desplegar el planteamiento (de manera

sistematica y a lo esencial de la organizacion) PDCA

-Comprobar (evaluar) la efectividad, y después Plan - Planificar
Do - Hacer

-Ajustar y actuar en base a lo aprendido, Check - Evaluar
Act - Actualizar

mejorando asi 0 perfeccionando el
planteamiento, con lo que

cerramos el circulo.

5.1. Inclusién de los Elementos de Accidon en la Guia

5.1.1. Elemento 1: Estrategia

La definicion de la estrategia en una organizacion es vital. Hay organizaciones que
necesitan desarrollar formulaciones complejas y detalladas, mientras que, en otros
casos, lo mas apropiado son unas lineas basicas, muy claras, que sean
compartidas y ayuden a marcar una ruta adecuada.

Una organizacion avanzada dispone de la informacion estratégica necesaria y con
ella deberia realizar procesos de reflexibn participativos para establecer una

estrategia que posteriormente sea debidamente desplegada y comunicada y al
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servicio de la cual se gestionen los recursos necesarios. Con estas premisas, se
avanza hacia las organizaciones extendidas, con participantes tanto internos como
externos en las actividades de definicion, desarrollo, seguimiento y actualizacion

de la estrategia de la organizacion.

En la gestidbn de la estrategia, una organizacion avanzada da relevancia a su
propoésito, modelo organizativo y de gobernanza, a la gestion ética y la flexibilidad
y agilidad en la toma de decisiones. Asi mismo, deberia trabajar el alineamiento
con los retos ambientales y sociales y analizar si su estrategia contribuye de forma

adecuada al cumplimiento de sus compromisos.

Posteriormente, abordaremos cada uno de los Subelementos de este Elemento de

Accion:

E.1 CoOmo se gestionamos la informacidon necesaria para definir la estrategia

Ejemplos de acciones llevadas a cabo y que se podrian incluir en la Guia:

¢ Identificar quiénes son los "grupos de interés" mas relevantes de nuestra
organizacion (la propiedad, clientes, personas, alianzas, la sociedad,
etc.) y conocer cuales son sus necesidades actuales y expectativas
futuras respecto a los productos, servicios, relaciones con la
organizacion, considerando ademas variables como grupos de edad,
perspectiva de género, necesidades linguisticas, accesibilidad, etc.

e Conocer cudles son los objetivos y proyectos estratégicos de los
diferentes grupos de interés que pueden afectar a nuestra organizacion.

e Identificar fuentes de informacion relevantes sobre la situacion actual y
tendencias de clientes y mercados, tecnologias, estrategias de la
competencia, organizaciones proveedoras, legislacion, entorno

socioeconémico, etc., desde una visidn tanto local como internacional.
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Identificar informacién clave que nos sirva para prever posibles
oportunidades y riesgos a nivel estratégico, del negocio y relacionados
con clientes, con las personas, con la sociedad, con la innovacion,
ambientales, econdémico - financieros, tecnoldgicos, de ciberseguridad,
de normativas, sanitarios, relacionados con el talento, relevo
generacional, geopoliticos, de aportacion de valor a la sociedad, etc.
Analizar las competencias existentes, el rendimiento operativo y los
resultados logrados por nuestra organizacion y también los de nuestra
competencia y otras organizaciones que nos puedan resultar una
referencia util.

Establecer como captamos, analizamos, priorizamos y distribuimos esta
informacion y la mantenemos actualizada, apoyandonos en los recursos
tecnoldgicos adecuados y de manera que facilite el procesamiento agil

de la misma y dé soporte a nuestras decisiones estratégicas.

E.2 Como se reflexionamos y establecemos la estrategia

Ejemplos de acciones llevadas a cabo y que se podrian incluir en la Guia:

Definir un proceso o método para realizar la reflexién estratégica en la que
se estimule a participar a los principales grupos de interés, teniendo en
cuenta su relevancia, representatividad, diversidad, etc.

Identificar y desarrollar los aspectos clave que definen la identidad y la
proyeccion de la organizacién (como por ejemplo proposito, misién, vision,
valores, principios éticos, politicas, gobernanza, etc.) y utilizarlos como la
base del desarrollo estratégico y de la cultura de la organizacion.

Definir el modelo de negocio y la estrategia de innovacion (productos,
servicios y procesos) para lograr la diferenciacion en la aportacion de valor
y la ventaja competitiva, equilibrando las necesidades y expectativas de los

diferentes grupos de interés. Analizar y optar entre los diferentes escenarios

22

Fundacién Navarra para la Excelencia  C/Felipe Gorriti, 24 Bajo 31003 Pamplona
Tel. 948-190111 email: info@qgnavarra.com www.gnavarra.com



mailto:info@qnavarra.com
http://www.qnavarra.com/

@av&l‘ra Manual para la redaccién de la Guia de Gestion

para la Excelencia Avanzada

y alternativas (de internacionalizacion en mercados o clientes, entidades
proveedoras, de desarrollo tecnologico, de innovacion, alianzas, fusiones y
adquisiciones, etc.).

Fijar los objetivos y estrategias a largo y corto plazo, identificando las
relaciones causa- efecto y conjugando la importancia del largo plazo con las
urgencias y circunstancias del corto plazo.

Planificar actuaciones para aprovechar oportunidades y prevenir y afrontar

posibles riesgos estratégicos y de negocio.

E.3 CoOmo desplegamos y comunicamos la estrategia

Ejemplos de acciones llevadas a cabo y que se podrian incluir en la Guia:

Dotarse de un modelo o estructura organizativa (por &reas, procesos,
unidades de negocio, minicompafias, etc.) que permita desplegar la
estrategia en coherencia con el propdsito, la mision, vision y valores de la
organizacion, asi como con los principios y herramientas de gestion
adoptados (mejora continua, toma de decisiones, trabajo en equipo,
innovacion, etc.), favoreciendo una gestién agil y flexible.

Asegurar la coherencia e integracion de las diferentes politicas o estrategias
(ambientales, sociales, de gobernanza, calidad, diversidad, comunicacion,
igualdad, prevencion, linguistica, internacionalizacion, etc.).

Desplegar los objetivos y estrategias a los diferentes procesos o areas,
mediante concrecion de objetivos e indicadores, poniendo en marcha
acciones para su consecucion y teniendo en cuenta aspectos relevantes
tales como: procesos clave, factores criticos de éxito, personas, prioridades
y tiempos, cartera de tecnologias, etc.

Planificar los recursos econdmicos y la gestion econémico - financiera
(fuentes de financiacion, inversiones, gestidn presupuestaria, liquidez,

retorno de la inversion, generacion de valor para accionistas, etc.).
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Establecer y gestionar alianzas con entidades proveedoras, clientes u otros
grupos de interés (incluso competencia), en funcion de las necesidades
organizativas y estratégicas, y las capacidades y complementariedad de
ambas partes.

Establecer una comunicacion eficaz de aquellos aspectos de la estrategia

gue sean mas relevantes para los diferentes grupos de interés.

E.4 Como revisamos y actualizamos la estrategia

Ejemplos de acciones llevadas a cabo y que se podrian incluir en la Guia:

Utilizar los indicadores que permitan hacer el seguimiento continuo de los
planes y resultados logrados en la organizacion, manteniéndolos alineados
mediante relaciones causa-efecto.

Dotarse de un método o sistemética &gil para revisar con regularidad y
eficiencia las estrategias, los objetivos y las iniciativas, actualizandolas en
caso necesario.

Revisar las alianzas definidas, junto a los resultados que se estan logrando,
para asegurarnos su idoneidad.

Favorecer la participacion de las personas y otros grupos de interés en las
actividades de revision y actualizacion de la estrategia.

5.1.2. Elemento 2: Clientes

Una organizacién avanzada tiene una clara orientacion a quienes reciben o

puedan recibir sus productos y servicios. El conocimiento global de los clientes y la

aportacion diferencial de valor constituye el fundamento de la ventaja competitiva.

Una organizacion avanzada cultiva las relaciones con sus clientes y es eficiente en

todos los procesos para la aportacion de valor, desde el disefio y desarrollo de los
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productos y servicios, su comercializacion, su produccién o prestacion, hasta su
distribucion y mantenimiento.

Para todo ello, deberia practicar una gestion eficiente de recursos econémicos,
materiales y de informacién y trabajar con organizaciones proveedoras fiables y

avanzadas, con enfoques de organizacion extendida.
C.1 Como gestionamos las relaciones con clientes
Ejemplos de acciones llevadas a cabo y que se podrian incluir en la Guia:

e Conocer, analizar y utilizar la informacion de las diferentes tipologias de
clientes actuales y potenciales, sus necesidades y expectativas (explicitas
e implicitas, actuales y futuras) mediante contactos habituales,
investigaciones, grupos focales, encuestas, observacién de habitos y usos

gue hacen de nuestros productos o servicios.

e |dentificar las diferentes tipologias, arquetipos y segmentos de clientes
considerando las motivaciones de compra, el uso que hacen de nuestros
productos o servicios, la perspectiva de género, localizacién geogréfica e

idioma, etc.

e Crear una cultura de orientacion al cliente, poniendo a disposicion de las
personas de la organizacién la informacién al respecto y empoderandolas
para relacionarse con clientes, promoviendo encuentros o reuniones y
visitas a sus instalaciones, aprovechando las oportunidades que aporta la
tecnologia.

e |dentificar el recorrido (desde que nos conocen hasta que finaliza la
relacion) y los puntos de interaccion que existen, los canales a través de

los que se desarrollan y las experiencias que se producen.
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e Atender de manera 4gil las solicitudes, sugerencias, quejas o demandas de
apoyo de clientes desarrollando los flujos de informacion necesarios para
ello.

e Crear vinculos a largo plazo con clientes en valores tales como la
colaboracion, la confianza, la garantia de servicio, la capacidad de
innovar, la necesaria proteccion de los datos favoreciendo asi su
fidelizacion.

e Evaluar su satisfaccion e intencion de recomendacion de nuestros
productos y servicios, cumplimiento de expectativas y necesidades,
segmentando segun necesidad, y en comparacion con nuestra

competencia.

C.2 Como disefiamos y desarrollamos productos y servicios orientados
hacia clientes
Ejemplos de acciones llevadas a cabo y que se podrian incluir en la Guia:

e Garantizar que los productos y servicios que ofrecemos dan respuesta a las
necesidades y expectativas de las diferentes tipologias de clientes.

e Evolucionar en nuestra oferta, por ejemplo innovando en productos y
servicios y en los procesos relacionados, creando nuevos, optimizando los
existentes (ampliando, simplificando, redisefiando), personalizando vy
agregando servicios complementarios.

e Disponer de una sistematica para planificar y hacer seguimiento del proceso
de desarrollo de nuevos productos y servicios.

e Integrar a clientes y organizaciones proveedoras y otros grupos de interés
en el disefio y desarrollo de nuevos productos o servicios, asi como a otras

areas o procesos de la organizacion.
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C.3 Como producimos, comercializamos y distribuimos los productos vy

servicios.

Ejemplos de acciones llevadas a cabo y que se podrian incluir en la Guia:

Desarrollar los métodos de trabajo y planificar nuestra actividad de
produccion y prestacion de productos y servicios para asegurar el
cumplimiento de los objetivos, los requisitos y compromisos, especialmente
los adquiridos con clientes.

Establecer metodologias para innovar en los procesos de produccion y
prestacion de productos y servicios, distribucion y logistica, con objeto de
aumentar su agilidad y eficacia, evaluando la posibilidad de apoyarse en
estrategias tecnoldgicas.

Analizar diferentes estrategias y canales de venta y elaborar planes de
marketing para potenciar la imagen de marca y dar a conocer y vender
nuestros productos y servicios (venta directa, internet, red comercial, redes
sociales, publicidad, etc.).

Evaluar el impacto de las estrategias, planes, canales de venta y acciones
comerciales y de comunicacion que hemos desarrollado, asi como nuestra
imagen de marca.

Desarrollar una estructura logistica adaptada para el suministro de
productos o servicios a cada cliente, gestionando eficientemente almacenes
y materiales aumentando su rotacion, reduciendo existencias, etc.
Establecer servicios integrales posteriores a la venta o prestacion del
servicio y para el apoyo en el uso de nuestros productos y servicios.

C.4 CoOmo gestionamos otros recursos

Ejemplos de acciones llevadas a cabo y que se podrian incluir en la Guia:

Definir procesos o métodos estructurados para la gestion de compras y
subcontratacion, asi como la seleccion, seguimiento y evaluacion de

organizaciones proveedoras.
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e Desarrollar estrategias y procesos con organizaciones proveedoras para
mantener una relacion a largo plazo basada en la transparencia,
colaboracion y confianza mutuas, transmitiendo nuestras necesidades,
expectativas y politicas, conociendo sus fortalezas, capacidades vy
potencialidades y dandoles apoyo para que se desarrollen y dispongan de
una Gestion Avanzada, especialmente cuando interaccionan directamente
con clientes.

e Utilizar herramientas de planificacion, control, informacion y revision
econémico - financiera dirigidas a obtener y optimizar los recursos
econoémicos.

e Adoptar herramientas para la evaluacion y seleccion de inversiones y
desinversiones en activos tangibles (cadena logistica, edificios,
equipamiento, tecnologia, etc.) e intangibles (marca, software, etc.),
teniendo en cuenta su impacto econdmico, social y ambiental a largo plazo.

e Realizar el mantenimiento de materiales, equipamientos e instalaciones
involucrando a las personas que las utilizan para reforzar su conocimiento y
posibilidades de mejor aprovechamiento.

e Realizar una gestion rigurosa de los datos y la informacion con sistemas

gue permitan garantizar su fiabilidad, accesibilidad y trazabilidad.

5.1.3. Elemento 3: Personas

Las personas son el pilar clave de cualquier organizacion avanzada, ya que sus
conocimientos, competencias, capacidades e implicacion son un elemento
diferencial.

Las organizaciones aspiran a convertirse en un proyecto comun, con un proposito,
mision, vision, valores y principios éticos compartidos, y un ambito de colaboracion

entre todas las personas que las conforman, pero atendiendo a la diversidad de
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las mismas con planteamientos segmentados o personalizados, que profundicen
en la equidad ademas de en la igualdad.

Una organizacion avanzada atrae, selecciona, retribuye y atiende debidamente a
sus personas, preserva y desarrolla su conocimiento, competencias y talento de
manera alineada con la estrategia y las compromete en el propésito de la
organizacion, desarrollando su autonomia, su capacidad de trabajo en equipo y su

liderazgo.

P.1 Como atraemos, seleccionamos, retribuimos y atendemos a las personas

Ejemplos de acciones llevadas a cabo y que se podrian incluir en la Guia:

e Identificar el perfil de las personas necesarias (conocimientos, actitudes,
potencial innovador y de liderazgo, competencias linglisticas, experiencia,
etc.) y desarrollar estrategias para atraer el talento mas adecuado que
pueda contribuir al crecimiento de la organizacion.

e Seleccionar a las personas mediante procesos transparentes que
garanticen la igualdad efectiva de oportunidades y establecer procesos que
faciliten la incorporacion de las personas a la organizaciéon, dandoles apoyo
y tutela.

e Desarrollar politicas retributivas que garanticen la equidad e igualdad de
oportunidades, asi como beneficios sociales que mejoren la satisfaccion y
motivacion de las personas y faciliten la atraccion de talento.

e Disefiar y gestionar las formas de trabajo que puedan coexistir en la
organizacion dotando de espacios, recursos y competencias necesarias,
atendiendo a aspectos como la ciber- seguridad o al derecho a la
desconexion digital.

e Implantar sistemas para la prevencion de riesgos laborales que promuevan

la mejora de la salud, tanto fisica como psicosocial, teniendo en cuenta
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variables como la tipologia de trabajo, sexo, edad, etc., y que permitan
avanzar hacia una organizacion con un entorno mas saludable.

Evaluar la satisfaccion de las personas de nuestra organizacion mediante
encuestas, entrevistas personales, grupos focales, etc.

Gestionar la salida de las personas de la organizacion, buscando una
comunicacién bidireccional que ayude a una transicion ordenada,
identificando lecciones aprendidas y mejoras, facilitando el proceso y

manteniendo canales de comunicacion para posibles relaciones futuras.

P.2 Como preservamos y desarrollamos el conocimiento, las competencias y

el talento de las personas

Ejemplos de acciones llevadas a cabo y que se podrian incluir en la Guia:

Analizar la adecuacion entre el talento, los conocimientos, los valores, las
competencias clave necesarias para llevar a cabo nuestros objetivos
estratégicos y el que ya disponen nuestras personas y equipos.

Establecer planes, recursos, procesos de aprendizaje, tutorias, etc.
orientados a preservar y desarrollar el talento, el conocimiento y la
capacitacion, dando respuesta a las necesidades de la organizacion y de
las personas, garantizando la igualdad de oportunidades, la atencion
personalizada, la diversidad y el desarrollo profesional.

Evaluar periédicamente la eficacia de los planes de capacitacion y la
adquisicién de competencias.

Utilizar las posibilidades que ofrece la tecnologia para preservar y compartir
el conocimiento.

Gestionar el conocimiento critico de la organizacion, incluso en los procesos
de salida de personas, para garantizar la preservacion y transmision del
mismo en la organizacion de manera planificada.

Impulsar la polivalencia de las personas y su flexibilidad para adaptarse a

nuevas situaciones en mercados, clientes, métodos de trabajo, etc.
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Desarrollar el espiritu critico, de observacion, creativo, innovador y

emprendedor en las personas.

P.3 COmo comprometemos a las personas con la organizacion

Ejemplos de acciones llevadas a cabo y que se podrian incluir en la Guia:

Hacer participes a las personas de la estrategia y de la gestion de la
organizacion y favorecer su contacto con clientes y otros grupos de interés.

Establecer mecanismos de comunicacion y cooperacion (trabajo en equipo
0 en red, proyectos transversales o interdisciplinares, etc.) que favorezcan
relaciones satisfactorias, basadas en el respeto, la confianza mutua y que
aseguren la diversidad y la inclusion.

Comunicar a las personas los resultados que se van logrando a lo largo del
tiempo, tanto a nivel global, como de equipos o0 personales, evidenciando
como el trabajo de cada persona contribuye al logro de los resultados
generales.

Favorecer el alineamiento de los valores, inquietudes (ambientales,
sociales, etc.) y necesidades de las personas con las actividades y
responsabilidades que desarrollan y con el propoésito, misién, vision,
valores, principios éticos y compromisos de la organizacion.

Implantar enfoques y dinamicas de gestidon participativas y plurales que
faculten a las personas para ser autbnomas, realizar el seguimiento de sus
actividades, tomar decisiones, trabajar en equipo y mejorar la eficacia y
eficiencia de los procesos y equipos de trabajo.

Evaluar el desempefio de las personas y equipos, teniendo en cuenta las
actitudes, valores y respeto de los principios éticos de la organizacion, los
esfuerzos y resultados logrados y reconocerlos adecuadamente.

Promover y dar facilidades para una conciliacién corresponsable de la vida
laboral y la personal atendiendo la diversidad y las situaciones particulares

de las personas con planteamientos flexibles y acordados.

31

Fundacién Navarra para la Excelencia  C/Felipe Gorriti, 24 Bajo 31003 Pamplona
Tel. 948-190111 email: info@qgnavarra.com www.gnavarra.com



mailto:info@qnavarra.com
http://www.qnavarra.com/

@av&l.ra Manual para la redaccién de la Guia de Gestion

para la Excelencia Avanzada

P.4 CoOmo ampliamos la capacidad de liderazgo de las personas

Ejemplos de acciones llevadas a cabo y que se podrian incluir en la Guia:

5.1.4.

Definir como se deberia ejercer el liderazgo en la organizacion
(competencias, comportamientos observables, etc.) para dar respuesta a
los elementos clave de largo plazo y objetivos estratégicos establecidos.
Garantizar la coherencia entre lo que la organizacion formalmente establece
o declara y las practicas internas reales, especialmente en lo relacionado
con los valores y principios éticos.

Desarrollar la capacidad de ejercicio del liderazgo de la Direccion de la
organizacion y ampliarla progresivamente a otras personas con vistas a
lograr una cultura de liderazgo extendido y compartido, garantizando la
igualdad de oportunidades y el relevo generacional.

Desarrollar competencias relacionadas con el ejercicio de liderazgo: apoyo
a otras personas de la organizacién, comunicacion, argumentacion,
delegacién y asuncion de responsabilidades, toma de decisiones, trabajo en
equipo, negociacion y resolucion de conflictos, etc.

Conocer el grado de avance en el desarrollo del ejercicio del liderazgo a

través de sistemas de evaluaciéon y seguimiento.

Elemento 4: Sociedad Y Medioambiente

Toda organizacién forma parte de un entramado social, que puede favorecer el

desarrollo de la organizacion o, al contrario, condicionar y limitar su competitividad.

Por ello, es importante contemplar a la sociedad como un grupo de interés

relevante y desarrollar acciones para conocer y satisfacer sus necesidades y

expectativas, yendo mas alla del mero cumplimiento de las obligaciones legales, la

propia razon de ser o el propdsito de la organizacion.
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Una organizacion avanzada trabaja por el desarrollo de las entidades que

configuran el entorno social donde opera, analizando el impacto que tiene en ellas

y tomando parte activa en aquellas actividades en las que puede realizar una labor

social més eficaz, en consonancia con sus capacidades, valores y principios

éticos. Ademas, mantiene un compromiso para afrontar los retos ambientales y

contribuir asi a una sociedad mas respetuosa con el medioambiente.

S.1 Como gestionamos nuestro compromiso con el entorno social

Ejemplos de acciones llevadas a cabo y que se podrian incluir en la Guia:

Identificar las personas u organizaciones significativas que configuran el
entorno social (asociaciones de consumidores, vecindario,
administraciones, universidades, centros educativos, entidades de accion
social, organizaciones proveedoras, etc.) y que podrian verse afectadas
positiva 0 negativamente por las decisiones o0 actividades de Ila
organizacion.

Conocer qué problemas, necesidades o retos considera prioritarios el
entorno social y contrastarlos con las capacidades que tiene la
organizacion, anticipando o superando exigencias legales.

Definir los objetivos a alcanzar con respecto al compromiso con la sociedad,
para garantizar la legitimacion social de la organizacion, alineados con otros
objetivos estratégicos, para posteriormente poner en marcha planes,
métodos y acciones dotandolos de los recursos necesarios.

Desarrollar proyectos e iniciativas sociales propias 0 sumarse a otras
colectivas lanzadas desde las administraciones publicas y otros agentes
con una capacidad de transformacion mayor a la nuestra como por ejemplo
los ODS.

Involucrar a las personas, entidades proveedoras, alianzas y otros grupos

de interés en nuestros objetivos y planes con la sociedad.
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Informar a la sociedad de nuestros impactos positivos y negativos
relevantes (objetivos, planes y resultados de interés general), asi como

evaluar su grado de conocimiento y valoracion respecto

S.2 Como gestionamos nuestro compromiso con la sostenibilidad ambiental

Ejemplos de acciones llevadas a cabo y que se podrian incluir en la Guia:

Identificar el entorno ambiental (espacios, organizaciones, etc.) que podria
verse afectado por la actividad de nuestra organizacion.

Definir los objetivos y politicas ambientales de la organizacién y los
métodos y estdndares necesarios para su desarrollo, con el objetivo de
reducir el impacto y fomentar la regeneracion ambiental.

Concienciar y formar a las personas en un uso sostenible de los recursos
propios: eficiencia energética, conservacion y uso del agua, eficiencia en el
uso de materiales, reciclaje, prevencion de la contaminacion y ruido, etc.
Disefiar y desarrollar productos y servicios respetuosos con el medio
ambiente durante su ciclo de vida y fin de vida (eco-disefo).

Desarrollar proyectos e iniciativas ambientales propias 0 sumarse a retos
colectivos lanzados desde las administraciones publicas y otros agentes
con una capacidad de transformacion mayor a la nuestra (ODS, lucha
contra el cambio climatico, economia circular, preservacion de la
biodiversidad, etc.).

Evaluar y mejorar el impacto ambiental de los actuales procesos
productivos y de prestacion de servicios, instalaciones, edificios vy
equipamientos y contemplarlo como criterio de compra en las nuevas
adquisiciones con especial enfoque en la eficiencia energética y de
materiales.

Extender y hacer participes de nuestras iniciativas ambientales a entidades

proveedoras, aliadas, clientes y otros grupos de interés.
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Desarrollar medidas para concienciar e impulsar el consumo local y
responsable de todo tipo de bienes y servicios.

e Comunicar a clientes, entidades proveedoras y grupos de interés los
impactos positivos y negativos relevantes en el ambito medioambiental
(objetivos, planes y resultados de interés general) y evaluar su grado de

conocimiento y su valoracion respecto a los mismos.

5.1.5. Elemento 5: Innovacién

Resulta imprescindible gestionar de manera estructurada la innovacion en
productos y servicios y en procesos para conseguir desarrollar capacidades dentro
de la empresa que le permitan innovar y poder alcanzar una clara diferenciacion
competitiva.

Con el objetivo de integrar de forma efectiva una sistematica de innovacion, una
organizacion avanzada define los objetivos y la estrategia para innovar y gestionar
la innovacién, alineados con su propdsito, mision, vision, valores y principios
éticos, creando el contexto para que las personas asuman riesgos, emprendan e
innoven, aprovechando el potencial de las tecnologias para la innovacion, asi
como el de otras personas y organizaciones del entorno, y gestionando las ideas y

proyectos innovadores hasta su materializacion.

I.1 Cémo definimos nuestros objetivos y la estrategia para innovar

Ejemplos de acciones llevadas a cabo y que se podrian incluir en la Guia:

e Realizar una vigilancia que permita identificar retos presentes y futuros que
sirvan como referencia para la estrategia de innovacion y en linea con la
estrategia general.

¢ Identificar los ambitos en los que innovar (en producto, servicio, proceso y

modelo de negocio), su alcance, la estrategia a seguir (adquirir, desarrollar,
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etc.,), estableciendo objetivos, lineas de actuacion y recursos para su
desarrollo.

Incorporar la gestion de la innovacion en la estructura (areas, procesos,
unidades de negocio, minicompairiias, etc.) identificando responsabilidades,
indicadores, etc.

Establecer objetivos retadores para asi obligarnos a replantearnos
enfoques, estructuras y conceptos de gestion saliéndonos de lo rutinario y

asi estimular la creatividad de las personas y la innovacion.

[.2 Como creamos el contexto interno para innovar

Ejemplos de acciones llevadas a cabo y que se podrian incluir en la Guia:

Generar confianza respecto a las aportaciones diferentes, el pensamiento
critico y la busqueda de retos y desafios para estimular la creatividad y
generacion de ideas.

Dar facilidades a las personas para que dediquen una parte de su tiempo a
explorar, reflexionar, aportar ideas, elaborar propuestas innovadoras
aprovechando sus capacidades e intereses personales.

Establecer entornos colaborativos formales e informales tales como lugares
de reunion y encuentro, foros virtuales, etc., que permitan a las personas
interactuar e intercambiar ideas, conocimientos y reflexiones.

Utilizar metodologias y herramientas que promuevan la creatividad y la
innovacion.

Apoyarse en la tecnologia y la transformacion digital para facilitar y
favorecer condiciones, entornos y contextos para innovar.

Difundir y reconocer formal e informalmente las actitudes innovadoras,
ideas, proyectos y resultados, incluidos aquellos casos en los que no se ha

tenido el éxito deseado.
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[.3 Como aprovechamos el potencial del entorno para innovar

Ejemplos de acciones llevadas a cabo y que se podrian incluir en la Guia:

Disponer de métodos de vigilancia para la identificacion, recogida, analisis y
explotacion de informaciones relevantes relativas a los avances cientificos,
metodologias, tecnologias, patentes y propiedad intelectual, etc.

Desarrollar mecanismos que favorezcan la innovacion abierta, estimulando
la aportacion y el intercambio de ideas con clientes, entidades proveedoras,
centros de investigacion, organizaciones de otros sectores, personas
expertas, publico en general, etc.

Establecer alianzas o acuerdos con clientes, entidades proveedoras u otras
organizaciones especialmente capaces de aportar innovaciones en
mercados, productos y servicios, metodologias, tecnologia, entornos
digitales, procesos, sistemas de gestion, etc.

Explorar ambitos y actividades ajenas a nuestro campo de trabajo habitual,
buscando planteamientos, ideas, experiencias, etc. que nos abran nuevas

perspectivas.

I.4 COmo gestionamos las ideas y proyectos de innovacion

Ejemplos de acciones llevadas a cabo y que se podrian incluir en la Guia:

Configurar un proceso o método para la recogida estructurada, andlisis,
evaluacion y priorizacion de ideas y para su posterior desarrollo a través de
proyectos de innovacién, y que, ademas, considere aspectos
fundamentales como la estrategia, principios éticos y las politicas de la
organizacion.

Establecer presupuestos para invertir en actividades innovadoras,
asumiendo que los retornos de estas inversiones son inciertos por

naturaleza y a menudo, no llegan a producirse.
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Gestionar de forma sistemética los proyectos de innovacién, con equipos
especificos y plurales de personas, dotadndolas de tiempo, capacitacion y
otros recursos especificos.

Analizar las lecciones aprendidas en los proyectos realizados y extraer
conclusiones para reforzar la eficacia de proyectos futuros. Compartir las
"mejores practicas" entre equipos de proyectos.

Rentabilizar hacia el exterior nuestra experiencia en innovacion y
determinar el grado en el que hemos de proteger nuestra propiedad
intelectual, estableciendo una estrategia de propiedad industrial e

intelectual integrada en la estrategia global de la organizacion.

5.2. Valoracion de los Elementos de Accidn

A la hora de realizar la valoracion de la Guia de Gestion Avanzada dentro de un

procedimiento de Evaluacion Externa, los Equipos de Evaluacion, realizaran su

valoracion referente a los Elementos de Accidn en relacion a los tres aspectos que

a continuacion se sefalan. Por ello es imprescindible tenerlos en cuenta a la hora

de redactar la Guia:

Tiene una logica clara, contempla las necesidades de los grupos de
interés afectados y apoya la estrategia general y esta integrado y es
coherente con otros planteamientos de la organizacion.

PLANTEAMIENTO Se han disefiado los procesos y otros instrumentos para llevarlo a cabo

DESPLIEGUE

de manera agil y eficiente, recogiendo lo esencial para la organizacion.

Los planteamientos se llevan a la practica de manera ordenada,
rigurosa, agil y sistematica en todos los ambitos donde son aplicables.

Existen mecanismos de andlisis de eficacia y eficiencia de los

EVALUACION planteamientos y despliegues, de aprendizaje interno y externo.
Y AJUSTE Los mecanismos existentes sirven para innovar o mejorar

sistematicamente tanto los planteamientos y despliegues como los
propios mecanismos de evaluacion y ajuste.
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Tener esto presente ayudara a identificar los puntos fuertes y areas de mejora de

la empresa u organizacion.

5.2.1. Planteamiento

Habrd de contemplar las necesidades de los grupos de interés afectados y
apoya la estrategia general y esta integrado / es coherente con otros
planteamientos de la organizacion. Implica que se han disefiado los procesos y
otros instrumentos para llevarlo a cabo de manera &gil y eficiente, recogiendo lo
esencial para la organizacién y se ha perfeccionado con el tiempo.

Ademas, el Equipo de Evaluacion debera poder ver y comprobar las razones por
las que la organizacion ha adoptado dicho planteamiento, por ejemplo, como
resultado de sus actividades de aprendizaje (investigaciones, estudios, grupos de
intercambio de buenas practicas, benchmarking).

Un planteamiento l6gico se implantara mediante procesos u otras herramientas
claramente definidas y desarrolladas, documentados en la medida que sea
oportuno para la correcta gestion de los mismos y estara orientado a cubrir las

expectativas de los grupos de intereses implicados o afectados.

Una organizacion avanzada es aquella que presenta elementos de gestidn
vinculados entre si, para reforzarse mutuamente creando sinergias y apoyando el
logro de sus objetivos estratégicos. Las organizaciones menos avanzadas suelen
presentar sistemas de gestibn con practicas aisladas unas de otras, con
solapamientos, con objetivos contradictorios, o bien no plenamente alineados con

Su estrategia.

Cuando decimos que debe perfeccionarse con el tiempo, debemos buscar
ademas si se han ido introduciendo mejoras en el planteamiento a lo largo del

tiempo, es decir, si ha ido madurando y evolucionando desde otros anteriores. Si
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ha habido ciclos de evaluacion y ajuste, se pueden buscar las mejoras que se
han ido incorporando a raiz de cada ciclo. Si es un planteamiento nuevo, por el
contrario, no habra tenido tiempo de perfeccionarse y no podra ser valorado en

igual medida.

Por otro lado, no debemos confundir un planteamiento nuevo respecto a
planteamientos anteriores, que es fruto del aprendizaje, innovacion y creatividad,
con una primera aproximaciéon a alguno de los elementos de gestion. En el primer
caso, se valorar4d positivamente el recorrido, las mediciones, ajustes y

aprendizajes realizados, y no se penalizara su "novedad".

Ejemplo:

Una organizacion que realiza su primera definicion de competencias para los
diferentes puestos o perfiles, frente a una organizacién que después de varios
ciclos de mejora, ha roto con su sistema de gestion por competencias anterior y
ha elaborado uno nuevo tras ver que no conseguia los resultados que buscaba y
fruto del aprendizaje en un grupo de intercambio de BBPP.

5.2.2. Despliegue

Para evaluar la implantacién hay que tener en cuenta como el planteamiento se ha
puesto en practica en los diferentes niveles de responsabilidad de la organizacion,
en sus diferentes centros productivos, unidades de negocio, equipos de trabajo o

en los diferentes productos y/o servicios que ofrece.

El Equipo de Evaluacion profundizara para ver cuél es el grado de implantacion
de los diferentes planteamientos de la organizacion buscando evidencias.

Ejemplo:
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‘Hemos desplegado...hasta el 80% de la plantilla”, “todas las personas con
responsabilidad hemos recibido al menos 20 horas de formacion en Gestidn
Avanzada” o ‘hemos establecido indicadores y objetivos en la totalidad de los 20
procesos que configuran nuestro mapa de procesos” o ‘hemos aplicado... en 3

de nuestros 5 centros productivos”.

Igualmente, buscaran evidenciar si la organizacion tiene clara la frecuencia con la

que pone en practica determinados planteamientos.

Con desplegar rigurosa, agil y sistematicamente, se refiere a si el evaluador
puede ver que la organizacion estd implantando el planteamiento de forma
estructurada, ordenada, de acuerdo con los criterios y pautas establecidos por
parte de los responsables asignados, ha marcado un plan o calendario para el
despliegue teniendo en cuenta la complejidad del proyecto y si el ritmo del
despliegue es oportuno (ni demasiado lento, ni demasiado rapido). Y si se
presentan ejemplos de cambios (pequefios o profundos) realizados cuando las
circunstancias del entorno lo requieren (agilidad y flexibilidad).

Ejemplo:

La sistematica se puede evidenciar, por ejemplo, cuando una organizacion
presenta como a la hora de desplegar un nuevo planteamiento ha realizado la
comunicacion previa necesaria, han realizado pruebas piloto, han definido
claramente a los responsables de las actividades, estan establecidos los
plazos y los recursos necesarios, se ha dado la formacién necesaria a las
personas afectadas, se han fijado indicadores para medir el grado de
cumplimiento de las acciones y se ha tenido en cuenta no solo el corto sino
también el largo plazo y su mantenimiento a lo largo del tiempo, es decir, su

sostenibilidad.
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5.2.3. Evaluaciéon y Ajuste

Periodicamente la organizacibn deber4 analizar tanto la eficacia de sus
planteamientos (que consiguen los resultados esperados), como la eficiencia
(cuantos recursos, tiempo y dinero se consumen), para posteriormente
contemplar la relacion existente entre ambas.

En este caso, mas que los resultados de la medicion (qQue se presentaran en los
Resultados), la organizacion debera aportar evidencias del proceso de medicion y
andlisis, de si las medidas seleccionadas son adecuadas, de la frecuencia con la
que se mide y del porqué de los mecanismos de medicion y analisis adoptados
por la organizacion, quién es el responsable de la medicidn, con qué frecuencia se

aplica, etc.

El aprendizaje se utiliza para identificar mejores practicas y oportunidades de
mejora internas y externas. Hay muchas formas de llevar a cabo actividades de
aprendizaje, como por ejemplo las visitas a organizaciones avanzadas, asistencia
a cursos, charlas o congresos, la lectura de libros y revistas, las busquedas en
bases de datos de buenas practicas, la participacion en talleres y grupos de
intercambio de préacticas de gestién, la colaboracion con universidades o
con centros de investigacion, el apoyo de consultores y expertos, o el
benchmarking interno y/o externo, tanto con una organizacién del mismo sector

como con otras de sectores muy diferentes.

Fruto de esos aprendizajes externos las organizaciones pueden valorar si sus
planteamientos son anticuados, normales, mejores o incluso, referentes en su

sector.

El resultado de la creatividad se evalla, prioriza y utliza para generar

planteamientos nuevos o modificar los existentes.
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Ejemplos:

» Una copia clavada al original observado. Aqui no interviene la creatividad.

» Una copia adaptando a nuestra organizacién lo observado o aprendido.
Aqui ya empieza a intervenir la creatividad.

= La comprension de unos conceptos o principios basicos que nos permitan
hacer un desarrollo novedoso y original. Aqui puede intervenir la creatividad de

manera importante.

Por otro lado, podemos estimular la creatividad mediante las herramientas que
existen al efecto (tormentas de ideas, pensamiento lateral, etc.) aplicadas a un
caso concreto. Y podemos ver evidencias de utilizacion de la creatividad en las
organizaciones cuando observamos evidencias de sesiones especificas de
analisis de problemas, sistemas de sugerencias, aportaciones informales que
se recogen y gestionan,...

Habra que valorar qué se ha hecho y qué ideas han surgido de todo ello y cémo

se orientan a la generacion de nuevos planteamientos.

En definitiva, a la hora de confeccionar la Guia, la empresa u organizacion debera
describir la l6gica mediante la cual la informacion que se deriva de la medicion y
de las actividades de aprendizaje da lugar a mejoras reales y visibles en los
resultados. Estas mejoras pueden ir desde pequefias hasta muy grandes

entendiendo que “mejora e innovacion” se presenta como un concepto Unico.

Nota: Hace unas décadas distinguiamos entre innovacién y mejora continua,
utilizando el término “‘innovacion” para las grandes mejoras que se introducian en
las empresas, normalmente desde la alta direccion y, a menudo, con un soporte
tecnolégico. A esta labor, los japoneses demostraron que habia que sumarle el
esfuerzo de todas y cada una de las personas por mejorar dia a dia su labor, su

entorno, sus procesos de produccion, la calidad del producto, etc. A esto los
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japoneses le llamaban Kaizen y aqui se tradujo como ‘mejora continua” (y

Kairu a las innovaciones o cambios drasticos o rompedores).

5.2.4. Documentacion de las revisiones

Es importante aportar documentacion objetiva sobre los ciclos de revision. Para
obtener una buena valoracion deberan evidenciarse las mejoras logradas gracias
a la evaluacion y revision del método de trabajo.

Asi, se debera describir:

-qué se ha revisado.

-quién lo ha revisado.

-con qué frecuencia se realizan las revisiones.
Los/las evaluadores/as deseardn comprobar que las revisiones permiten introducir

cambios que mejoren la gestion global de la empresa/organizacion y tomaran

estas referencias para varios Elementos (Estrategia, Personas, Clientes,..).

5.2.5. Errores mas comunes

La descripcién de los criterios relativos a Elementos de Accién se centra en el

“‘qué” y no en el “como”.

= No se explica el “por qué”, cual ha sido el motivo de introducir un determinado
planteamiento, enfoque o despliegue.

» Se realiza la descripcidon de la organizacién de forma excesivamente narrativa,
con escasa utilizacion de graficos, esquemas o tablas que resuman todos los
elementos del proceso de gestion.

= Se aportan escasas evidencias de haber efectuado una implantacion efectiva,

no se explica como se sistematiza el despliegue.
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= No se describe una relacién clara entre los enfoques de actuacion descritos y
las lineas estratégicas de la organizacion.

* No se detallan o se hace de manera muy limitada la relacién entre la
planificacion estratégica, el mapa de procesos y los enfoques con que se
afrontan los diferentes Elementos.

» Redactarla de manera que no resulte accesible averiguar la eficacia especifica
y de conjunto de los enfoques, y su rendimiento a partir de los resultados
vinculados a dichos enfoques.

= No presentar los enfoques junto con sus mecanismos asociados de revision y
mejora, ni sus esquemas de aprendizaje.

* No citar ejemplos significativos, 0 casos concretos, que corroboren lo descrito
en el texto.

» Realizar meras declaraciones de intencion, sin aportar evidencias o datos
concretos.

*» Presentar ideas o deseos para el futuro, sin tener definida ni establecida una
planificacion que les aporte credibilidad.

6.- ELEMENTO RESULTADOS

6.1. Inclusion de los Resultados en la Guia

La organizaciéon debera disponer de mecanismos de evaluacion y medida de
resultados (entrevistas, encuestas, grupos focales, estudios e
investigaciones, muestras de clientes, baterias de indicadores internos de
rendimiento, etc.) que cubran todos los a&mbitos relevantes, que sean fiables,
den informacion sobre la eficacia y eficiencia y con la segmentacion

necesaria para conocer el presente y especialmente, mirar hacia el futuro.
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Los resultados de las organizaciones son de diferente naturaleza e impor-
tancia, por ello requerirdn que su seguimiento sea realizado a diferente nivel
dentro de la organizacion y con diferente periodicidad. En ocasiones podra
ser anual, trimestral, mensual, etc. mientras que en otros casos sera diario o
aun mas continuo, incluso en tiempo real, para asi poder tomar decisiones y

gestionar debidamente los procesos y actividades que los generan.

Una organizacion avanzada deberia alcanzar resultados satisfactorios y
equilibrados en relacién con los diferentes grupos de interés. Unos buenos
resultados estratégicos, resultados en clientes, resultados en personas y
resultados en sociedad, mas unos resultados de la innovacion que hagan
evolucionar y transformarse a la organizacioén, afianzan su competitividad y

sostenibilidad.

R.1 Resultados estratégicos

Denominamos de esta manera a aquellos resultados que permiten evaluar el logro
del propdsito a largo plazo y los objetivos estratégicos y de maxima importancia
para la organizacién. También pueden tener el caracter de estratégicos, por su
importancia para una organizacion, resultados relativos a clientes, personas,

sociedad e innovacioén, que se describen en las subelementos R2, R3, R4 y R5.

Elementos que podriamos medir o evaluar:

e Grado de consecucion del propésito, la misién, la vision y de la extension de
los valores y los principios éticos de la organizacion y de los objetivos
estratégicos a largo y corto plazo.

e Elementos de naturaleza econémico - financiera que nos permitan conocer

la solidez, solvencia, liquidez, rentabilidad, etc. de la organizacion (fondos
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propios, valor afiadido, EBITDA, flujo de efectivo, circulante, beneficios,
dividendos, etc.).

El cumplimiento de los planes o medidas establecidas en la organizacion
para garantizar una buena Gobernanza.

Las cifras globales de ventas, numero de clientes, etc., en los diferentes
mercados y en las diferentes tipologias de productos y servicios, las cuotas
de mercado logradas, etc.

La satisfaccion de aquellas personas u organizaciones que constituyen la
propiedad de la organizacién o aportan su financiacion.

La eficacia y eficiencia global de nuestros procesos de disefio, produccion,
prestacion de servicio, distribucion, etc.

La eficacia y eficiencia de las nuevas tecnologias, sistemas de informacion,
organizacion y gestion.

La satisfacciobn de las alianzas y entidades proveedoras y el grado de
consecucién de los objetivos establecidos con ellas, el rendimiento en
cuanto a cumplimiento de plazos, niveles de calidad, incidencias que nos
ocasionan, etc.

La imagen de marca y legitimacion de la organizacion, que se extrae de la
percepcion de los diferentes grupos de interés y su alineamiento con el

propésito de la organizacion.

R.2 Resultados en clientes

Nos permitirAn conocer hasta qué punto estamos logrando los objetivos y
las estrategias que nos hemos marcado con respecto a nuestros clientes
directos y, en su caso, respecto a quienes son clientes de nuestros clientes.
Elementos que podriamos medir o evaluar:

La satisfaccion de los clientes con respecto a nuestros productos o
servicios: precio/valor, calidad y fiabilidad, cumplimiento de plazos, disefos,

etc.
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e La satisfaccion con respecto a la informacién que les damos, la atencion y
apoyo que les prestamos, nuestra red comercial, red de distribucion,
servicio posventa, servicio de atencion a quejas y reclamaciones, etc.

¢ Nuestra imagen de marca, reputacion y desarrollo de nuestros valores y
principios éticos en los clientes y mercado (transparencia en la informacion,
capacidad de innovacién, compromiso ambiental y social, etc.), premios,
reconocimientos y certificaciones recibidos de clientes, posicibn que
ocupamos en su clasificacion de organizaciones proveedoras, etc.

e La fidelidad de nuestros clientes: indices de pervivencia y rotacion,
evolucion de pedidos y repeticiones de compras, intenciones de compra,
recomendaciones a otros clientes, propuestas recibidas para apoyarles en
nuevos desarrollos, etc.

e Indicadores internos relativos a tiempo de puesta en el mercado de
novedades, ofertas presentadas y aprobadas, resolucion de quejas,
sugerencias o ideas recibidas, tiempos de respuesta, etc.

e Indicadores de eficacia y eficiencia y de innovaciones de procesos de
produccion y prestacién, que pueden estar relacionados con unidades,
tiempos, costes, materiales, instalaciones, etc.

e Indicadores internos y externos relativos a tasas de incidencias en el
servicio prestado, defectos, rechazos, coste de productos y servicios en
garantia, etc. Indicadores de gestion y rendimiento de organizaciones

proveedoras.

R.3 Resultados en personas

El conocimiento de la percepcion de las diferentes personas que participan en
nuestra organizacion (plantilla estable, eventuales, voluntariado, en proceso de
formacion o practicas, etc.) junto con otros indicadores de rendimiento nos
permitira evaluar el grado en el que estamos alcanzando los objetivos propuestos

en relaciéon a ellas.
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Elementos que podriamos medir o evaluar:

La satisfaccion de las personas con respecto a nuestros procesos de
seleccion, retribucion, condiciones y ambiente de trabajo, atencion
recibida, prevencion de riesgos, desarrollo de competencias,
comunicacion, igualdad de oportunidades, participacion, trabajo en
equipo, gobernanza, etc.

La percepcion de hasta qué punto se sienten involucradas, motivadas,
orgullosas, participes e ilusionadas con el propésito de nuestra
organizacion, en la formulacion de la estrategia, en el despliegue de
objetivos y su seguimiento.

El resultado derivado de las actividades relacionadas con el impulso de la
capacidad de liderazgo, delegacién y asuncion de responsabilidades,
coherencia entre los valores, principios éticos, de gestion, etc.
transmitidos y la realidad, etc.

Niveles o indicadores de capacidad de atraccion del talento, polivalencia,
flexibilidad y competencias adquiridas, cumplimiento de objetivos
asignados y evaluacion del desempefio, implicacién y participacion en
proyectos, equipos de trabajo, encuestas, eventos y celebraciones, etc.

El talento que aporta un valor critico a la organizacion.

La fidelidad o rotacion en plantilla de nuestras personas.

Accidentes o bajas, absentismo laboral, eficacia de las acciones para
promocion de la salud fisica y psicosocial, etc.

Grado de utilizacién de iniciativas y modalidades de trabajo que facilitan
la conciliacion de la vida personal y laboral.

R.4 Resultados en sociedad y medioambiente

Nos permitiran conocer hasta qué punto estamos logrando los objetivos y las

estrategias que nos hemos marcado con respecto a nuestro entorno social y en

aspectos ambientales.
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Elementos que podriamos medir o evaluar:

La contribucion de la organizacion a los retos sociales y ambientales
colectivos (ODS, igualdad, diversidad, huella ambiental...).

La percepcion de los grupos de interés que consideramos significativos en
nuestro entorno social o de lideres de opinibn con respecto a nuestra
aportacion de valor a la sociedad, objetivos, logros y reputacion como una
organizacion socialmente responsable.

La informacién recogida en medios de comunicacion, informes e
investigaciones de acceso publico.

Publicaciones, investigaciones, actividades de socializacion del
conocimiento.

Los premios, certificados o reconocimientos recibidos y las sanciones por
incumplimiento de normas, etc.

Niveles de actividad e implicacion de nuestra organizacién y sus personas
con el entorno.

Grado y eficacia de la colaboracion al desarrollo econémico, niveles de
formacidén, apoyo a organizaciones proveedoras, etc. de nuestro entorno.
Evolucion de consumos relativos de materias primas, energia y agua.

El grado en que los productos y servicios son respetuosos con el medio
ambiente en todas las fases del ciclo de vida del producto o servicio
(disefio, produccion, utilizacién, reciclaje, etc.).

Las mejoras logradas en eficiencia energética, consumo de agua, uso de
materiales menos contaminantes, reciclaje, emisiones, embalajes vy
residuos generados, niveles de contaminacion y ruido, transporte, etc.
Mejoras ambientales y de implicacion con el entorno inducidas en

organizaciones proveedoras y otros grupos de interés.
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R.5 Resultados de lainnovacion

La incertidumbre inherente a la innovacion, asi como el distanciamiento en el

tiempo que, a menudo, tiene lugar entre la puesta en marcha de las iniciativas

innovadoras Yy el logro de los resultados, han de ser tenidas en cuenta a la hora de

la interpretacion, andlisis y evaluacion de estos resultados.

Elementos que podriamos medir o evaluar:

La satisfaccion de clientes y otros grupos de interés acerca de
nuestros objetivos y estrategia en el ambito de la innovacion y su
aportacion de valor, y como llevamos a cabo nuestras iniciativas, como
les hacemos participes, como les informamos de avances o
resultados, etc.

La satisfaccion de nuestras personas acerca de la posibilidad de
disponer de tiempo y otros recursos para pensar, investigar y hacer
propuestas; los cauces establecidos para manifestar su creatividad o
el reconocimiento y recompensa a las personas que asumen riesgos e
incertidumbres, etc.

Las sugerencias o ideas aportadas frente a las llevadas a cabo, plazos
de respuesta, etc.

Indicadores de inversion y de actividad desarrollada en investigaciones
de mercado, en I+D, en metodologias, en tecnologia o transformacion
digital, horas dedicadas a proyectos, colaboraciones con nuestro
entorno, adquisicidn y acceso a huevo conocimiento, etc.

Los resultados que estamos obteniendo como consecuencia de la
innovacion, especialmente los de caracter estratégico, mediante
indicadores como, por ejemplo, las ventas o beneficios logrados con
productos o servicios que hemos desarrollado en los ultimos afios, n°
de clientes que los utilizan, el tiempo que tardamos en renovar total o
parcialmente nuestra cartera de productos o servicios, reducciones de

tiempos y costes en procesos, mejoras en la gestion de la
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organizacion, actividad con nuevos clientes o en nuevos mercados, el
numero de patentes realizadas o los ingresos por la licencia o venta de
patentes, mejora de la satisfaccién de los grupos de interés, etc.

e Indicadores de eficiencia que relacionen los resultados logrados con

las inversiones realizadas para alcanzarlos.

6.2. Valoracion del Elemento Resultados

A la hora de exponer los resultados, deberemos tener presente los dos aspectos

gue seran valorados por los Equipos de Evaluacion:

Los datos e informacién relevante que se emplean permiten conocer y mejorar
la eficacia y eficiencia de la organizacion (ambito), para lo que: estan
UTILIDAD debidamente segmentados, son oportunos y precisos, permiten comprender las
relaciones entre acciones y resultados y ayudan a identificar riesgos y realizar
proyecciones a futuro. Y se evallan y mejoran cuando procede.

Las tendencias o el rendimiento operativo son satisfactorios, teniendo en

cuenta la estrategia y organizaciones de referencia, durante al menos los

MAGNITUD Gltimos 3 afos. Los objetivos:

e se establecen con una logica adecuada (teniendo en cuenta tendencias,
estrategia, comparaciones, impulsores de la mejora, etc.)

e se alcanzan o superan

6.2.1. Recomendaciones

= Ultilizar textos para explicar las tablas y graficos, y para extraer conclusiones.
= Aportar los resultados de los procesos mas importantes.

= Segmentar los resultados de manera apropiada, cuando proceda.
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= Buscar comparaciones de referencia con organizaciones externas, cuando
proceda.

= Ante resultados insatisfactorios, exponer siempre planes de mejora.

» Relacionar los Resultados con los Elementos de Accién.

6.2.2. Datos de tendencias

Intentar proporcionar datos de tendencias plurianuales (al menos, de los tres
altimos afios). Si no fuera posible proporcionar dichos datos de tendencia
plurianual, debe explicarse el por qué, ya que la presentacién de datos sobre un
namero muy escaso de parametros puede inducir al Equipo Evaluador a suponer
gue no se han incluido aquellos que pudieran ser desfavorables.

Se recomienda por tanto no ser demasiado restrictivo 0 escaso en cuanto a los
hechos.

Es conveniente presentar los datos actuales concretos, las tendencias y los
resultados, y no solamente texto referente a ellos. Dicho texto se ha de emplear
fundamentalmente para aclaraciones o presentacion de conclusiones, mientras

que los graficos se utilizaran para ofrecer la informacion numérica concreta.

6.2.3. Referencias externas

La presentacion de comparaciones con otras organizaciones dara al Equipo
Evaluador criterios claros de evaluacion en cuanto a la posicién relativa de dicha
organizacion en su sector, su competencia, su entorno, etc., de ahi la importancia
de su inclusion en el texto de la Guia de Gestion Avanzada.

Los puntos de referencia externos habran de ser relevantes, de tal modo que se
constituyan como ejemplos, motores de planes de mejora en la

empresa/organizacion.
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Aunque el evaluador tendrd& en cuenta la posicion relativa de una
empresa/organizacion, su foco de interés principal estara en la tendencia de

mejora de la misma.

6.2.4. Inclusion de Planes de Mejora

Cuando los resultados aparezcan como insatisfactorios, sera preciso identificar y

exponer los correspondientes Planes o Proyectos de Mejora.

6.2.5. Amplitud y cobertura de los datos

Los datos aportados en la Guia de Gestion Avanzada abordaran todas las areas
gue a lo largo de la descripcion de los Elementos de Accion se hayan expresado
como relevantes.

En todo caso, siempre incluirdn los datos relativos al cumplimiento del Plan
Estratégico de la empresa/organizacion, los principales datos econdmicos y los

principales indicadores de rendimiento de los procesos clave.

6.2.6. Relacion de las Acciones con los Resultados

Se debera establecer la relacion de las Acciones descritas en los Elementos de
Accion con los datos aportados en el Elemento Resultados. Para lograr una buena
valoracion debe comprobarse la relacién causa-efecto en un nimero suficiente y

significativo de indicadores.

6.2.7. Tratamiento en la redaccion de los datos confidenciales

Si algunos datos fueran altamente confidenciales, no deberan incluirse

directamente, sino que pueden ser presentados de manera porcentual, o no se ser
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incluidos en la Guia de Gestidon Avanzada, sefialando que estaran a disposicion

del Equipo de Evaluacion durante la visita a la empresa/organizacion.

6.2.8. Errores mas comunes

En la descripcion de los Resultados, las mediciones presentadas no son
relevantes (no estan centradas en las necesidades y expectativas de los
grupos de interés) y/o su conjunto no es representativo.

Las mediciones presentadas no son coherentes con los Elementos de Accion
Las mediciones no se presentan de forma grafica y/o no facilitan la
interpretacion de tendencias.

El formato de los graficos no mantiene una coherencia a lo largo de la Guia de
Gestion Avanzada (tipos de graficos, orden de los afios, colores de las series,
fuentes, estilo de representacion de los objetivos y comparaciones, etc...).

Los colores utilizados en las representaciones de los graficos no facilitan la
discriminacion entre las series de datos.

No se facilita un nimero suficiente de datos para medir tendencias.

No se explica por qué son adecuados los objetivos presentados y su relacion
con la vision y estrategia.

Las comparaciones externas de la organizacién son nulas, escasas 0 poco
relevantes.

No se especifica claramente la identidad de las organizaciones con las que se
realizan comparaciones, ni la razén por la que son relevantes estas
comparaciones para la organizacion

No se observan relaciones causa-efecto entre Elementos de Accion y

Resultados.
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