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INTRODUCCION

Este documento es el resultado del trabajo realizado a peticién del Club Excelencia en Gestién,
para adaptar el cuestionario de autoevaluacion del Marco de innovacién al contexto universitario.
Dicha peticién se apoyaba en la consideracion de que la universidad es motor en el desarrollo de la
innovacion por la transmisién de los resultados de su actividad de investigacion. El equipo de trabajo
piensa que el andlisis de la actividad innovadora de la universidad no se debe restringir Unicamente a
los resultados de su actividad investigadora y que ha de comprender todo el conjunto de actividades
que en ella se desarrollan, incluyendo, necesariamente, a sus actividades docentes.

La innovacién constituye una de las bases esenciales de una buena gobernanza de la universidad,
buscando el desarrollo de nuevo conocimiento, nuevas formas de gestionary organizar las actividades
y de aplicar el conocimiento a nuevos dmbitos. Y es en esta forma de concebir la universidad donde
reside lo novedoso del proyecto, en el andlisis de la universidad como organizacion innovadora.

El ndcleo central de este documento, Cuestionario de autoevaluacion de la innovacién. Version
adaptada a la universidad, contiene la propuesta de cuestionario para realizar la autoevaluacién de
la innovacion de la universidad en todos sus ambitos de actividad. La adaptacidon es muy respetuosa
con el cuestionario original. Esta decision se basa, por un lado, en que, debido a su exhaustividad,
es suficiente para realizar el diagnéstico de la actividad innovadora de la universidad y, por otro, en
gue la mayoria de conceptos sobre los que se desarrolla tienen aplicacion en ella. En algunos foros
universitarios, el uso de determinados términos tales como clientes, mercado, cuota de mercado
o productos, son origen de acaloradas discusiones que emanan de diferentes concepciones de
la funcién de la universidad. En nuestro caso, el mantenimiento de estos términos se basa en la
consideracién de que son fruto de la base del desarrollo tedrico que sustenta la disciplina de la
direccion de empresas en general, y de la direccién de la innovacion en la empresa en particular.

La primera parte del documento, denominada Consideraciones para la autoevaluacion de la
innovacion en la universidad, contiene la adaptacion de los términos clave utilizados en el Marco de
innovacién y, en algunos casos, comentarios explicativos de los mismos. Nuestra recomendacion es
que el equipo de autoevaluacién consensue la forma en la que van a ser utilizados en el proceso de
autoevaluacién a la hora de aplicarlos a las diversas actividades que se realizan en la universidad. Esta
tarea aconsejamos realizarla en la sesion inicial del proceso de autoevaluacion.

El original Marco de referencia de innovacién incluye un conjunto de indicadores para la medicién
de cada uno de los subcriterios. En nuestro caso, hemos creido necesario revisarlos, evaluando su
adecuacion al analisis de la innovacion en la universidad. El resultado de este trabajo esta recogido
en el apartado Indicadores del Marco de referencia de innovacion.

Finalmente, con el objeto de facilitar la autoevaluacién a los integrantes de los equipos, el documento

también incluye, en el Anexo, el Marco de referencia de innovacién completo, que permitira entender
y contextualizar las preguntas incluidas en el cuestionario.

Este documento ha sido descargado de la web del Club Excelencia en Gestion: www.clubexcelencia.org7
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A. CONSIDERACIONES PARA LA AUTOEVALUACION DE LA INNOVACION
EN LA UNIVERSIDAD

La autoevaluacién de la innovacién en organizaciones del tamafno y complejidad de la universidad, debe
realizarse por un equipo de autoevaluacién. Ademas de personal experto en los diferentes servicios que
la universidad ofrece a sus usuarios/clientes, el equipo debe contar con personal que tenga una vision
global del conjunto de actividades que en ella se realizan. La incorporacién de miembros del equipo
de direccion de la universidad permite enlazar y aunar la riqueza de la informacién que aportan los
especialistas de los diferentes ambitos de actividad.

El equipo debe consensuar su vision de la universidad objeto de la evaluacion. Para ello, recomendamos
realizar la revisidn de los siguientes conceptos en una sesion conjunta, con el objeto de dar el mismo
tratamiento a los términos recogidos, en la aplicacion del cuestionario.

Término

Término

Comentario

original

Innovacion en la

adoptado

Innovacion en la

Cualquier cambio que dé como resultado una novedad para esa

Tipos recogidos
en el modelo:

e Procesos
de gestién,
de negocio,
de comercia-
lizacion o de
soporte

e Procesos de
produccion,
de gestion,
de negocio
o soporte

e Procesos clave
e Procesos clave

de apoyoala
innovacion

universidad universidad universidad y que produzca valor para ella.
Ejemplos: un nuevo titulo universitario, la informatizacién del proceso de
matricula, un articulo publicado por un equipo de investigacién en revistas
con revisores, un resultado de investigacion patentado, etc.

Producto Producto Término utilizado para referirnos al output de los procesos de la

y servicio universidad, independientemente de si tiene una mayor proporcién de
dimensiones tangibles (bien) o intangibles (servicio). Es utilizado para
referirnos, de manera general, a los diferentes tipos de productos de la
universidad, formacion de estudiantes, resultados de investigacion, tales
como articulos, consultaria de empresas, etc.

Modelo Estrategia de la

empresarial universidad

Mercado Mercado Utilizamos el término “mercado de la universidad” para referirnos a las areas
de las que la universidad recibe/busca clientes/usuarios. Las areas pueden
definirse por diferentes criterios, por ejemplo, geograficos, edad, formacion
de procedencia, sectores industriales, etc.

Cuotade Cuota de Fraccidn o porcentaje que posee la organizacién del total de mercado

mercado mercado disponible o del segmento del mercado al que se esta dirigiendo la compaiiia.
Ejemplos en el caso de las universidades son: En docencia, el porcentaje de
estudiantes que la universidad tiene de su distrito universitario. También se
puede desglosar por titulaciones.

Procesos Ejemplos de procesos son:

e Procesos de
Apoyo, de
Negocioy de
Direccién

e Procesos clave

e Procesos de
apoyo ala
innovacion

Procesos de negocio: Cada universidad los decide al definir la esencia de su
negocio. Con caracter general, podemos incluir los procesos de docencia, de
investigacion, de difusion cultural. ..

Procesos de apoyo a la innovacion: Adquisicion de documentos, difusién de
convocatorias de investigacion, gestion de relaciones con agentes culturales,
convocatorias piloto, etc.

Procesos de direccion: Definicion de la estrategia de la universidad, revision del
despliegue de la estrategia, realizacion del presupuesto anual de la universidad.

Procesos que estan orientados a los clientes, involucran a un alto porcentaje
de la organizacién y el cumplimiento de la misién de la organizacién y de los
objetivos estratégicos dependen de ellos.

La estrategia de innovacién ha de apoyarse en un conjunto de procesos que
contribuiran a su desarrollo. Estos procesos pueden ser el establecimiento de
acuerdos de colaboracién con otros organismos en materia de innovacion, el
control y gestion de los proyectos, el seguimiento de las ideas generadas, la
mejora y desarrollo de los procesos clave de la organizacion, la vigilancia
tecnoldgica continuada y la elaboracién de las politicas necesarias que orienten
la estrategia hacia los objetivos.

La universidad debe definir cudles de todos los procesos de apoyo son
clave para la innovacioén.

Este documento ha sido descargado de la web del Club Excelencia en Gestion: www.clubexcelencia.orgg



gestion

Grupos Grupos Son aquellos grupos que tienen interés en el buen funcionamiento de la

de interés de interés universidad. Ello incluye tanto a grupos internos como a grupos externos.
Como ejemplo podemos citar, ademas del personal de la universidad, de
su equipo de direccidn, el consejo social y de los estudiantes. También
se pueden incluir a los gobiernos locales, autonémicos y nacionales, los
empleadores, las empresas que contratan servicios de investigacién, los
antiguos alumnos de las universidades, etc.

Liderazgo Liderazgo

en su sector en el sector

Empleados Personal de la
universidad

Contactos con Contactos

universidades con otras

como fuente de

organizaciones

innovacion

Areas o Unidades de la Las diferentes agrupaciones organizativas que existen y que en cada

departamentos | universidad universidad se reciben con denominaciones diferentes tales como
departamento, oficina, servicio, titulacién, centro, escuela, facultad, etc.

Ventas Ingresos

Gestion Gestion La innovacién conlleva un riesgo y su gestion implica identificar los riesgos

del riesgo del riesgo en que la organizacion y las personas estdn incurriendo, estimarlos, realizar
un seguimiento de los mismos, etc.

Margen Margen Con cardcter general, es el resultado de deducir de la cifra neta de ventas

de explotacion

de explotacion

el coste de la mercancia vendida (margen bruto de explotacion) y los
demads gastos de explotacion y las provisiones de trafico (margen neto
de explotacién), expresado como porcentaje sobre las ventas netas.

Estos margenes (bruto y neto) dan una idea del control de costes y de la
rentabilidad de las ventas, y reflejan la buena marcha de la empresa sélo
desde el punto de vista operativo, sin incorporar los beneficios ajenos a la
explotacion.

En las universidades no se suelen disponer de datos para realizar estos
célculos y se tiende a utilizar los ingresos por cada uno de los tipos de
productos.

Entorno interno

Entorno interno

El conjunto de todas las unidades de la organizacién. Se utiliza el término
para la vigilancia de las unidades de la organizacién.

10

Productividad Productividad Se refiere al grado de aprovechamiento de las factores de produccion, y

interna interna suele ir asociado al estudio de los costes. Es la relaciéon outputs/inputs de
los procesos, pero no existe una definicion formal universalmente aceptada
de su medida. Las empresas tienden a definir sus propias medidas
adecuandolas al uso que pretenden darles (Fernandez et al, 2006).

Capital Capital humano | Combinacidn de activos inmateriales o intangibles, incluyéndose el

intelectual conocimiento del personal, la capacidad para aprender y adaptarse, las

relaciones con los clientes y los proveedores, las marcas, los nombres de
los productos, los procesos internos y la capacidad de I+D, etc, de una
organizacion, que, aunque no estan reflejados en los estados contables
tradicionales, generan y generaran valor futuro y sobre los cuales se podra
sustentar una ventaja competitiva sostenida (Sanchez, Melian y Hormiga,
2007).
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1.- LIDERAZGO PARA LA INNOVACION

“Cémo la direccién impulsa la innovacién en la universidad, al objeto de integrarla
en su estrategia, estableciendo objetivos concretos, politicas e incentivos integrados
y una gestién definida y soportada por un sistema de comunicacion eficaz”

El liderazgo de la direccién debe trasladarse fundamentalmente a cada uno de los siguientes escenarios, que
a su vez configuran los subcriterios en que se ha dividido el capitulo de liderazgo del marco de innovacién:

1a.- ESTRATEGIA

1b.- PLANIFICACION Y RECURSOS FINANCIEROS

1c.- COMUNICACION INTERNA Y EXTERNA

1d.- CuLTuRA

1A.- ESTRATEGIA

“Una universidad innovadora dispone de una estrategia de innovacion definida,
explicita y soportada por politicas y procesos, orientada a las necesidades de todos
los grupos de interés y al desarrollo de sus mercados actuales y potenciales, y
desplegada tanto a los productos como a los procesos”

Este documento ha sido descargado de la web del Club Excelencia en Gestion: www.clubexcelencia.org-l 3
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Pregunta 1a.1

¢Ha definido la universidad una estrategia de innovacion,
integrada en la estrategia general y alineada con sus objetivos
estratégicos, y ha establecido objetivos especificos de
innovacion e indicadores para medirlos?

Aspectos a considerar en general:

Definicion explicita de la estrategia de innovacion.

Identificacion y enfoque en las areas de especial relevancia en el entorno
de innovacion.

Politicas de innovacién aplicadas.
Integracién de la innovacién en los procesos clave.

Indicadores relevantes de innovacion y objetivos asociados.

Aspectos adicionales a considerar en la universidad:

Existencia de una estrategia de innovacion en los dmbitos principales de
actividad de la universidad.

Existencia de indicadores y de objetivos de innovacién en los ambitos
principales de actividad de la universidad.

Este documento ha sido descargado de la web del Club Excelencia en Gestion: www.clubexcelencia.org



Liderazgo para la innovacion. 1a.- EstraTecia  gestion

Pregunta 1a.1

RESUMEN DE EVIDENCIAS
ANALISIS DE CARENCIAS
PUNTUACION ASIGNADA
Sin evidencia Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Liderazgo
o incipiente . . y sistematico y sistematico en el sector
Despliegue incompleto ) )
Predominantemente Despliegue completo Despliegue completo glleogsg:‘as
reactivo Predominantemente Proactivo racticas
roactivo P
Algunas mediciones P De uno a tres ciclos
Objetivos clave Mediciéon completa de revision y mejora
Resultados buenos Mediciéon completa

Resultados medios
Resultados excelentes

y sostenidos (tres ainos)

0 5 10 15 | 20 | 25 | 30 | 35 | 40 | 45 | 50 | 55 | 60 | 65 | 70 | 75 | 80 | 85 | 90 | 95 100

Este documento ha sido descargado de la web del Club Excelencia en Gestion: www.clubexcelencia.org
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Pregunta 1a.2

iLa estrategia de innovacion se ejecuta mediante un proceso
sistematico?

Aspectos a considerar:

e Este proceso favorece la generacion de ideas y sugerencias, y el
mantenimiento de canales de comunicacién especificos con los clientes y
las otras dimensiones del entorno exterior.

e Existencia de un proceso sistematico para el despliegue de la innovacion
en la universidad.

e |dentificacién de las areas de especial relevancia en el entorno de
innovacion relacionado con los nuevos mercados y clientes potenciales.

e |dentificacién de las areas de especial relevancia en el entorno de
innovacion relacionado con el mercado donde opera la universidad.

e Establecimiento de canales de comunicacion con los clientes relativos a
las dreas de innovacioén identificadas.

e Integracién de los clientes en los procesos de generacion de ideas y
sugerencias.

e Establecimiento de canales de comunicacién con el entorno exterior
(observatorios tecnoldgicos, asistencia a foros, etc.) para alimentar la
estrategia de innovacion.

Este documento ha sido descargado de la web del Club Excelencia en Gestion: www.clubexcelencia.org



Liderazgo para la innovacion. 1a.- EstraTecia  gestion

Pregunta 1a.2

RESUMEN DE EVIDENCIAS
ANALISIS DE CARENCIAS
PUNTUACION ASIGNADA
Sin evidencia Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Liderazgo
o incipiente . . y sistematico y sistematico en el sector
Despliegue incompleto ) )
Predominantemente Despliegue completo Despliegue completo glleogsg:‘as
reactivo Predominantemente Proactivo racticas
roactivo P
Algunas mediciones P De uno a tres ciclos
Objetivos clave Mediciéon completa de revision y mejora
Resultados buenos Mediciéon completa

Resultados medios
Resultados excelentes

y sostenidos (tres ainos)

0 5 10 15 | 20 | 25 | 30 | 35 | 40 | 45 | 50 | 55 | 60 | 65 | 70 | 75 | 80 | 85 | 90 | 95 100
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Pregunta 1a.3

En la elaboracion de la estrategia de innovacion, ;se han
considerado las necesidades y expectativas de todos los grupos
de interés de la universidad, asi como las oportunidades de los
mercados actuales y de los potenciales?

Aspectos a considerar:

Identificacion y enfoque en los grupos de interés de la universidad.
Obtencién de sus principales necesidades y expectativas.

Identificacion de las necesidades y oportunidades de los mercados
actuales.

Identificacion de las necesidades y oportunidades de los mercados
potenciales.

Integracién de dichas necesidades y expectativas en la estrategia de
innovacion.

Resultados de la medicién de la satisfaccion de los grupos de interés con
la innovacion.

Indicadores de impacto de la innovacion en los grupos de interés.

Este documento ha sido descargado de la web del Club Excelencia en Gestion: www.clubexcelencia.org



Liderazgo para la innovacion. 1A.- ESTRATEGIA

Pregunta 1a.3

RESUMEN DE EVIDENCIAS
ANALISIS DE CARENCIAS
PUNTUACION ASIGNADA
Sin evidencia Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Liderazgo
o incipiente . . y sistematico y sistematico en el sector
Despliegue incompleto ) )
Predominantemente Despliegue completo Despliegue completo glleogsg:‘as
reactivo Predominantemente Proactivo racticas
roactivo P
Algunas mediciones P De uno a tres ciclos
Objetivos clave Mediciéon completa de revision y mejora
Resultados buenos Mediciéon completa

Resultados medios
Resultados excelentes

y sostenidos (tres ainos)

0 5 10 15 | 20 | 25 | 30 | 35 | 40 | 45 | 50 | 55 | 60 | 65 | 70 | 75 | 80 | 85 | 90 | 95 100
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Pregunta 1a.4

{La estrategia de innovacion se despliega en todos los ambitos
de la universidad, en los procesos de apoyo, de negocio y de
direccidn asi como en las diferentes carteras de productos?

Aspectos a considerar:

Estrategia de innovacién orientada a los productos .

Innovacion aplicada a la mejora de la calidad/productividad interna.
Innovacion aplicada a la gestion.

Innovacién tecnologica.

Innovacién aplicada a los procesos de comercializacion.

Indicadores de impacto de la innovacion en el posicionamiento de los
productos en el mercado.

Innovacion aplicada a los procesos de negocio y de apoyo.
Indicadores del impacto de la innovacién en la productividad .

Este documento ha sido descargado de la web del Club Excelencia en Gestion: www.clubexcelencia.org



Liderazgo para la innovacion. 1A.- ESTRATEGIA

Pregunta 1a.4

RESUMEN DE EVIDENCIAS
ANALISIS DE CARENCIAS
PUNTUACION ASIGNADA
Sin evidencia Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Liderazgo
o incipiente . . y sistematico y sistematico en el sector
Despliegue incompleto ) )
Predominantemente Despliegue completo Despliegue completo glleogsg:‘as
reactivo Predominantemente Proactivo racticas
roactivo P
Algunas mediciones P De uno a tres ciclos
Objetivos clave Mediciéon completa de revision y mejora
Resultados buenos Mediciéon completa

Resultados medios
Resultados excelentes

y sostenidos (tres ainos)

0 5 10 15 | 20 | 25 | 30 | 35 | 40 | 45 | 50 | 55 | 60 | 65 | 70 | 75 | 80 | 85 | 90 | 95 100
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Pregunta 1a.5

¢Han sido definidos en la universidad los procesos de apoyo a
la innovacion, tales como seguimiento de ideas e iniciativas,
gestion y control de los proyectos de innovacion, mejoray
desarrollo de los procesos clave, vigilancia tecnologica, etc.?

Aspectos a considerar:
e Mantenimiento o acceso a observatorios tecnoldgicos.
o Identificacion de oportunidades de innovaciéon aplicada.

e Desarrollo sistematico de acuerdos de colaboracién en materia de
innovacion.

e Establecimiento de procesos de estimulacion y recogida de ideas e
iniciativas.

e @Gestidn especifica de los proyectos de innovacion.

e Proteccion legal de la propiedad intelectual, industrial y patentes.

e Mejora continua de los procesos clave.

o Indicadores de los procesos de apoyo a la innovacién (n° de alianzas
estratégicas, volumen de ideas y sugerencias recibidas, n° de proyectos de
innovacion y sus resultados, nivel de incorporacion de nuevas tecnologias,
etc)

e Acuerdos de colaboracién con otros organismos.

22 Este documento ha sido descargado de la web del Club Excelencia en Gestion: www.clubexcelencia.org



Liderazgo para la innovacion. 1A.- ESTRATEGIA

Pregunta 1a.5

RESUMEN DE EVIDENCIAS
ANALISIS DE CARENCIAS
PUNTUACION ASIGNADA
Sin evidencia Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Liderazgo
o incipiente . . y sistematico y sistematico en el sector
Despliegue incompleto ) )
Predominantemente Despliegue completo Despliegue completo glleogsg:‘as
reactivo Predominantemente Proactivo racticas
roactivo P
Algunas mediciones P De uno a tres ciclos
Objetivos clave Mediciéon completa de revision y mejora
Resultados buenos Mediciéon completa

Resultados medios
Resultados excelentes

y sostenidos (tres ainos)

0 5 10 15 | 20 | 25 | 30 | 35 | 40 | 45 | 50 | 55 | 60 | 65 | 70 | 75 | 80 | 85 | 90 | 95 100

Este documento ha sido descargado de la web del Club Excelencia en Gestion: www.clubexcelencia.org
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1b.- PLANIFICACION Y RECURSOS FINANCIEROS

Este documento ha sido descargado de la web del Club Excelencia en Gestion: www.clubexcelencia.org



1B.- PLANIFICACION Y RECURSOS FINANCIEROS

“La Estrategia de innovacion debe desplegarse en la universidad a través de una
planificacién, que se concrete en un conjunto coherente de planes operativos con
especificacion de sus objetivos, metas, recursos asignados y plazos de ejecucion. Por
su especial relevancia, es imprescindible que se especifiquen claramente los recursos,
medios y fuentes de financiacion”.

Dicha planificacion debera recoger toda la informacién relevante de/para los grupos de interés de la univer-
sidad y atender sus principales necesidades y expectativas.

Asimismo, la universidad ha de tener en cuenta las necesidades de los mercados en que opera, asi como las
oportunidades derivadas de los nuevos mercados o mercados potenciales y trasladarlas a su planificacion.

Adicionalmente, la planificacidon debe ser flexible y estar sujeta a un proceso continuo de revision, al objeto
de adaptarse rapidamente a los cambios del entorno que afecten a la universidad.

Este documento ha sido descargado de la web del Club Excelencia en Gestion: www.clubexcelencia.orgzs
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Pregunta 1b.1

{Existe una planificacion detallada que permita desplegar

la estrategia de innovacion en la universidad? ;Estan
cuantificados en dicha planificacion los objetivos de innovacion
perseguidos?

Aspectos a considerar:

Definicion explicita de los objetivos de innovacién de la universidad.
Integracién de dichos objetivos en los objetivos generales de la
universidad y de los diferentes servicios, departamentos, centros, etc.

Los planes/proyectos operativos de innovacion (proyectos de innovacion
a partir de ahora) tienen asignados objetivos con resultados especificos y
medibles, son ambiciosos pero alcanzables, y los plazos de ejecucion son
adecuados a su dimensién.

Este documento ha sido descargado de la web del Club Excelencia en Gestion: www.clubexcelencia.org



Liderazgo para la innovacion. 18.- PLANIFICACION Y RECURSOS FINANCIEROS

Pregunta 1b.1

RESUMEN DE EVIDENCIAS
ANALISIS DE CARENCIAS
PUNTUACION ASIGNADA
Sin evidencia Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Liderazgo
o incipiente . . y sistematico y sistematico en el sector
Despliegue incompleto ) )
Predominantemente Despliegue completo Despliegue completo glleogsg:‘as
reactivo Predominantemente Proactivo racticas
roactivo P
Algunas mediciones P De uno a tres ciclos
Objetivos clave Mediciéon completa de revision y mejora
Resultados buenos Mediciéon completa

Resultados medios
Resultados excelentes

y sostenidos (tres ainos)
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Este documento ha sido descargado de la web del Club Excelencia en Gestion: www.clubexcelencia.org
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Pregunta 1b.2

La planificacion de la innovacion, ;contempla la asignacion
especifica de recursos humanos a los proyectos de innovacion,
considerando tanto sus aspectos de dimensionamiento
(recursos) como de disponibilidad de competencias (niveles de
conocimiento/formacion) fundamentalmente (pero no sélo) en
los aspectos tecnolégicos?

Aspectos a considerar:

e Existe una planificacion/reserva de recursos humanos para los proyectos
de innovacion, y el dimensionamiento de la plantilla de la universidad
responde a dichas necesidades.

e Launiversidad se anticipa en la identificacion de las competencias
necesarias para el desarrollo de los proyectos de innovacion, tanto las
genéricas de gestion de proyectos, como las especificas derivadas de su
naturaleza (tecnoldgicas, de gestion, etc.).

o Launiversidad tiene definidos indicadores relevantes relativos a los
recursos humanos asignados a la innovacién, asi como al inventario de
competencias necesarios para su desarrollo.

e El personal de la universidad tiene objetivos concretos ligados a la
innovacion (por su participacion directa en los proyectos o por la indirecta
presentando ideas y sugerencias).

Este documento ha sido descargado de la web del Club Excelencia en Gestion: www.clubexcelencia.org



Liderazgo para la innovacion. 18.- PLANIFICACION Y RECURSOS FINANCIEROS

Pregunta 1b.2

RESUMEN DE EVIDENCIAS
ANALISIS DE CARENCIAS
PUNTUACION ASIGNADA
Sin evidencia Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Liderazgo
o incipiente . . y sistematico y sistematico en el sector
Despliegue incompleto ) )
Predominantemente Despliegue completo Despliegue completo glleogsg:‘as
reactivo Predominantemente Proactivo racticas
roactivo P
Algunas mediciones P De uno a tres ciclos
Objetivos clave Mediciéon completa de revision y mejora
Resultados buenos Mediciéon completa

Resultados medios
Resultados excelentes

y sostenidos (tres ainos)
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Este documento ha sido descargado de la web del Club Excelencia en Gestion: www.clubexcelencia.org
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Pregunta 1b.3

La planificacion de la innovacion, ;contempla la asignacion
especifica de los recursos financieros necesarios asi como las
fuentes de financiacion? ;Existe un presupuesto especifico
para financiar las actividades de innovacion, y esta plenamente
integrado en el presupuesto anual?

Aspectos a considerar:

e Existe una planificacion/reserva de recursos financieros para los proyectos
de innovacion, proporcional y adecuado a sus necesidades.

o El presupuesto especifico destinado a financiar las actividades de
innovacion se encuentra plenamente integrado en el presupuesto anual
de la universidad.

e Launiversidad tiene perfectamente identificadas las fuentes de
financiacion para la innovacion.

e Los proyectos de innovacién cuyos plazos de realizacion exceden
los de un ejercicio econémico son adecuadamente presupuestados
prorrateando adecuadamente los recursos de financiaciéon necesarios.

e Launiversidad tiene definidos indicadores relevantes relativos a la
financiacion de las actividades y proyectos de innovacion.

30 Este documento ha sido descargado de la web del Club Excelencia en Gestion: www.clubexcelencia.org



Liderazgo para la innovacion. 18.- PLANIFICACION Y RECURSOS FINANCIEROS

Pregunta 1b.3

RESUMEN DE EVIDENCIAS
ANALISIS DE CARENCIAS
PUNTUACION ASIGNADA
Sin evidencia Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Liderazgo
o incipiente . . y sistematico y sistematico en el sector
Despliegue incompleto ) )
Predominantemente Despliegue completo Despliegue completo glleogsg:‘as
reactivo Predominantemente Proactivo racticas
roactivo P
Algunas mediciones P De uno a tres ciclos
Objetivos clave Mediciéon completa de revision y mejora
Resultados buenos Mediciéon completa

Resultados medios
Resultados excelentes

y sostenidos (tres ainos)
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Este documento ha sido descargado de la web del Club Excelencia en Gestion: www.clubexcelencia.org
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Pregunta 1b.4

Para el despliegue de la planificacion de la innovacion, ;aplica
la universidad estandares de gestion de proyectos, tanto en su
definicion, como en su seguimiento? ;Se involucra en dichos
proyectos a todos los interesados en sus resultados?

Aspectos a considerar:

e Las actividades de innovacién se ejecutan siguiendo una metodologia de
gestién de proyectos, que contempla la propia organizacién del proyecto,
recursos asignados, responsabilidades claras, planificaciéon estructurada
en fases e hitos y pruebas y controles de calidad intermedios y finales.

e Los proyectos de innovacién estan sujetos a una dindmica de revisiones
periddicas, con emisién de informes sistematicos y estructurados
y definicién de mejoras y lecciones aprendidas (aplicacién de la
metodologia de mejora continua PDCA).

o Enla definicién y sequimiento de los proyectos de innovacion participan
(en el grado que les afecte) todos los interesados por los resultados de los
mismos.

e Losresponsables de los proyectos de innovacién disponen de la autoridad
necesaria para la toma de decisiones que les competa, y la universidad
tiene definidos procesos de escalacion adecuados para utilizar en casos
de necesidad.

Este documento ha sido descargado de la web del Club Excelencia en Gestion: www.clubexcelencia.org



Liderazgo para la innovacion. 18.- PLANIFICACION Y RECURSOS FINANCIEROS

Pregunta 1b.4

RESUMEN DE EVIDENCIAS
ANALISIS DE CARENCIAS
PUNTUACION ASIGNADA
Sin evidencia Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Liderazgo
o incipiente . . y sistematico y sistematico en el sector
Despliegue incompleto ) )
Predominantemente Despliegue completo Despliegue completo glleogsg:‘as
reactivo Predominantemente Proactivo racticas
roactivo P
Algunas mediciones P De uno a tres ciclos
Objetivos clave Mediciéon completa de revision y mejora
Resultados buenos Mediciéon completa

Resultados medios
Resultados excelentes

y sostenidos (tres ainos)
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Pregunta 1b.5

{Existe un proceso de analisis y seguimiento continuo de la
ejecucion de la planificacion de la innovacion, al objeto de
responder adecuadamente a los cambios que se produzcan
en el entorno/competencia/tecnologia donde opera la
universidad?

Aspectos a considerar:

e Launiversidad debe establecer un proceso de revisién y seguimiento
permanente de su propia planificacion, tanto para cada proyecto de
innovacion como para el conjunto de ellos, al objeto de identificar
sinergias y conflictos entre proyectos, asi como las posibles desviaciones
en los planes individuales, y proponer las correcciones adecuadas para
garantizar la consecucién de los objetivos propuestos.

e Lainformacion del proceso de vigilancia del entorno debe ser una entrada
sistematica en el proceso de revision de la planificacion de innovacion,
para evaluar su impacto en el conjunto y en cada uno de los proyectos,
adoptando las medidas oportunas para su mejor aprovechamiento o
prevencién, y revisando si procede, los objetivos inicialmente establecidos
e incluso cerrando prematuramente, o congelando, aquellos que sea
conveniente.

e Los procesos de revisién y seguimiento deben realizarse formalmente,
para lo que la planificacion de los proyectos deberd contener una clara
division en fases, con hitos medibles de terminacion de cada una, y con
un seguimiento de las variables mas importantes del proyecto, tanto
desde el punto de vista técnico como de gestidn (costos y recursos
usados, tiempos, calidad, estimaciones de riesgos y medidas preventivas y
correctivas).

e Indicadores relevantes de la revisién de la planificacién (andlisis de
mercado/competencia, evolucion de la tecnologia, seguimiento de la
planificacion, etc.).

34 Este documento ha sido descargado de la web del Club Excelencia en Gestion: www.clubexcelencia.org



Liderazgo para la innovacion. 18.- PLANIFICACION Y RECURSOS FINANCIEROS

Pregunta 1b.5

RESUMEN DE EVIDENCIAS
ANALISIS DE CARENCIAS
PUNTUACION ASIGNADA
Sin evidencia Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Liderazgo
o incipiente . . y sistematico y sistematico en el sector
Despliegue incompleto ) )
Predominantemente Despliegue completo Despliegue completo glleogsg:‘as
reactivo Predominantemente Proactivo racticas
roactivo P
Algunas mediciones P De uno a tres ciclos
Objetivos clave Mediciéon completa de revision y mejora
Resultados buenos Mediciéon completa

Resultados medios
Resultados excelentes

y sostenidos (tres ainos)
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1c.- COMUNICACION INTERNA Y EXTERNA
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1c.- COMUNICACION INTERNA Y EXTERNA

“La comunicacidn, tanto interna como externa, configura uno de los principales
ejes estratégicos de la innovacién, ya que la primera facilitard la implantacion de
una cultura de innovacién en la universidad y la sequnda trasladard a los grupos de
interés la difusion del valor percibido de dicha innovaciéon”

La comunicacién interna debera huir de los tradicionales esquemas jerarquizados y evolucionar a una
comunicacién basada en la interaccién de los equipos de alto rendimiento, y la comunicacién (“feedback”)
ascendente.

Adicionalmente, la comunicacién interna ha de ser fluida, bidireccional, transversal, y su eficacia ha de
ser permanentemente contrastada. Sus principales objetivos han de ser la promocién del conocimiento,
la motivacién y la implicacion de todas las personas de la universidad hacia la innovacién, reduciendo la
tradicional resistencia al cambio.

Una eficaz comunicacién externa es aquélla que es capaz de trasladar a los clientes y resto de grupos

de interés, la percepcién de una universidad innovadora. Dicha circunstancia facilita la busqueda de
financiacion, es un factor de atraccién de los profesionales mas competentes (capital humano), y produce un
reflejo directo en el valor percibido (reputacién, valor de marca, capacidad de atraccién de estudiantes y de
empresas, capital relacional, etc.)

Este documento ha sido descargado de la web del Club Excelencia en Gestion: www.clubexcelencia.org37
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Pregunta 1c.1

{Fomentan y ejemplifican los lideres de la universidad

una dinamica de innovacion permanente, estableciendo y
promoviendo el uso de canales de comunicacion que faciliten
la presentacion de nuevas propuestas y sugerencias de mejora
por parte de los colaboradores?

Aspectos a considerar:

e Existen sistemas estructurados, basados en la promocién y el compromiso
de los lideres, que fomentan y facilitan la presentacion de propuestas de
mejora y la identificacion de resultados que puedan ser objeto de patente
por parte de todos los componentes de la universidad.

e Elsistema incluye la evaluacién del compromiso personal de los lideres
y su impacto en la promocién de dicho sistema, con repercusién en su
reconocimiento profesional.

e Losindicadores de este proceso son personalizados para cada nivel de
la universidad y se emplean por los diferentes lideres para la mejora 'y
motivacién de sus respectivos colaboradores.

e El personal de la universidad tiene una percepcion positiva sobre el
sistema de promocion de la participacion en la innovacién, como lo
atestiguan, por ejemplo, sus respuestas a los items correspondientes en la
encuesta de clima interno de satisfaccion.

38 Este documento ha sido descargado de la web del Club Excelencia en Gestion: www.clubexcelencia.org



Liderazgo para la innovacion. 1c.- COMUNICACION INTERNA Y EXTERNA

Pregunta 1c.1

RESUMEN DE EVIDENCIAS
ANALISIS DE CARENCIAS
PUNTUACION ASIGNADA
Sin evidencia Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Liderazgo
o incipiente . . y sistematico y sistematico en el sector
Despliegue incompleto ) )
Predominantemente Despliegue completo Despliegue completo glleogsg:‘as
reactivo Predominantemente Proactivo racticas
roactivo P
Algunas mediciones P De uno a tres ciclos
Objetivos clave Mediciéon completa de revision y mejora
Resultados buenos Mediciéon completa

Resultados medios
Resultados excelentes

y sostenidos (tres ainos)
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Pregunta 1c.2

iDispone la universidad de un proceso estructurado que
promueva, recoja y gestione las propuestas y sugerencias
recibidas, asi como la identificacion de resultados que pueden
aportar valor?

Aspectos a considerar:

La innovaciéon debe ser comunicada a todo el personal de la universidad,
ya que la comunicacion es en si misma un vehiculo generador de cultura
innovadora.

La herramienta mas importante de motivacion e implicacién del personal
en la innovacion es una eficaz comunicacion interna relativa a las acciones
emprendidas basadas en las sugerencias recibidas.

La universidad tiene establecido un protocolo, de general aceptacion
entre el personal de la universidad, para salvaguardar el equilibrio

entre innovacién, presentacion de propuestas, saber hacer, gestion del
conocimiento y propiedad intelectual, de manera que se genere un estado
de opinion que favorezca la busqueda de vias de mejora, en beneficio de
todos.

El personal de la universidad tiene una percepcién positiva sobre el
sistema de gestion de las propuestas y sugerencias emitidas, como lo
atestiguan, por ejemplo, sus respuestas a los items correspondientes en la
encuesta de clima interno de satisfaccion.

Algunos indicadores pueden ser: el nUmero de sugerencias por personay
ano, el indice de participacion de los colaboradores, la tasa de aplicacién
de las ideas de mejora presentadas, su plazo medio de aprobacién o
resolucién, el nUmero de propuestas de patentes, etc.

Este documento ha sido descargado de la web del Club Excelencia en Gestion: www.clubexcelencia.org



Liderazgo para la innovacion. 1c.- COMUNICACION INTERNA Y EXTERNA

Pregunta 1c.2

RESUMEN DE EVIDENCIAS
ANALISIS DE CARENCIAS
PUNTUACION ASIGNADA
Sin evidencia Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Liderazgo
o incipiente . . y sistematico y sistematico en el sector
Despliegue incompleto ) )
Predominantemente Despliegue completo Despliegue completo glleogsg:‘as
reactivo Predominantemente Proactivo racticas
roactivo P
Algunas mediciones P De uno a tres ciclos
Objetivos clave Mediciéon completa de revision y mejora
Resultados buenos Mediciéon completa

Resultados medios
Resultados excelentes

y sostenidos (tres ainos)
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Pregunta 1c.3

{Fomentan y ejemplifican los lideres de la universidad la
capitalizacion de nuevas experiencias de éxito y buenas
practicas, procedentes tanto de la propia universidad como de
organizaciones externas? ;Se ha desarrollado en la universidad
un proceso de gestion del conocimiento que facilite el acceso/
intercambio de informacion?

Aspectos a considerar:

e Existe un sistema estructurado, basado en la animacién y el compromiso
de los lideres, que potencia y facilita la identificacién de informacién
relevante, su almacenamiento y mantenimiento, y el acceso/intercambio
libre de informacion para acelerar el ciclo positivo de creacién de
conocimiento. Se mide y gestiona su efectividad.

e Existen los canales internos adecuados para que las lecciones aprendidas,
mejores practicas, 0 mejoras en general, sean conocidas por todos los
componentes de la universidad, facilitando asi su capitalizacion. Librerias
y noticias en la red, boletines periédicos, redes de interés, reuniones o
comités, etc., son algunos ejemplos de ello.

e Elsistema contempla incentivos para los autores de la informacion o
propuesta de mejora original, asi como para aquéllos que proponen /
deciden su aplicacion en otras areas diferentes.

e lLauniversidad ha desarrollado una estructura organizativa y una cultura
de transversalidad que promueve la presentacion de ideas de mejoray
resolucién de problemas en grupo. Se crean grupos multidisciplinares
para la resolucion de temas puntuales, que se disuelven una vez
conseguido su objetivo.

o La capitalizacion de ideas de mejora puede afectar al producto, a su
proceso de elaboracion, o a los modos organizativos. Se incluyen temas
como la mejora de la ergonomia, seguridad y condiciones de trabajo, y los
aspectos medioambientales.

e Lasacciones de aprendizaje se extienden mas alla de la propia
universidad, a través de actividades como el benchmarking, o sin llegar
a él, por el conocimiento de otras practicas y métodos gracias a visitas,
conferencias, asistencias a foros especializados, contactos con otras
organizaciones etc.

e Algunos indicadores pueden ser: nimero de contribuciones a una
cierta libreria o boletin, nimero de accesos/usos de una determinada
informacién, nimero de equipos trasversales, nimero de actividades de
benchmarking y su eficacia, etc.
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Pregunta 1c.3

RESUMEN DE EVIDENCIAS
ANALISIS DE CARENCIAS
PUNTUACION ASIGNADA
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Pregunta 1c.4

{Ha establecido la universidad un sistema de reconocimiento
publico especificamente orientado a recompensar la
participacion proactiva en el proceso de innovacion?

{Existe una politica de comunicacion de dicho reconocimiento
que se aplique tanto a los autores de la propuesta, como a los
encargados de su implantacion?

Aspectos a considerar:

44

Existe un sistema estructurado para el reconocimiento publico de los
participantes activos en el proceso de innovacion (autores de ideas de
mejora, participantes de proyectos de innovacion, etc.) por medio de
la comunicacién de sus logros. Boletines periddicos, noticias en la red,
paneles con la explicacidon con las mejores ideas y proyectos, actos y
eventos, etc., son algunos ejemplos de ello.

Con la periodicidad que resulte conveniente, se organizan jornadas de
innovacion, foros de mejora o iniciativas similares, en los que los autores
de las mejores ideas y participantes en los proyectos de innovacion
exponen publicamente sus propuestas y sus resultados a la direcciény
a toda la universidad. Si ha lugar, estas presentaciones se repiten en las
ocasionales jornadas de puertas abiertas que se organicen, asi como en
congresos, ponencias, etc.

La presentacién de propuestas de mejora y la participacion en proyectos
de innovacion aportan beneficios, bien econémicos o en la carrera
profesional, para sus autores. La universidad ha establecido un baremo de
reconocimientos y recompensas, monetarios o no, del que se benefician
todos los participantes. En determinados casos, la presentacion de
mejoras por parte de un grupo es discriminada positivamente.

El personal de la universidad tiene una percepcién positiva sobre el
sistema de reconocimiento ligado a la presentacion de propuestas de
mejora y participaciéon en proyectos de innovacién, como lo atestiguan,
por ejemplo, sus respuestas a los items correspondientes en la encuesta
de clima interno de satisfaccion.
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Pregunta 1c.5

¢Dispone la universidad de un proceso estructurado de
comunicacion externa que gestione especificamente las
informaciones relativas a las acciones de innovacion llevadas
a cabo y las mejoras obtenidas? ;Se asegura la universidad de
que dichas informaciones llegan a los estudiantes, empresas,
otros clientes, proveedores, resto de grupos de interés y
sociedad en general?

Aspectos a considerar:

Se dispone de un proceso claramente estructurado para la gestion

de la comunicacion externa de las acciones de innovacion, con una
planificacion de las acciones, una dotacién de recursos, y unos objetivos a
alcanzar. Entre las acciones pueden encontrarse la realizacion de jornadas
de puertas abiertas, presencia periddica en los medios de difusion,
organizacién de seminarios, participacion en foros especializados, etc.

La universidad potencia la repercusion publica de las mejores
innovaciones aplicadas, utilizando para ello los medios de comunicacion
exteriores, y lograr asi relevancia social para ella misma y para sus
colaboradores, haciendo crecer en ellos el orgullo de pertenencia.

Las acciones de comunicacidn de la innovacién tienen una clara
orientacidén a los clientes, actuales y potenciales, buscando hacer de

la innovacion una ventaja competitiva frente a la competencia. Las
prospecciones de mercado y las encuestas de opinidn pertinentes
manifiestan una general aceptacién de las mejoras, que se traducen, en
el corto plazo, en un afianzamiento de la posicién de la universidad en el
mercado.

Lo anterior tiene una relevancia especial cuando la innovacién queda
protegida por registros de propiedad intelectual o industrial, o patentes.

Existe una politica clara de asociar a los partners (clientes, proveedores

y resto de grupos de interés) al proceso de gestion de las innovaciones,
para que ellos participen activamente en dicho proceso, con acciones de
puesta en valor de sus contribuciones en ambas organizaciones asi como
la difusion publica de los logros conseguidos.

La universidad potencia la repercusién publica de las mejores
innovaciones aplicadas, utilizando para ello los medios de comunicacién
exteriores, y lograr asi relevancia social para ella misma y para sus
colaboradores, haciendo crecer en ellos el orgullo de pertenencia.
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1D.- CULTURA

“La cultura y el ambiente laboral adecuados son factores criticos de éxito para la
promocién e incremento de la innovacién en una organizacion’.

A los aspectos culturales, definidos y gestionados como parte de la implantacién de la estrategia de la uni-
versidad, hay que sumar, de forma coherente y complementaria, aquéllos que son necesarios para una mejor
promocién y desarrollo de la innovacién.

Los lideres son los responsables de la definicién de esta cultura, que se concreta en los valores y las politicas,

de la implantacién de los sistemas necesarios para medirla y gestionarla, y con su compromiso y ejemplo
vivo, de promoverla.
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Pregunta 1d.1

¢{Han incorporado los lideres de la universidad el concepto
de innovacion en la vision y la misidn, constituyendo uno
de los valores de la misma y la esencia de su cultura? ;Se
ha identificado el valor que la innovacién busca crear, sus
objetivos especificos, asi como su estrategia?

Aspectos a considerar:

e Los aspectos culturales necesarios para el desarrollo de la innovacién
estan definidos y son coherentes y complementarios con los definidos por
las necesidades de diferenciacion estratégica de la universidad.

e El concepto diferencial de la innovacién se encuentra explicitamente
recogido en el ideario de la universidad, su vision y misién y valores.

e Dicha visién, mision y valores han sido apropiadamente comunicados a
todo el personal de la universidad, clientes y restantes grupos de interés 'y
se ha asegurado su comprension.

e Losvalores de la universidad explicitan una cultura de compromiso con
los objetivos de la organizacién y orientacién a resultados (el personal
no solo aporta ideas, sino que es proactivo en su implantacion). Lo que
importa no son soélo las ideas o el esfuerzo, sino los resultados alineados
con la estrategia de la universidad.
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Pregunta 1d.2

¢{Han fomentado los lideres de la universidad el
establecimiento de una actitud participativa y proactiva que
incentive al personal a colaborar, tanto en la presentacion de
propuestas y sugerencias, como en su implantacion?

Aspectos a considerar:

Los lideres de la universidad deben fomentar la participacion del
personal en la presentacion de ideas e iniciativas novedosas, que puedan
trasladarse a innovaciones a aplicar, tanto a los productos como a los
procesos de la universidad.

Para favorecer dicha participacién, la universidad debe desarrollar una
cultura de comunicacion abierta, que permita a los empleados difundir y
conocer las ideas y sugerencias aportadas por los demds, permitiéndoles
aportar sus puntos de vista.

La universidad debe desarrollar un espiritu emprendedor y de
participacion por parte de todo el personal, reclamando y consiguiendo
su colaboracién no solo en la aportacion de ideas y sugerencias, sino en su
desarrollo e implantacion posterior.

La cultura innovadora se refuerza con la informacién relativa a los
proyectos de innovacién y sus resultados, contagidndose al resto de la
universidad, a sus clientes y partners.

Los sistemas de reconocimiento de la innovacion deben tener en

cuenta no solo la contribucién creativa (ideas y sugerencias) sino
primordialmente su desarrollo e implantacion hasta la consecucion de los
objetivos de innovacién previstos.
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Pregunta 1d.3

¢{Han fomentado los lideres de la universidad el
establecimiento de una cultura de asuncion de riesgos y
tolerante al fallo que no penalice por los errores cometidos sino
que aprenda de ellos? ;Promueve la universidad el espiritu de
mejora y aprendizaje continuo?

Aspectos a considerar:

La cultura innovadora invita al riesgo y apoya las propuestas e iniciativas
del personal de la universidad. Los fallos y errores originados por las
actividades innovadoras son una fuente de aprendizaje para la mejora 'y
no objeto de recriminacion.

La cultura de la universidad esta abierta al fallo y al riesgo calculado.
Acepta el fracaso de ciertas iniciativas, pero siendo consciente del riesgo y
gestionandolo de forma proactiva.

No se penalizan los fracasos de forma sistematica.

Se promueve un espiritu de mejora y de aprendizaje continuo (sin miedo a
difundir los errores, para aprender de ellos sistematicamente).

Existe un compromiso con los objetivos de la universidad y una clara
orientacién a resultados. No sélo aportar ideas, sino ser proactivo en su
implantacién. Lo que importa no son solo las ideas o el esfuerzo, sino los
resultados alineados con la estrategia de la universidad.

Son fundamentales la comunicacion y el apoyo mutuo. El éxito o el fracaso
de uno, lo es de todos. La informacién no se usa como herramienta de
poder, mas bien al contrario, la proactividad en la comunicacién y el apoyo
es valorada y recompensada.
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Pregunta 1d.4

iDispone la universidad de un proceso estructurado para
evaluar, mejorar y recompensar las actitudes y aptitudes

del personal, contemplando la cultura y los objetivos de
innovacion como, por ejemplo, favoreciendo el desarrollo de
habilidades creativas y la implicacion del personal?

Aspectos a considerar:

Para desarrollar una cultura innovadora hay que actuar sobre el desarrollo
humano y profesional del personal.

Existen programas especificos para el desarrollo de las habilidades
creativas, el conocimiento y el compromiso de los empleados.

Se miden los aspectos relevantes de la cultura y del clima laboral.

Los lideres son proactivos en la comunicacion, promocién y ejemplo vivo
de la cultura deseada, y son formados, evaluados y recompensados por
ello, mediante procesos estructurados.

El sistema de retribucién, reconocimiento y recompensa estd alineado con
la contribucién individual y de los equipos, a la innovacion, y se produce a
su debido tiempo.
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Pregunta 1d.5

¢Dispone la universidad de un proceso estructurado que
gestione el cambio necesario y el vencimiento de las
resistencias que todo cambio implica?

Aspectos a considerar:

e Laorientacién alainnovacién y la adaptacion al cambio son uno de los
valores de la universidad.

e La culturainnovadora estd alineada con el valor que la universidad busca
crear, con su estrategia y con sus objetivos.

e Los lideres son proactivos en la comunicacién y promocion de los cambios
estratégicos necesarios.

e Existe un proceso estructurado para gestionar el cambio cultural.
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2.-LA INNOVACION COMO PROCESO OPERATIVO

“Cémo se gestionan los distintos factores internos que intervienen en el ciclo de la
innovacién, asi como el propio proceso”

Como toda gestién de un conjunto de actividades o proceso, la gestién de la innovaciéon asume los mismos
principios y métodos que la de cualquier otro proceso de la universidad, y debe ser una actividad sistemati-
ca, estructurada, normal e integrada en la gestion diaria de la misma.

En todo proceso es importante gestionar, y por tanto mejorar, no sélo las actividades que constituyen el
proceso en si mismo sino también las entradas que constituyen las guias, los recursos y el soporte que el
proceso necesita.

Estos son, en el caso de la innovacion, las personas, ya que la innovacion es una actividad puramente huma-
na, y los métodos y herramientas que se utilizan para este fin.

Asi pues, los factores a considerar en la definicién y mejora del proceso de la innovacién son:

2a.- Las PErsoNAS (EMPRENDEDORES)

2b.- Los MEeDios Y HERRAMIENTAS

2c.- EL Proceso DE INNOVACION

2A.- EMPRENDEDORES

Cémo la universidad gestiona las personas que la integran para que se conviertan en “emprendedores”.

Con su orientacién a los objetivos y a sus resultados, su curiosidad y creatividad para generar nuevas ideas,
su proactividad y capacidad de implantarlas asumiendo y gestionando riesgos, las personas son los grandes
protagonistas de la innovacién.

Y es por estas caracteristicas, por las que se denomina a este criterio como “emprendedores’, ya que las
personas que las poseen son como si fuesen pequenos empresarios internos, que impulsan la innovaciéon
alineando sus intereses con los de la universidad.

Es necesario considerar a las personas en dos aspectos distintos:

«  Como seres independientes, gestionando su capacidad y motivacion, y
- Como grupo, gestionando la forma en que las personas se relacionan, es decir, la estructura organizativa.
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Pregunta 2a.1

iLos procesos de captacion y seleccion de personal contemplan
aspectos relacionados con conocimientos y aptitudes que se
ajustan a los planes de innovacion?

Aspectos a considerar:

e La planificacion de las personas necesarias ya ha sido tenida en cuenta en
el criterio 1b, y la gestién de su cultura y motivacién en el 1cy 1d.

e Enlos procesos de contratacién de personas se tienen en cuenta los
aspectos inductores de la innovacion, tales como la creatividad y la
aptitud innovadora, aunque conservando siempre la perspectiva de
una estructura organizativa equilibrada (no toda la plantilla ha de ser
innovadora, ya que se necesitan también perfiles adecuados para la
implantacion).

o Enlos procesos de contratacién de personas se tienen en cuenta los
conocimientos, habilidades y actitudes que el proceso de innovacién
necesita, y con unos valores compatibles con los de la universidad.

e Enlos procesos de contratacién de personas se tienen en cuenta
especificamente las aptitudes para el trabajo en equipo, ya que éste es
uno de los valores imprescindibles para el sostenimiento de la capacidad
innovadora de la universidad.

e Enlos procesos de seleccion del personal se tienen en cuenta las
necesidades relativas a las actividades de innovacién, como por ejemplo
la titulacién, el perfil innovador del personal, la experiencia innovadora, el
doctorado y cursos de posgrado.
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Pregunta 2a.2

¢Dispone la universidad de una estructura organizativa que
favorezca la innovacion, (por ejemplo: niveles jerarquicos
reducidos, procesos de decision agiles, eficaz comunicacién
interna, etc.)? ;Existe una unidad especificamente responsable
de la gestion de la innovacion?

Aspectos a considerar:

e laestructura organizativa es primordial en el desarrollo de la capacidad
innovadora, ya que puede ser un estimulo o un factor de inhibicion para la
misma.

e El hecho de disponer de una unidad especificamente responsable de la
innovacién puede facilitar el proceso, aunque no es indispensable. En caso
de existir, debe tener el nivel organico y de autonomia necesarios para su
funcion.

e Laestructura organizativa puede facilitar la innovaciéon mediante la
agilizacion de la informacién y la comunicacién, tanto interna como
externa. Una relativa reduccion de niveles jerarquicos facilita dicha
comunicacion.

e Otro de los factores de potenciacién de la innovacion lo representa el
desarrollo de la cooperacién entre las distintas unidades de la universidad,
o entre la propia universidad y el entorno exterior (otras organizaciones,
clientes, proveedores, etc.)

e Laestructura organizativa se ha adaptado para facilitar la cultura de
la innovacion (normalmente aplanandola y por una orientacién a los
procesos o mediante una estructura matricial). Esta estructura estimula
la innovacion, permitiendo una comunicacién agil en todas direcciones y
facilitando la cooperacién entre unidades.

e Se han definido y asignado claramente las responsabilidades y tareas
relacionadas con las iniciativas de innovacién, asignando los medios y
recursos necesarios.

o Indicadores relevantes de la gestion de la estructura organizativa para
la innovacion pueden ser, por ejemplo: N° de niveles en la universidad;
nivel de el/los responsable/s de innovacién, indicadores del flujo de
informacién en la universidad, n° de puestos de trabajo descritos y
adaptados para la innovacion; existencia de unidades organizativas
responsables de la actividad innovadora, numero de personas vinculadas
a las unidades responsable de la actividad innovadora, etc.
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Pregunta 2a.3

En determinados puestos de trabajo, ;se incluyen
competencias especificas que favorezcan la innovacion, tales
como la creatividad, gestion del riesgo, talante emprendedor,
etc.?

Aspectos a considerar:

¢ Se han definido y asignado claramente responsabilidades y tareas
relacionadas con las iniciativas de innovacién a algunos puestos de
trabajo, asignando los medios y recursos necesarios.

e Elinventario de competencias de los puestos de trabajo incluye aquéllas
directamente relacionadas con el desarrollo de la capacidad innovadora,
tales como la creatividad, la iniciativa, el espiritu emprendedor, el trabajo
en equipo, etc.

o Indicadores relevantes de la gestion de competencias para la innovacion
pueden ser, por ejemplo: n° de puestos de trabajo descritos y adaptados
para la innovacion.
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Pregunta 2a.4

iDesarrolla la universidad planes de formacion y desarrollo
especificamente orientados a la adquisicion de conocimientos
y capacidades que favorezcan la innovacion y/o que reduzcan
la resistencia al cambio del personal de la universidad?

Aspectos a considerar:

e Launiversidad tiene identificadas las necesidades de conocimientos y
competencias (inventario de competencias) correspondientes a cada
puesto de trabajo.

e Endicho inventario de competencias, se recogen expresamente, las
correspondientes al desarrollo de la capacidad innovadora del personal
de la universidad, tales como la creatividad, el talante emprendedor, el
trabajo en equipo, etc.

e Launiversidad evalua el perfil del personal de la universidad versus
el inventario de competencias anteriormente descrito, incluyendo las
especificas de la innovacion.

e Launiversidad desarrolla programas de formacion derivados del
analisis de las competencias necesarias y los perfiles del personal de la
universidad, con especial atencién en las correspondientes al desarrollo de
su capacidad innovadora.

e Launiversidad desarrolla programas de formacion especificos para
favorecer el proceso de cambio, reduciendo las resistencias al mismo.

e Indicadores relevantes de los planes de formacion para la innovacion
pueden ser: nimero de cursos de formacién ofertados que responden a
las necesidades de la innovacién; nimero de participantes en los cursos
de formacion ofertados que responden a las necesidades de la innovacion;
numero de programas dirigidos al desarrollo de conocimientos y
capacidades necesarios para la innovacién; nimero de participaciones en
foros sobre innovacién.
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Pregunta 2a.5

¢Dispone la universidad de sistemas de evaluacion del
desempeno que incluyan incentivos y recompensas que
premien la actitud creativa y emprendedora de su personal?

Aspectos a considerar:

o Elpersonal de la universidad tienen definidos objetivos de innovacién, y
se miden los indicadores de cumplimiento de los mismos.

e Launiversidad tiene definido un esquema de evaluacion del desempeno
gue incluye incentivos y reconocimientos especificos de innovacion, tanto
a nivel individual como colectivo.

e Elreconocimiento a la innovacién cubre no solamente las actividades
de creatividad (propuestas y sugerencias), sino las derivadas de su
implantacién y resultados.
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2b.- MEDIOS Y HERRAMIENTAS
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2b.- Mepios Y HERRAMIENTAS

Ademas de las entradas y salidas que forman parte de la cadena de valor afadido, todo proceso tiene otras
entradas, como son las guias, los recursos y el soporte que el proceso necesita.

Estas entradas se agrupan en este formulario bajo el titulo de medios y herramientas, e incluyen:
« El sistema de gestion de la innovacién
+ Los métodos
+ Los recursos e infraestructuras materiales
« Las herramientas especificas para cada etapa del ciclo de la innovacién

Los medios y herramientas para la innovacion se deben gestionar y mejorar de acuerdo a los mismos princi-
pios y métodos que los utilizados en cualquier otro proceso de la universidad.
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Pregunta 2b.1

iDispone la universidad de un sistema integrado de gestion
de la innovacion adecuado para su estrategia? ;Se encuentra
dicho sistema plenamente integrado en el sistema de gestion
de la universidad?

Aspectos a considerar:
o Elsistema de gestion de la innovacion tiene las siguientes caracteristicas:
e Es completo. Cubre todas las etapas del ciclo de innovacién.
e Esintegrado. Tanto con el de gestion de la universidad, como
siendo capaz de dar una visién integrada y unica del estado de

todo el proceso, del grado de implantacion y de los beneficios de la
innovacion.
e Esflexible. Se adapta facilmente a los cambios que exige el entorno
y la estrategia de la universidad.
e Estd implantado. Todo el personal de la universidad lo usa
correctamente.
e Seusan estandares, normas y métodos de reconocida eficacia en la
gestién de la innovacion.
o Elsistema de gestion de la innovacion estandariza los criterios de anélisis y
toma de decisiones en la universidad en los aspectos de innovacién.

e Indicadores relevantes de la gestion del sistema de gestion de la
innovacion pueden ser, por ejemplo: ratios de progreso en indicadores
del proceso de la innovacion; ratio de uso correcto del sistema (o no
conformidades de auditorias de gestién), etc.
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Pregunta 2b.2

iDispone la universidad de un presupuesto especifico para

la dotacion de medios y herramientas (principalmente
tecnolagicas), necesarios para el desarrollo del ciclo completo
de la innovacion, desde la concepcion o idea hasta su
implantacion?

Aspectos a considerar:

e Los procesos para la gestién de los medios y herramientas para la
innovacion estan integrados en el proceso de gestidn de la innovacion.

e Se han asignado claramente las responsabilidades y recursos técnicos,
humanos, de infraestructura y financieros adecuados para gestionar y
mejorar los medios y herramientas para la innovacion.
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Pregunta 2b.3

El sistema de gestion de la innovacion de la universidad,
idispone de los medios y la tecnologia mas apropiados? ;Esta
el personal de la universidad formado y capacitado para su
correcta utilizacion?

Aspectos a considerar:

El sistema de gestion de la innovacién contempla la adquisicién de
los medios y tecnologia necesarios para su despliegue, incluyendo las
necesidades de formacién y capacitacion del personal de la universidad.

Los procesos para la gestion de los medios y herramientas para la
innovacion estan integrados en el proceso de gestidn de la innovacion.

Se han asignado claramente las responsabilidades y recursos técnicos,
humanos, de infraestructura y financieros adecuados para gestionar y
mejorar los medios y herramientas para la innovacion.

La estrategia de formacion de la universidad recoge y contempla las
necesidades derivadas de la incorporacion de los nuevos medios y
herramientas de soporte a la innovacién.

Se usan estandares, normas y métodos de reconocida eficacia en la
gestion de los procesos de gestion de medios y herramientas para la
innovacion.

Indicadores relevantes de la gestidon de medios y herramientas para la
innovaciéon pueden ser, por ejemplo: ratios de progreso en indicadores
del proceso de la innovacion, valoracion y uso de herramientas por el
personal de la universidad, tiempos de disponibilidad y recuperacién de
las herramientas, etc.
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Pregunta 2b.4

¢Dispone la universidad de procesos estructurados de gestion
de los medios y herramientas para la innovacion?

Aspectos a considerar:

Se dispone de procesos claramente estructurados para la gestion de los
medios y herramientas para la innovacién, con medida de los indicadores
relevantes de eficacia y eficiencia, planificacion de las acciones, una
dotacion de recursos y unos objetivos a alcanzar.

Los procesos para la gestion de los medios y herramientas para la
innovacién estan integrados en los procesos que integran el sistema de
gestién de la innovacion.

El sistema de gestién de la innovacion es completo, cubriendo todo el
ciclo de innovaciéon y debe contribuir a la estandarizacion de los criterios
de analisis y toma de decisiones.

El sistema de gestion de la innovacién esta integrado, proporcionando
una vision Unica de la universidad en cuanto al grado de implantacion y
los beneficios derivados de la innovacion.

El sistema de gestion de la innovacion es flexible, con capacidad para
adaptarse rapidamente a las necesidades de la universidad y a los cambios
gue puedan producirse, tanto internos como externos.

El sistema de gestion de la innovacion debe estar desplegado en toda la
universidad, asegurandose su correcta utilizacién por parte de todo el
personal de la universidad.

Se han asignado claramente las responsabilidades y recursos técnicos,
humanos, de infraestructura y financieros adecuados para gestionar y
mejorar los medios y herramientas para la innovacion.

Se usan estandares, normas y métodos de reconocida eficacia en la
gestion de los procesos de gestion de medios y herramientas para la
innovacion.

Indicadores relevantes de la gestién de medios y herramientas para la
innovacién pueden ser, por ejemplo: ratios de progreso en indicadores
del proceso de la innovacién, valoracién y uso de herramientas por el
personal de la universidad, tiempos de disponibilidad y recuperacion de
las herramientas, etc.
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2c.- PROCESO DE INNOVACION
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2c.- PROCESO DE INNOVACION

Cémo el proceso de innovacidn se estructura y gestiona.
El proceso de innovacién contempla todo el ciclo de la innovacién, de principio a fin.

Su gestién asume los mismos principios y métodos que la de cualquier otro proceso de la universidad,
y debe ser una actividad sistematica, estructurada, normal e integrada en la gestién diaria de la misma.
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Pregunta 2c.1

¢Ha formalizado la universidad un proceso de innovacion? En
caso afirmativo, ;responde dicho proceso al despliegue de la
estrategia de innovacion y se encuentra plenamente integrado
en el mapa de procesos clave de la universidad y alineado con
las necesidades y expectativas de los grupos de interés?

Aspectos a considerar:

e Existe un proceso de innovacion, a través del cual se despliega la
estrategia de innovacion.

e Asicomo la estrategia de innovacién estd integrada dentro de la estrategia
global de la universidad, el proceso de innovacion lo esta en el mapa de
procesos clave.

e Elproceso de innovacion esté orientado a los clientes y restantes grupos
de interés de la universidad: el resultado de la innovacién tiene como
principal objetivo generar valor para todos sus grupos de interés.

e Elproceso de innovacion debe disponer de mecanismos para percibir,
entender, conocer, y dar respuesta a las necesidades y expectativas de
sus grupos de interés, mediante el desarrollo de nuevos productos, de la
incorporacion de nuevas prestaciones a los mismos o de la implantacion
de una mayor eficiencia en el desempeno de las actividades de la
universidad.

e Elproceso contemplara la satisfacciéon de todos los grupos de interés de la
universidad, asi como la minimizacién de los impactos medioambientales
del propio proceso y de sus resultados.

e Existe una politica clara de asociar a los grupos de interés al proceso de
gestién de las innovaciones, para que ellos participen activamente en
dicho proceso.

e El seguimiento del proceso de innovacion ha de estar plenamente
soportado por un sistema de gestién de la misma, que a su vez debe estar
integrado en el sistema de gestion de la universidad. El seguimiento de
actividades, costes y resultados debe hacerse de una forma integral, y
como una parte mas de la gestion de la universidad.
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Pregunta 2c.2

Desde el punto de vista del enfoque, ;el proceso de innovacion
es sistematico, periddico y flexible e incorpora la gestion del
riesgo? ;La duracion de su ciclo es la adecuada, teniendo en
cuenta las caracteristicas de mercado y entorno en que opera la
universidad?

Aspectos a considerar:

e Lainnovacién no aparece de forma espontanea, ni se puede gestionar
de manera improvisada, por lo que la universidad debe disponer de un
proceso claramente estructurado de innovacion, con una planificacion de
las acciones, una dotacion de recursos, medicidn de su eficacia y eficiencia
y unos objetivos a alcanzar.

e El proceso de innovacion es periddico o ciclico: lainnovacién no es una
actividad puntual, sino una adaptacion continua de la universidad al
entorno. Convive constantemente con la operativa del dia a dia.

e El proceso de innovacién ha de ser flexible: La innovacion es una actividad
que se desarrolla en un ambito novedoso y por lo tanto desconocido y de
alto riesgo. La aparicion de excepciones debe estar contemplada en todas
las etapas o subprocesos.

e Elproceso de innovacion ha de ser multidisciplinar: dada la creciente
complejidad de los mercados y de la tecnologia, y las caracteristicas
del ciclo de generacion de conocimiento, la innovacién mejora siendo
multidisciplinar, colaborativa, abierta y global.

e Se hadesignado un responsable del proceso de innovacion.

e Esimportante asignar a personas concretas las distintas tareas y
responsabilidades del proceso de innovacién, vinculandolas con aspectos
retributivos y de recompensa.

e Incorporar la gestion del riesgo: Innovar supone riesgo, y la universidad y
las personas deben estar dispuestas a asumir riesgos calculados. El riesgo
debe gestionarse de forma proactiva, continua, e integrada en la gestion
de lainnovacion.
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Pregunta 2¢.3

Desde el punto de vista del despliegue, ;cubre el proceso de
innovacion el ciclo completo del mismo, desde la generacion
de ideas hasta su implantacion, pasando por la seleccion,
evaluacion econdmica y de riesgos, etc.?

Aspectos a considerar:

e Sedispone de un proceso de gestidn de la innovacion que cubre todo el
ciclo de la misma, formado por las siguientes etapas, o subprocesos:

e Generacion/captacion de ideas.
e Evaluacién técnico-econdmicay seleccion de los proyectos.

e Gestion del riesgo (econdmico, legal, comercial, etc. mediante
estudios de viabilidad de los proyectos, y su seguimiento y gestion
continuos).

e Desarrollo y gestion de los proyectos y validacion y control de sus
resultados.

e Comercializacién/implantacién.

e Comunicacién interna, lecciones aprendidas y capitalizacion del
valor ahadido.

e Difusién externa de los resultados.

e Gestion de las personas, el liderazgo, la cultura, y los medios y
herramientas, ya considerados en los subcriterios anteriores.

e El proceso de innovacion debe ser agil. El tiempo que se tarda en
introducir nuevos productos debe ser cada vez mas corto, ser mas rapido
que la competencia y capitalizar los resultados de la innovacion lo antes
posible, poder explotarlos el mayor tiempo posible y mantener la ventaja
competitiva.

e Esimportante establecer partidas en el presupuesto, y recursos,
reservados para contingencias.

e Esimportante asignar a personas concretas las distintas tareas y
responsabilidades del proceso de innovacién, vinculandolas con aspectos
retributivos y de recompensa.
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Pregunta 2c.4

iEsta sujeto el proceso de innovacion a un aseguramiento de
su calidad y dispone de mecanismos de deteccion de fallos que
permitan tomar a tiempo las decisiones correctoras oportunas?
iSon visibles los resultados intermedios para permitir la
trazabilidad de su estado en cada momento?

Aspectos a considerar:

e Esimportante que el seguimiento del desarrollo del proceso de
innovacion se realice lo mas ampliamente posible, en:

e Reuniones periddicas de direccion con los responsables de
innovacion.

e Reuniones entre las distintas unidades.
e Reuniones internas de las unidades.

o El desarrollo del proceso de innovacion ha de ser visible y trazable: Es una
condicién necesaria para favorecer el aprendizaje y la confianza, aspectos
basicos en la innovacion.

e El proceso de innovacion ha de disponer de mecanismos de
aseguramiento de la calidad: Los resultados de la innovacién, tanto
intermedios como finales, no deben presentar errores ni fallos, su costo
seria muy importante e invalidaria las ventajas de la innovacién. La
adecuacion de los planes de calidad, pruebas y pilotos es un aspecto
fundamental.
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La innovacion como proceso operativo. 2c.- PROCESO DE INNOVACION

Pregunta 2c.4

RESUMEN DE EVIDENCIAS
ANALISIS DE CARENCIAS
PUNTUACION ASIGNADA
Sin evidencia Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Liderazgo
o incipiente . . y sistematico y sistematico en el sector
Despliegue incompleto ) )
Predominantemente Despliegue completo Despliegue completo glleogsg:‘as
reactivo Predominantemente Proactivo racticas
roactivo P
Algunas mediciones P De uno a tres ciclos
Objetivos clave Mediciéon completa de revision y mejora
Resultados buenos Mediciéon completa

Resultados medios
Resultados excelentes

y sostenidos (tres ainos)
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3a.- MEJORA DE PRODUCTOS Y SERVICIOS
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3.- VALORIZACION DE LA INNOVACION

La innovacién es un resultado mas de la gestién de una universidad, que se convierte en una de sus ventajas
competitivas mas dificiles de imitar, y cuya Unica razén de ser es la de constituir una de sus mas importantes
palancas para cumplir su misién y visién, identificando, definiendo e implantando los cambios necesarios
para la constante adaptacién a su entorno, en linea con su estrategia.

La innovacién es un concepto amplio que afiade valor a todos los aspectos de una organizacién, y a todos
los grupos de interés:

A sus productos

A su propia eficacia y eficiencia como organizacién, y

A los valores intangibles de la misma

Como todo resultado, es consecuencia de un proceso que solo se puede mejorar sistematicamente si se rea-
liza de forma estructurada y sistematica, es decir, medido y gestionado para su mejora continua.

Esta gestion, si se realiza de forma estructurada (PDCA), empieza por la definicién de los resultados que se
quieren conseguir y la preparacién de un plan.

Durante la ejecucién del plan en concreto, se realiza su seguimiento, y en caso de discrepancia con lo pla-
neado, se ejecutan las acciones correctivas y preventivas correspondientes y se aprende de la experiencia
conseguida para posteriores mejoras.

Por ultimo, para decidir si el resultado obtenido es bueno o no, habra que:
«  Compararlo con los objetivos marcados,
« Con las tendencias a lo largo del tiempo (si realmente se aprende de los errores y aciertos cada vez
que se ejecuta, las tendencias seran positivas) y por ultimo,
«  Compararlo con los resultados equivalentes que obtienen los competidores, y otros en general

En resumen, las principales dreas a considerar en el ambito de la valorizacién de la innovacién son las si-
guientes:

3a.- MEJoRra DE Los ProbucTos

3b.- EFiciENCIA INTERNA

3c.- CAPITALIZACION

3a.- MEeJora DE LOs PrRoDUCTOS

Coémo la innovacion anade valor a nuestros productos, porque que se transmite a nuestros clientes y otros
grupos de interés, y mejora la diferencia con otras universidades con las que competimos.

Se trata de potenciar los nuevos productos y de mejorar la calidad de los existentes, mejorando el posiciona-
miento de la universidad en los mercados en los que opera.
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Pregunta 3a.1

:Se han definido los objetivos e indicadores de innovacion,
aplicada a los productos, alineados con la estrategia, y se han
descrito claramente y de forma explicita? ;Se ha asignado a
alguien la responsabilidad del seguimiento de los resultados
de cada indicador para su diseio, implantaciéon, aseguramiento
y mejora?

Aspectos a considerar:

e Elvaloranadido de toda innovacion o mejora debe ser medido para:
e Verificar la rentabilidad del esfuerzo realizado.
e Evaluar la eficacia y eficiencia de los procesos de innovacion.
e Servir de base para los sistemas de recompensa y reconocimiento.
e Evaluar la estrategia respecto a las reacciones de otros agentes del
mercado.
e Todo proyecto de innovacion en productos tiene definidos explicitamente
los objetivos e indicadores que se usaran para medir su valor afiadido.

e Es conveniente reutilizar, si es posible, los indicadores operativos y de
gestién existentes previamente como indicadores de innovacién, para
ahorrar tiempo, esfuerzo y costo. Toda medida tiene un coste, que por
supuesto hay que minimizar.

e Sedispone de procedimientos de captacién de datos (acopio, preparaciéon
y mantenimiento) estructurados y sélidos, que permiten medir de forma
segmentada la contribucién de cada proyecto o mejora, por ejemplo
en ingresos, en margen de beneficio, de satisfaccion del cliente, y que
garantizan la calidad (su veracidad, precisién y actualidad) y la seguridad
de los mismos. Estos procedimientos tienen claramente asignado un
responsable de su gestion y mejora.

e Lautilizacion adecuada de la tecnologia permite normalmente aumentar
la eficacia y eficiencia de los procedimientos de acopio de datos, y
asegurar la calidad de los mismos, pero nunca es un objetivo en si misma,
por lo que su uso debe quedar sujeto a los andlisis de rentabilidad
aplicados a los procesos soporte.

e Indicadores relevantes de innovacion en productos pueden ser, por
ejemplo: Contribucién al volumen de matricula, contribuciéon al volumen
de transferencia, contribucion al volumen de investigacién, contribucién
a la captacion de nuevos clientes o mercados, contribucion a la retencién
o fidelizacién de clientes, satisfaccion del cliente respecto a los nuevos
productos, etc.
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Valorizacion de la innovacion. 3a.- MeJoRra DE Los ProbucTos

Pregunta 3a.1

RESUMEN DE EVIDENCIAS
ANALISIS DE CARENCIAS
PUNTUACION ASIGNADA
Sin evidencia Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Liderazgo
o incipiente . . y sistematico y sistematico en el sector
Despliegue incompleto ) )
Predominantemente Despliegue completo Despliegue completo glleogsg:‘as
reactivo Predominantemente Proactivo racticas
roactivo P
Algunas mediciones P De uno a tres ciclos
Objetivos clave Mediciéon completa de revision y mejora
Resultados buenos Mediciéon completa

Resultados medios
Resultados excelentes

y sostenidos (tres ainos)
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Pregunta 3a.2

¢El analisis y seguimiento de los indicadores de innovacion
de productos estan gestionados de forma estructurada? ;Se
marcan objetivos y se realiza un analisis sistematico de los
resultados parciales? ;Se agrupan y distribuyen de forma que
se facilite la toma de decisiones de las distintas personas en la
universidad?

Aspectos a considerar:

e Se han disefiado e implantado procedimientos estructurados y sélidos
de preparacién, distribucion o acceso de datos que garantizan la calidad
de los mismos (su veracidad, precisién y actualidad), su seguridad, su
accesibilidad y el respeto a la normativa legal respecto a ellos, si ha lugar.

e Es conveniente disefiar e implantar procedimientos para agrupar y
consolidar los datos para distintas personas, unidades y necesidades,
facilitando el control y la toma de decisiones de quien debe usarlos.
Esta agrupacion y consolidacion debe realizarse de acuerdo, o con la
participacion, de las personas afectadas.

e Esconveniente que junto con los datos originales, agrupados o
consolidados, se almacenen comentarios de los responsables de los
resultados correspondientes, que permitan dar contexto a los mismos
para facilitar su posterior interpretacion y andlisis.

e Los procedimientos o procesos anteriores se gestionan y mejoran de
forma estructurada, aplicando el principio del PDCA 'y las practicas
estandar de gestion de procesos, realizandolo en equipos trasversales y
midiendo la eficacia y eficiencia de los mismos. Se asignan claramente
responsables para realizar esta gestion.

e La utilizacion adecuada de la tecnologia permite normalmente aumentar
mucho la eficacia y eficiencia de los procedimientos de agrupacién,
consolidaciéon y distribucién de los datos para distintas personas y
necesidades, pero nunca es un objetivo en si mismo.
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Valorizacion de la innovacion. 3a.- MeJoRra DE Los ProbucTos

Pregunta 3a.2

RESUMEN DE EVIDENCIAS
ANALISIS DE CARENCIAS
PUNTUACION ASIGNADA
Sin evidencia Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Liderazgo
o incipiente . . y sistematico y sistematico en el sector
Despliegue incompleto ) )
Predominantemente Despliegue completo Despliegue completo glleogsg:‘as
reactivo Predominantemente Proactivo racticas
roactivo P
Algunas mediciones P De uno a tres ciclos
Objetivos clave Mediciéon completa de revision y mejora
Resultados buenos Mediciéon completa

Resultados medios
Resultados excelentes

y sostenidos (tres ainos)
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Pregunta 3a.3

¢Alcanzan los resultados de la innovacion aplicada a los
productos las metas previstas? ;Tienen tendencias positivas
en los ultimos anos? ;La comparacion con los resultados
equivalentes de los competidores, o de otros, es favorable a la
universidad?

Aspectos a considerar:

Las metas de los objetivos deben ser ambiciosas pero realistas. Si son
muy laxas, provocan una pérdida de motivacién y falsos sentimientos de
confianza. Si son muy exigentes, el no cumplirlas provoca desmotivacion
y frustracion. Por otro lado, el cumplimiento exacto de las metas de
forma continuada indica que se ajustan las metas a posteriori o que son
realmente laxas y, al alcanzarlas, se cesa en el esfuerzo. Una constante
aproximacion de los resultados a las metas, pero con variaciones ligeras,
indica generalmente un procedimiento de fijacién de metas ajustado y
maduro.

Las tendencias de los resultados a lo largo de varios afios deben analizarse
teniendo en cuenta los factores externos, variaciones generales del
mercado, eventos criticos, etc.

Los principales resultados a considerar, relacionados con la innovacion en
productos, son los siguientes:
Evolucién del volumen de matricula, transferencia, investigacion, etc.

Evolucion de la cuota de mercado (mercados maduros) o introduccion
en nuevos mercados.

Contribucidn al crecimiento de la universidad.

Contribucién al volumen de ingresos/margen de explotacion (debe
existir un seguimiento individualizado de cuentas de explotacién de
productos).

Contribucion de los resultados de innovacion al volumen de ingresos.
Se puede especificar si contribuyen a un aumento en docencia
(matricula de nuevo ingreso o traslado de expediente), transferencia del
conocimiento y tecnoldgica (contratos, patentes, etc.) o servicios a la
comunidad universitaria (utilizacion externa).

Grado de satisfaccion de los clientes con los nuevos productos.

Grado de satisfaccion de los clientes con las innovaciones o mejoras
introducidas en los productos existentes.
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Valorizacion de la innovacion. 3a.- MeJoRra DE Los ProbucTos

Pregunta 3a.3

RESUMEN DE EVIDENCIAS
ANALISIS DE CARENCIAS
PUNTUACION ASIGNADA
Sin evidencia Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Liderazgo
o incipiente . . y sistematico y sistematico en el sector
Despliegue incompleto ) )
Predominantemente Despliegue completo Despliegue completo glleogsg:‘as
reactivo Predominantemente Proactivo racticas
roactivo P
Algunas mediciones P De uno a tres ciclos
Objetivos clave Mediciéon completa de revision y mejora
Resultados buenos Mediciéon completa

Resultados medios
Resultados excelentes

y sostenidos (tres ainos)
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3b.- EFICIENCIA INTERNA
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3b.- EFiciEnciA INTERNA

Cémo la implantacion de las innovaciones de cardcter interno afade valor a la eficacia y eficiencia de nuestra
propia universidad, mejorando su rendimiento y permitiendo mantener margenes de operacidn razonables.

La mejora de dicho rendimiento puede ser originada por un aumento en los volumenes de productos
elaborados, una reduccién de los costes o una combinacion de ambos.

La medicién de la mejora de la eficiencia interna incluye el analisis de todos los elementos necesarios para
la retroalimentacién del proceso de innovacién en la toma de decisiones, asi como la propia introduccién de
mejoras al mismo.

Algunas de las mediciones del impacto de la innovacién en la eficiencia interna pueden ser:

« Reduccién del propio ciclo de innovacién, desde la generacién de propuestas hasta su implantacién
«  Reduccién del proceso de desarrollo de los productos

« Reduccién del proceso de comercializacion de los productos

« Reduccién de costes (de recursos utilizados, materias primas, energia, etc.)

+  Reduccién de los recursos humanos necesarios
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Pregunta 3b.1

:Se han definido los objetivos e indicadores de innovacion,
aplicados a la mejora de la eficiencia interna, alineados con la
estrategia, y se han descrito claramente y de forma explicita?
¢Se ha asignado la responsabilidad del seguimiento de los
resultados de cada indicador para su disefo, implantacion,
aseguramiento y mejora?

Aspectos a considerar:

e Elvalor anadido en toda innovaciéon o mejora debe ser medido para:
Verificar la rentabilidad del esfuerzo realizado.
Evaluar la eficacia y eficiencia de los procesos de innovacion.
Servir de base para los sistemas de recompensa y reconocimiento.

o Todo proyecto de innovacion tiene definidos explicitamente los objetivos
e indicadores en eficiencia interna, que se usaran para medir su valor
anadido.

e Es conveniente reutilizar, si es posible, los indicadores operativos y de
gestidn existentes previamente como indicadores de innovacién, para
ahorrar tiempo, esfuerzo y costo. Toda medida tiene un coste, que por
supuesto, hay que minimizar.

e Esconveniente disponer de procesos de captacién de datos (acopio,
preparacion y mantenimiento) estructurados y sélidos, que permitan
medir de forma segmentada la contribucién de cada proyecto o mejora,
por proceso, subproceso o fase, y que garanticen la calidad (su veracidad,
precisién y actualidad) y la seguridad de los mismos. Estos procedimientos
deberan tener claramente asignado un responsable de su gestiéon 'y
mejora.

e Lautilizacion adecuada de la tecnologia permite normalmente aumentar
la eficacia y eficiencia de los procedimientos de acopio de datos y asegurar
la calidad de los mismos, pero nunca es un objetivo en si misma.

e Indicadores relevantes de innovacion en eficiencia interna pueden
ser: Reduccién de tiempos, reduccion de costes, incrementos de
productividad, simplificacion de procesos, mejora de la variabilidad
y capacidad del proceso, reutilizaciéon de subproductos, mejoras
medioambientales, mejoras en riesgos, salud laboral o ergonémicas, etc.
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Valorizacion de la innovacioén. 38.- EFICIENCIA INTERNA

Pregunta 3b.1

RESUMEN DE EVIDENCIAS
ANALISIS DE CARENCIAS
PUNTUACION ASIGNADA
Sin evidencia Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Liderazgo
o incipiente . . y sistematico y sistematico en el sector
Despliegue incompleto ) )
Predominantemente Despliegue completo Despliegue completo glleogsg:‘as
reactivo Predominantemente Proactivo racticas
roactivo P
Algunas mediciones P De uno a tres ciclos
Objetivos clave Mediciéon completa de revision y mejora
Resultados buenos Mediciéon completa

Resultados medios
Resultados excelentes

y sostenidos (tres ainos)
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Pregunta 3b.2

¢El analisis y seguimiento de los indicadores de innovacion
aplicados a la eficiencia interna de la universidad estan
gestionados de forma estructurada? ;Se marcan objetivos y se
realiza un seguimiento sistematico de los resultados parciales?
:Se agrupan y distribuyen de forma que se facilite la toma de
decisiones en la universidad?

Aspectos a considerar:

e Se han disefiado e implantado procedimientos estructurados y sélidos
de preparacién, distribucion o acceso de datos que garantizan la calidad
de los mismos (su veracidad, precisién y actualidad), su seguridad, su
accesibilidad y el respeto a la normativa legal respecto a ellos, si ha lugar.

e Es conveniente disefiar e implantar procedimientos para agrupar y
consolidar los datos para distintas personas y necesidades, facilitando el
control y la toma de decisiones de quien debe usarlos. Esta agrupacién
y consolidacién debe realizarse de acuerdo o con la participacion de las
personas afectadas.

e Esconveniente que junto con los datos originales, agrupados o
consolidados, se almacenen comentarios de los responsables de los
resultados correspondientes, que permitan dar contexto a los mismos,
para facilitar su posterior interpretacion y andlisis.

e Los procedimientos o procesos anteriores se gestionan y mejoran de
forma estructurada, aplicando el principio del PDCA 'y las practicas
estandar de gestion de procesos, realizdndose en equipos trasversales y
midiendo la eficacia y eficiencia de los mismos. Se asignan claramente
responsables para realizar esta gestion.

e La utilizacion adecuada de la tecnologia permite normalmente aumentar
la eficacia y eficiencia de los procedimientos de agrupacion, consolidacion
y distribucién de los datos para distintas personas y necesidades, pero
nunca es un objetivo en si mismo.
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Valorizacion de la innovacioén. 38.- EFICIENCIA INTERNA

Pregunta 3b.2

RESUMEN DE EVIDENCIAS
ANALISIS DE CARENCIAS
PUNTUACION ASIGNADA
Sin evidencia Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Liderazgo
o incipiente . . y sistematico y sistematico en el sector
Despliegue incompleto ) )
Predominantemente Despliegue completo Despliegue completo glleogsg:‘as
reactivo Predominantemente Proactivo racticas
roactivo P
Algunas mediciones P De uno a tres ciclos
Objetivos clave Mediciéon completa de revision y mejora
Resultados buenos Mediciéon completa

Resultados medios
Resultados excelentes

y sostenidos (tres ainos)
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Pregunta 3b.3

¢Alcanzan los resultados de la innovacion aplicada a la mejora
de la eficiencia interna, las metas previstas? ;Tienen tendencias
positivas en los ultimos anos? ;La comparacion con los
resultados equivalentes de los competidores en el sector, o de
otros, es favorable a la universidad?

Aspectos a considerar:

e Las metas de los objetivos deben ser ambiciosas pero realistas. Si son
muy laxas provocan una pérdida de motivacién y falsos sentimientos de
confianza. Si son muy exigentes, el no cumplirlas provoca desmotivacion
y frustracion. Por otro lado, el cumplimiento exacto de las metas de
forma continuada indica que se ajustan las metas a posteriori, 0 que son
realmente laxas y al alcanzarlas se cesa en el esfuerzo. Una constante
aproximacion de los resultados a las metas, pero con variaciones ligeras,
indica generalmente un procedimiento de fijacién de metas ajustado y
maduro.

e Lastendencias de los resultados a lo largo de varios anos deben analizarse
teniendo en cuenta los factores externos, variaciones generales del
mercado, eventos criticos, etc.

e Los principales resultados a considerar, relacionados con la innovacion
aplicada a la mejora de la eficiencia interna son los siguientes:

e Reduccion del tiempo de lanzamiento de nuevos productos.
e Reduccién de los tiempos de produccién.

e Reduccién de los tiempos de comercializacion.

e Reduccion de recursos aplicados.

e Productividad del propio proceso de innovacion.
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Valorizacion de la innovacioén. 38.- EFICIENCIA INTERNA

Pregunta 3b.3

RESUMEN DE EVIDENCIAS
ANALISIS DE CARENCIAS
PUNTUACION ASIGNADA
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3c.- CAPITALIZACION
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3c.- CAPITALIZACION

Cémo la innovacion anade valor a la universidad (considerando también los activos intangibles), e impide
que se pierda o dilapide, asegurando la competitividad futura.

La capitalizacion de la innovacion incluye el establecimiento de los mecanismos necesarios para asegurar la
permanencia del capital intelectual en la universidad.
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Pregunta 3c.1

¢Se han definido los objetivos e indicadores de capitalizacion
de lainnovacion, alineados con la estrategia, y se han descrito
claramente y de forma explicita? ;Se ha asignado a alguien la
responsabilidad del procedimiento de acopio de los resultados
de cada indicador para su diseino, implantacion, aseguramiento
y mejora?

Aspectos a considerar:

e Elvalor anadido por toda innovacion o mejora, debe ser medido, aun
contando con la dificultad de medir los recursos intangibles, para:
o Verificar la rentabilidad del esfuerzo realizado.
e Evaluar la eficacia y eficiencia de los procesos de innovacién.
e Servir de base para los sistemas de recompensa y reconocimiento.
e Evaluar la estrategia de la universidad respecto a la mejora o
adaptacion a nuevas necesidades.
e Todo proyecto de capitalizacién del valor afiadido de la innovacion tiene
explicitamente definidos los objetivos e indicadores que se usaran para
medir su valor ahadido.

e Es conveniente reutilizar, si es posible, los indicadores operativos y de
gestién existentes previamente como indicadores de innovacion, para
ahorrar tiempo, esfuerzo y costo. Toda medida tiene un coste, que por
supuesto hay que minimizar.

e Es conveniente disponer de procedimientos de captacién de datos
(acopio, preparacion y mantenimiento) estructurados y solidos, que
permitan medir de forma segmentada la contribucion de cada proyecto
0 mejora, por proceso, subproceso o fase, y que garanticen la calidad (su
veracidad, precisién y actualidad) y la seguridad de los mismos. Estos
procedimientos deberan tener claramente asignado un responsable de su
gestién y mejora.

e Lautilizacion adecuada de la tecnologia permite normalmente aumentar
la eficacia y eficiencia de los procedimientos de acopio de datos y asegurar
la calidad de los mismos, y asegurar la calidad de los mismos, pero nunca
es un objetivo en si misma.

e Indicadores relevantes de capitalizacién de la innovacién en la universidad
pueden ser: nUmero de patentes o modelos industriales; mejora de la
satisfaccion de los clientes en general; mejora de la reputacién e imagen
de la universidad; mejora de las capacidades de la universidad (por
ejemplo, introduccién de nuevas tecnologias, métodos o herramientas);
invitaciones para la asistencia activa a foros, etc.
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Valorizacion de la innovacién. 3c.- CAPITALIZACION

Pregunta 3c.1

RESUMEN DE EVIDENCIAS
ANALISIS DE CARENCIAS
PUNTUACION ASIGNADA
Sin evidencia Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Liderazgo
o incipiente . . y sistematico y sistematico en el sector
Despliegue incompleto ) )
Predominantemente Despliegue completo Despliegue completo glleogsg:‘as
reactivo Predominantemente Proactivo racticas
roactivo P
Algunas mediciones P De uno a tres ciclos
Objetivos clave Mediciéon completa de revision y mejora
Resultados buenos Mediciéon completa

Resultados medios
Resultados excelentes

y sostenidos (tres ainos)

0 5 10 15 | 20 | 25 | 30 | 35 | 40 | 45 | 50 | 55 | 60 | 65 | 70 | 75 | 80 | 85 | 90 | 95 100
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Pregunta 3c.2

¢El analisis y seguimiento de los indicadores relativos a la
capitalizacion de la innovacion estan gestionados de forma
estructurada? ;Se marcan objetivos y se realiza un seguimiento
sistematico de los resultados parciales? ;Se agrupan y
distribuyen de forma que se facilite la toma de decisiones de
las distintas personas en la universidad?

Aspectos a considerar:

e Se han disefiado e implantado procedimientos estructurados y sélidos
de preparacién, distribucion o acceso de datos que garantizan la calidad
de los mismos (su veracidad, precisién y actualidad), su seguridad, su
accesibilidad y el respeto a la normativa legal respecto a ellos, si ha lugar.

e Es conveniente disefiar e implantar procedimientos para agrupar y
consolidar los datos para distintas personas unidades y necesidades,
facilitando el control y la toma de decisiones de quien debe usarlos.
Esta agrupacion y consolidacion debe realizarse de acuerdo o con la
participacion de las personas afectadas.

e Esconveniente que junto con los datos originales, agrupados o
consolidados, se almacenen comentarios de los responsables de los
resultados correspondientes, que permitan dar contexto a los mismos,
para facilitar su posterior interpretacion y andlisis.

e Los procedimientos o procesos anteriores se gestionan y mejoran de
forma estructurada, aplicando el principio del PDCA 'y las practicas
estandar de gestion de procesos, realizandolo en equipos trasversales y
midiendo la eficacia y eficiencia de los mismos. Se asignan claramente
responsables para realizar esta gestion.

e La utilizacion adecuada de la tecnologia permite normalmente aumentar
mucho la eficacia y eficiencia de los procedimientos de agrupacién,
consolidaciéon y distribucidn de los datos para distintas personas unidades
y necesidades, pero nunca es un objetivo en si mismo.
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Valorizacion de la innovacién. 3c.- CAPITALIZACION

Pregunta 3c.2

RESUMEN DE EVIDENCIAS
ANALISIS DE CARENCIAS
PUNTUACION ASIGNADA
Sin evidencia Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Liderazgo
o incipiente . . y sistematico y sistematico en el sector
Despliegue incompleto ) )
Predominantemente Despliegue completo Despliegue completo glleogsg:‘as
reactivo Predominantemente Proactivo racticas
roactivo P
Algunas mediciones P De uno a tres ciclos
Objetivos clave Mediciéon completa de revision y mejora
Resultados buenos Mediciéon completa

Resultados medios
Resultados excelentes

y sostenidos (tres ainos)
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Pregunta 3c.3

¢Alcanzan los resultados de la capitalizacion de la innovacion
las metas previstas? ;Tienen tendencias positivas en los
ultimos anos? ;La comparacion con los resultados equivalentes
de los competidores en el sector, o de otros, es favorable a la
universidad?

Aspectos a considerar:

e Las metas de los objetivos deben ser ambiciosas pero realistas. Si son
muy laxas provocan una pérdida de motivacién y falsos sentimientos de
confianza. Si son muy exigentes, el no cumplirlas provoca desmotivacion
y frustracion. Por otro lado, el cumplimiento exacto de las metas de
forma continuada indica que se ajustan las metas a posteriori, 0 que son
realmente laxas y al alcanzarlas, se cesa en el esfuerzo. Una constante
aproximacion de los resultados a las metas, pero con variaciones ligeras,
indica generalmente un procedimiento de fijacién de metas ajustado y
maduro.

e Lastendencias de los resultados a lo largo de varios anos deben analizarse

teniendo en cuenta los factores externos, variaciones generales de
demanda, eventos criticos, etc.

e Los principales resultados a considerar, relacionados con la capitalizacion
de la innovacion son los siguientes:

e Ny frecuencia de las ideas y sugerencias innovadoras procedentes
del personal de la universidad, estudiantes u otros partners.

e Nodeideasy sugerencias que se traducen en proyectos de
innovacion, se implantan y tienen éxito.

e Satisfaccion de los clientes y grupos de interés con la innovacion.

e Premios y reconocimientos obtenidos, relacionados con la
innovacion.

e Neode patentes y registros de propiedad industrial e intelectual.
e Impacto en los medios de comunicacién.
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Valorizacion de la innovacién. 3c.- CAPITALIZACION

Pregunta 3c.3

RESUMEN DE EVIDENCIAS
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o incipiente . . y sistematico y sistematico en el sector
Despliegue incompleto ) )
Predominantemente Despliegue completo Despliegue completo glleogsg:‘as
reactivo Predominantemente Proactivo racticas
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4.- VIGILANCIA DEL ENTORNO INTERNO Y EXTERNO
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4a.- VIGILANCIA DEL ENTORNO INTERNO
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4.- VIGILANCIA DEL ENTORNO INTERNO Y
EXTERNO

El objetivo de la innovacion es basicamente adaptar la organizacién a nuevas necesidades de mercado, dife-
rencidandola de la competencia en una mejor satisfaccion de necesidades o expectativas, y adelantdndola en
la satisfaccion de necesidades o expectativas aun no satisfechas, e incluso aun no percibidas claramente por

los clientes.

La identificacion, lo mas temprana posible, de las necesidades y expectativas de los mercados, satisfechas o
no e identificadas o no, del posicionamiento, situacién y capacidades de los competidores directos e indi-
rectos, y de las oportunidades de los mercados, de la tecnologia, y de la propia evolucién de las capacidades
de la universidad, asi como de las tendencias de todos ellos, es una actividad necesaria de la que depende el
éxito de la correcta formulacion de la estrategia y de los objetivos de innovacién, y es, por lo tanto, otro de
los factores clave de éxito para cualquier organizacion.

La vigilancia del entorno da como resultado su conocimiento y entendimiento, y como todo resultado, es
consecuencia de un proceso que sélo se puede mejorar si se realiza de forma estructurada y sistematica, es

decir, medido y gestionado para su mejora continua.

En resumen, las principales areas a considerar en el ambito de la vigilancia del entorno son las siguientes:

4a.- VIGILANCIA DEL ENTORNO INTERNO

4b.- ViGILANCIA DEL ENTORNO EXTERNO

4p.- VIGILANCIA DEL ENTORNO INTERNO

El principal objetivo del proceso de vigilancia del entorno interno de la organizacién es la mejora de la pro-
ductividad y/o la calidad, por medio de la observacién permanente y sistematica, del comportamiento de
todas las unidades de la universidad.

El proceso de vigilancia del entorno interno debe estar alineado con los objetivos estratégicos de la universi-
dad, siendo receptivo a las nuevas necesidades o tendencias que le sean aplicables.

El proceso de vigilancia del entorno interno debe estar asignado a un grupo de la universidad, preferente-

mente multidisciplinar, sin que dicha asignacién implique necesariamente la creacién de una unidad organi-
zativa especifica.
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Pregunta 4a.1

{Ha seleccionado la universidad los elementos clave de sus
procesos que mayor incidencia tienen en la consecucion de
sus objetivos estratégicos de innovacion aplicados a la mejora
de su productividad/competitividad? ;Se han identificado las
fuentes de informacion y/o los indicadores correspondientes?

Aspectos a considerar:

e Identificacién de los factores criticos de éxito que inciden en la
consecucién de los objetivos estratégicos de la universidad.

¢ Identificacion de los principales factores de incidencia en la productividad
de la universidad.

o Seleccién de los indicadores mas relevantes, relativos a la eficacia y
eficiencia de los procesos clave.

e Identificacion de las fuentes de informacidn, origen, frecuencia y
canalizacién de los datos obtenidos.

e Seidentifican los usuarios de la informacién a recoger, la definicién
de la informacién necesaria y de las fuentes idéneas de la misma. Es
conveniente realizar estas identificaciones en equipo con sus futuros
usuarios.

e Algunas de las informaciones relevantes provendran del propio sistema
de gestidén de la universidad, de sus estadisticas de calidad, de su
contabilidad analitica y de costes, y de las observaciones y sugerencias
aportadas por el propio personal.

e \Valorar el grado de informatizacién de la informacién asi como su
despliegue.
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Vigilancia del entorno interno y externo. 4a.- ViGILANCIA DEL ENTORNO INTERNO

Pregunta 4a.1

RESUMEN DE EVIDENCIAS
ANALISIS DE CARENCIAS
PUNTUACION ASIGNADA
Sin evidencia Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Liderazgo
o incipiente . . y sistematico y sistematico en el sector
Despliegue incompleto ) )
Predominantemente Despliegue completo Despliegue completo glleogsg:‘as
reactivo Predominantemente Proactivo racticas
roactivo P
Algunas mediciones P De uno a tres ciclos
Objetivos clave Mediciéon completa de revision y mejora
Resultados buenos Mediciéon completa

Resultados medios
Resultados excelentes

y sostenidos (tres ainos)

0 5 10 15 | 20 | 25 | 30 | 35 | 40 | 45 | 50 | 55 | 60 | 65 | 70 | 75 | 80 | 85 | 90 | 95 100
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Pregunta 4a.2

{Ha establecido la universidad un proceso sistematico de
vigilancia interna para detectar oportunidades de innovacion
que, partiendo de la recogida de la informacion anterior,
gestione su elaboracion, analisis, presentacion para la toma de
decisiones y comunicacion de resultados?

Aspectos a considerar:

e Toda la informacion relativa a los indicadores previamente seleccionados
es capturaday clasificada convenientemente para su analisis.

e Existen procesos sistematicos para la elaboracién de la informacion
relevante y su presentacion y analisis (conversiéon de “datos” en
“informacion”).

e Lainformacion generada por los procesos anteriores es adecuadamente
comunicada a todos los estamentos de la universidad para los que es
relevante.

e Elsistema de gestion de la innovacion proporciona soporte de proceso y
tecnoldgico a los procesos anteriores.

e Esimportante no sélo captar la informacién puntual respecto a cada uno
de los aspectos relevantes, sino ademads, identificar las posibles tendencias
futuras de cada uno de ellos.

e Alguno de los indicadores relevantes de dicho proceso pueden ser el ratio
informacién atil/informacion recogida, periodicidad de los informes a la
direccioén, etc.
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Vigilancia del entorno interno y externo. 4a.- ViGILANCIA DEL ENTORNO INTERNO

Pregunta 4a.2

RESUMEN DE EVIDENCIAS
ANALISIS DE CARENCIAS
PUNTUACION ASIGNADA
Sin evidencia Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Liderazgo
o incipiente . . y sistematico y sistematico en el sector
Despliegue incompleto ) )
Predominantemente Despliegue completo Despliegue completo glleogsg:‘as
reactivo Predominantemente Proactivo racticas
roactivo P
Algunas mediciones P De uno a tres ciclos
Objetivos clave Mediciéon completa de revision y mejora
Resultados buenos Mediciéon completa

Resultados medios
Resultados excelentes

y sostenidos (tres ainos)
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Pregunta 4a.3

{Existe en la universidad una clara asignacion de
responsabilidades del proceso de vigilancia del entorno
interno? Teniendo en cuenta la transversalidad de dicho
proceso, ;se ha configurado un equipo multidisciplinar,
integrado por personal de las diferentes areas clave de la
universidad?

Aspectos a considerar:

e Elproceso de vigilancia del entorno interno debe estar claramente
definido y documentado, y preferiblemente debe figurar en el mapa de
procesos de la universidad.

e El proceso de vigilancia del entorno interno debe gestionarse como
un proceso mas de la universidad (aplicando el sistema de gestién de
procesos).

o Coherente con todo lo anterior, el proceso de vigilancia del entorno
interno debe tener asignado un responsable, con capacidad de decisidony
autoridad sobre el equipo.

e Dada la transversalidad del proceso de vigilancia del entorno interno, los
componentes del equipo deben pertenecer a diferentes areas clave de la
universidad, al objeto de trasladar una visién global.

e Aligual que su responsable, los miembros del equipo del proceso de
vigilancia del entorno interno deben tener claramente asignadas sus
responsabilidades en el proceso.

e Los miembros del equipo del proceso de vigilancia del entorno interno
deben estar adecuadamente motivados e instruidos acerca de la
importancia de su tarea en la universidad.
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Vigilancia del entorno interno y externo. 4a.- ViGILANCIA DEL ENTORNO INTERNO

Pregunta 4a.3

RESUMEN DE EVIDENCIAS
ANALISIS DE CARENCIAS
PUNTUACION ASIGNADA
Sin evidencia Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Liderazgo
o incipiente . . y sistematico y sistematico en el sector
Despliegue incompleto ) )
Predominantemente Despliegue completo Despliegue completo glleogsg:‘as
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roactivo P
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Pregunta 4a.4

iDispone la universidad de indicadores de medicion de la
efectividad del proceso de vigilancia del entorno interno?
{Comunica eficazmente sus resultados al resto de la
universidad?

Aspectos a considerar:

Aligual que el resto de los procesos de la universidad, el proceso
de vigilancia del entorno interno debe tener asignados objetivos e
indicadores que permitan medir su efectividad.

Los objetivos e indicadores han de tener relacién con el volumeny
efectividad de la informacién generada, ya que el fin ultimo del proceso
es identificar las oportunidades de mejora derivadas de la informacion
recogida.

Las medidas de la efectividad del proceso de vigilancia del entorno
interno deben de ser capaces de correlacionar el volumen de la
informacién recogida y sus fuentes y su traslacién en mejoras de
productividad/costes.

Un factor critico de éxito del proceso de vigilancia del entorno interno
es el mantener una adecuada y eficaz comunicacion de sus resultados al
resto de la universidad, ya que es uno de los factores de motivacion de las
personas (tanto de los propios componentes del proceso como del resto
del personal de la universidad que aporta ideas y sugerencias de mejora).
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Vigilancia del entorno interno y externo. 4a.- ViGILANCIA DEL ENTORNO INTERNO

Pregunta 4a.4

RESUMEN DE EVIDENCIAS
ANALISIS DE CARENCIAS
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4b.- VIGILANCIA DEL ENTORNO EXTERNO
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4B.- VIGILANCIA DEL ENTORNO EXTERNO

El principal objetivo del proceso de vigilancia del entorno externo de la universidad es la identificaciéon de
oportunidades de mejora de sus productos, entrada en nuevos mercados, incorporacién de nuevas tecnolo-
gias, etc., por medio de la observaciéon permanente y sistematica del entorno exterior.

Dicho entorno exterior incluye a los clientes, proveedores, mercado, legislacién, competencia, tecnologia,
patentes, y en definitiva todos aquellos factores que la universidad considere relevantes para alimentar su
propia innovacion.

El proceso de vigilancia del entorno externo debe estar alineado con los objetivos estratégicos de la universi-
dad, siendo receptivo a las nuevas necesidades o tendencias que le sean aplicables.

El proceso de vigilancia del entorno externo puede estar asignado a un grupo de la propia universidad,
preferentemente multidisciplinar, sin que dicha asignacién implique necesariamente la creacién de una uni-
dad organizativa especifica, o puede estar asignado a organismos externos especializados o una adecuada
combinacion de ambos.

Este documento ha sido descargado de la web del Club Excelencia en Gestion: www.clubexcelencia.org-l 27



C

gestion

Pregunta 4b.1

¢Ha identificado la universidad los principales factores criticos
externos (por ejemplo: legislacion, mercado/competencia,
patentes/tecnologia, etc.) que afectan a su estrategiayala
consecucion de sus objetivos? ;Se han calificado las fuentes de
informacion mas apropiadas para cada uno?

Aspectos a considerar:

e Identificacién de los factores criticos de éxito que inciden en la
consecucién de los objetivos estratégicos de la universidad.

o Identificacion de las fuentes de informacidn, origen, frecuencia y
canalizacién de los datos obtenidos.

o Seidentifican los usuarios de la informacion a recoger, la definicién
de la informacién necesaria y de las fuentes idoneas de la misma. Es
conveniente realizar estas identificaciones en equipo con sus futuros
usuarios.

e Algunas de las fuentes de informacién externa mas relevantes pueden ser:

e Los propios clientes (estudiantes, empresas...), proveedores y otros
grupos de interés de la universidad.

¢ Informacién de evolucién de la sociedad, como por ejemplo,
cambios demograficos, legislativos, sociales, etc.

e Lademanda, como por ejemplo, movimientos en el mercado,
actividad, capacidades y resultados de la competencia directa e
indirecta, etc.

e Latecnologia: como, por ejemplo, tecnologias o métodos
emergentes que puedan ser de aplicacién a los procesos que se
realizan en la universidad.

e Esimportante no sélo captar la informacién puntual respecto a cada uno
de los aspectos relevantes, sino ademas, identificar las posibles tendencias
futuras de cada uno de ellos.
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Pregunta 4b.2

{Ha establecido la universidad un proceso sistematico de
vigilancia del entorno externo que, partiendo de la recogida
de la informacién anterior, gestione su elaboracion, analisis,
presentacion para la toma de decisiones y comunicacion de
resultados?

Aspectos a considerar:

e Las funciones, o subprocesos, del proceso de vigilancia son:

e Captacion de la informacién que la universidad considere
relevantes, y de las fuentes adecuadas, de forma sistematica y
estructurada.

e Filtrado, clasificacién y analisis previo (para validar, integrar y dar
coherencia a toda la informacion recogida).

e Elaboraciény difusion de la informacidn (segmentacién y
preparacion de la informacién para facilitar su uso por los distintos
actores en la universidad, que han sido previamente identificados).

e Analisis y procesado para la toma de decisiones (por las distintas
areas en la universidad que la necesitan para tomar sus decisiones
operativas y de innovacién).

e Comunicacion de resultados (tanto de los que usan la informacién a
los que la acopian, en cuanto a su utilidad, como de estos a los que
la usan, del impacto que las acciones de la universidad tienen en el
entorno).

e Lainformacion del proceso de vigilancia del entorno debe estar alineada
con las necesidades del proceso de formulaciéon estratégica de la
universidad, del que debe ser una de las entradas, asi como del proceso de
revision de la planificacién de innovacion, para evaluar su impacto en el
conjunto y en cada uno de los proyectos.

e Indicadores relevantes de la vigilancia del entorno son, por ejemplo:
Numero de ideas recogidas de los distintos partners, ratio informacion
atil/informacion recogida, ratio informacion util/informacién distribuida;
asistencias a foros y congresos, porcentaje de acierto en las tendencias,
etc.
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Vigilancia del entorno interno y externo. 48.- VIGILANCIA DEL ENTORNO EXTERNO

Pregunta 4b.2

RESUMEN DE EVIDENCIAS
ANALISIS DE CARENCIAS
PUNTUACION ASIGNADA
Sin evidencia Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Liderazgo
o incipiente . . y sistematico y sistematico en el sector
Despliegue incompleto ) )
Predominantemente Despliegue completo Despliegue completo glleogsg:‘as
reactivo Predominantemente Proactivo racticas
roactivo P
Algunas mediciones P De uno a tres ciclos
Objetivos clave Mediciéon completa de revision y mejora
Resultados buenos Mediciéon completa

Resultados medios
Resultados excelentes

y sostenidos (tres ainos)

0 5 10 15 | 20 | 25 | 30 | 35 | 40 | 45 | 50 | 55 | 60 | 65 | 70 | 75 | 80 | 85 | 90 | 95 100
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Pregunta 4b.3

{Existe en la universidad una clara asignacion de
responsabilidades al proceso de vigilancia del entorno
externo? Teniendo en cuenta la amplitud y complejidad de
dicho proceso, ;se han establecido alianzas estratégicas
que faciliten el acceso a informaciones de mercado y
benchmarking, estado del arte de la tecnologia, etc.?

Aspectos a considerar:

Se establece un “grupo de vigilancia externa” con responsabilidades
y responsable claros, y recursos especificos, que es conveniente esté
formado por personas de las diferentes areas que recibiran sus informes.

El grupo de vigilancia externa establecera un contacto y cooperacion
sistematicos y bidireccionales con las areas que reciban sus informes, y
difundira en toda la universidad los aspectos mas relevantes recogidos,
como factor de motivacion para la innovacién global.

Al igual que su responsable, los miembros del equipo del proceso de
vigilancia del entorno externo deben tener claramente asignadas sus
responsabilidades en el proceso.

Los miembros del equipo del proceso de vigilancia del entorno externo
deben estar adecuadamente motivados e instruidos acerca de la
importancia de su tarea en la universidad.
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Vigilancia del entorno interno y externo. 48.- VIGILANCIA DEL ENTORNO EXTERNO

Pregunta 4b.3

RESUMEN DE EVIDENCIAS
ANALISIS DE CARENCIAS
PUNTUACION ASIGNADA
Sin evidencia Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Liderazgo
o incipiente . . y sistematico y sistematico en el sector
Despliegue incompleto ) )
Predominantemente Despliegue completo Despliegue completo glleogsg:‘as
reactivo Predominantemente Proactivo racticas
roactivo P
Algunas mediciones P De uno a tres ciclos
Objetivos clave Mediciéon completa de revision y mejora
Resultados buenos Mediciéon completa

Resultados medios
Resultados excelentes

y sostenidos (tres ainos)

0 5 10 15 | 20 | 25 | 30 | 35 | 40 | 45 | 50 | 55 | 60 | 65 | 70 | 75 | 80 | 85 | 90 | 95 100
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Pregunta 4b.4

iDispone la universidad de indicadores de medicion de la
efectividad del proceso de vigilancia del entorno externo?
{Comunica eficazmente sus resultados al resto de la
universidad?

Aspectos a considerar:

e Seidentifican los usuarios de la informacién a recoger, la definicién
de lainformacién necesaria y de las fuentes idoneas de la misma. Es
conveniente realizar estas identificaciones en equipo con sus futuros
usuarios.

e Aligual que el resto de los procesos de la universidad, el proceso
de vigilancia del entorno externo debe tener asignados objetivos e
indicadores que permitan medir su efectividad.

e Los objetivos e indicadores han de tener relacion con el volumeny
efectividad de la informacién generada, ya que el fin ultimo del proceso
es identificar las oportunidades de mejora de los productos y servicios
derivadas de la informacion recogida.

e Las medidas de la efectividad del proceso de vigilancia del entorno
externo deben de ser capaces de correlacionar el volumen de la
informacién recogida y sus fuentes y su traslaciéon en la mejora de la
posicion competitiva de los productos y servicios de la universidad.

e Un factor critico de éxito del proceso de vigilancia del entorno externo
es el mantener una adecuada y eficaz comunicacién de sus resultados al
resto de la universidad, ya que es uno de los factores de motivacion de las
personas.
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Vigilancia del entorno interno y externo. 48.- VIGILANCIA DEL ENTORNO EXTERNO

Pregunta 4b.4

RESUMEN DE EVIDENCIAS
ANALISIS DE CARENCIAS
PUNTUACION ASIGNADA
Sin evidencia Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Enfoque fundamentado Liderazgo
o incipiente . . y sistematico y sistematico en el sector
Despliegue incompleto ) )
Predominantemente Despliegue completo Despliegue completo glleogsg:‘as
reactivo Predominantemente Proactivo racticas
roactivo P
Algunas mediciones P De uno a tres ciclos
Objetivos clave Mediciéon completa de revision y mejora
Resultados buenos Mediciéon completa

Resultados medios
Resultados excelentes

y sostenidos (tres ainos)
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C.INDICADORES PARA LA APLICACION DEL MARCO DE INNOVACION
A LA UNIVERSIDAD

1.- LIDERAZGO PARA LA INNOVACION

DEFINICION
1A.- ESTRATEGIA
1B.- PLANIFICACION Y RECURSOS FINANCIEROS

1c.- COMUNICACION INTERNA Y EXTERNA

1p.- CULTURA

2.- LA INNOVACION COMO PROCESO OPERATIVO

DEFINICION
2A.- EMPRENDEDORES
28B.- MEDIOS Y HERRAMIENTAS

2c.- PROCESO DE INNOVACION

3.- VALORIZACION DE LA INNOVACION

DEFINICION

3A.- MEJORA EN LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS COMERCIALIZADOS

3B.- EFICIENCIA INTERNA

3c.- CAPITALIZACION

4.- VIGILANCIA DEL ENTORNO INTERNO Y EXTERNO

DEFINICION
4.~ VIGILANCIA DEL ENTORNO INTERNO

4B.- VIGILANCIA DEL ENTORNO EXTERNO
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1. LIDERAZGO PARA LA INNOVACION

DEFINICION

La direccién de la universidad debe impulsar la innovacién con el objetivo de integrarla dentro de su mo-
delo de organizacién, estableciendo unos objetivos concretos, unas politicas e incentivos integrados y una
gestion definida y apoyada por un sistema de comunicacién eficaz. En definitiva, los lideres deben conseguir
que la innovacion sea parte natural de la universidad.

Los subcriterios que integran este criterio son:

1A.- ESTRATEGIA.

1B.- PLANIFICACION Y RECURSOS FINANCIEROS.

1c.- COMUNICACION INTERNA Y EXTERNA.

1D.- CULTURA.
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1A.- ESTRATEGIA

La estrategia debe estar definida, ser explicita y estar basada en politicas y procesos clave. La estrategia es
el conjunto de pardmetros o directrices fijados por la Direccién para que la universidad sea innovadora. Se
deben incorporar a la estrategia las politicas necesarias para alcanzar las metas fijadas.

Pautas para conseguir que la innovacion se integre en la estrategia global de la universidad:

e Laestrategia de innovacién debe extenderse a toda la universidad, no sélo a los productos, sino
también a los procesos de apoyo, de negocio y de direccion.

e Para elaborar la estrategia se han de tener muy en cuenta las necesidades de todos los grupos de
interés, con el fin de orientar los objetivos a satisfacer sus expectativas y necesidades.

o Una vez definida la estrategia de innovacién, orientada hacia los objetivos de la universidad y a
la generacion de ideas, ésta ha de apoyarse en un conjunto de procesos que contribuiran a su
desarrollo y que formaran parte de ella una vez se haya puesto en marcha. Estos procesos son: el
establecimiento de acuerdos de colaboracion con otros organismos en materia de innovacion, el
control y gestion de los proyectos, el seguimiento de las ideas generadas, la mejora y desarrollo
de los procesos clave de la universidad, la vigilancia tecnoldgica continuada y, por ultimo,
la elaboracion de las politicas necesarias que orienten la estrategia hacia los objetivos.

Indicadores y finalidad de la medicion:
e Explicitacion, en la estrategia de la universidad, de las politicas necesarias para alcanzar los objetivos
de innovacion.
e Explicitacion de objetivos especificos de innovaciéon y de indicadores para realizar su medicién.

e Consideracién de las necesidades de todos los grupos de interés en la definicién de la estrategia de
innovacion de la universidad.

¢ Identificacion de factores clave de éxito, actuales y potenciales, relacionados con la estrategia de
innovacion.

e Indicadores sobre los proyectos de la universidad relacionados con la de introduccion de nuevos
productos/o procesos.

e Grado de cooperacién en actividades de innovacién medido a partir del porcentaje de proyectos de
innovacién en cooperacién con otras instituciones respecto al total.

e Explicacion en la estrategia de la universidad de las politicas necesarias para alcanzar objetivos de
innovacion.

e Explicaciéon de objetivos especificos de innovaciéon y de indicadores para realizar su medicién.

e (Consideracién de las necesidades de todos los grupos de interés en la definicién de la estrategia de
innovacion de la universidad.
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1B.- PLANIFICACION Y RECURSOS FINANCIEROS

La planificacién es la concrecién de la estrategia en una serie de planes operativos con compromiso de
recursos y plazos. En definitiva, se trata de establecer objetivos y asignar el presupuesto correspondiente. En
esta area se analizan, también, los medios y fuentes de financiacién.

Indicadores y finalidad de la medicién:
e Indicadores que reflejen los medios necesarios para las actividades de innovacién como, por
ejemplo:
e Porcentaje del presupuesto anual destinado a innovacion.

e Recursos obtenidos mediante financiacion publica destinados a I+D respecto al personal
doctor a tiempo completo.

e Recursos obtenidos mediante financiacion privada para realizar actividades de [+D
respecto al personal doctor a tiempo completo.

e Medicion de las deducciones fiscales a la [+D+i.

e Participacion de equipos multidisciplinares en la planificacion.

e Grado de dispersion en los perfiles de las personas que participan en la planificacién de la
innovacion.

e Existencia de objetivos concretos ligados a la innovacion en el personal de la universidad y grado de
seguimiento mediante indicadores del cumplimiento de esos objetivos.

e Establecimiento de hitos para revisar el grado de cumplimiento de los planes de innovacion.

e Existencia de mecanismos (por ejemplo, encuestas, reuniones periddicas, etc.) destinados a recoger
la informacién proveniente de los grupos de interés para realizar la planificacion.
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1c.- COMUNICACION INTERNA Y EXTERNA

La comunicacién es fundamental cuando hablamos de innovacién, ya que es la que promoverd la difusién
del valor percibido de la innovacién y facilitara la implantacién de la cultura de innovacién en la universidad.

La comunicacién constituye uno de los pilares fundamentales, porque sirve de soporte para el resto de
actividades. Entre otras muchas ventajas que sin la comunicacién, dificilmente se podrian conseguir cabe
sefalar que: influye e implica a las personas, contribuyendo a disminuir la resistencia al cambio; ayuda a que
la universidad sea percibida por los clientes/usuarios como innovadora (lo cual aporta valor por si mismo);
facilita la busqueda de financiacion y atrae a los mejores profesionales a la organizacién (capta capital
intelectual).

La organizacién innovadora evoluciona desde esquemas verticalizados a organizaciones mas planas. Es por
ello que la comunicacién interna debe cambiar a un modelo menos jerarquizado, basado en el debate de
los equipos de alto rendimiento y en la comunicacién e informacién. Esta comunicacidn debe ser fluida,
transversal, bidireccional y eficaz, y ha de tener como objetivo principal, motivar, ilusionar y conseguir la
implicacion de todo el personal.

La comunicacién externa, por su parte, debe mostrar claridad y transparencia, creando canales de comuni-
cacion con sus grupos de interés que sirvan para establecer un entendimiento que permita la innovacion
conjunta.

La comunicacién de las innovaciones realizadas es fundamental, tanto interna, como externamente:

e Comunicacion interna: la innovacion debe ser comunicada a todo el personal como vehiculo
generador de cultura innovadora. Para ello existen numerosos medios:

e Programas incentivados de captacion de ideas.

e Programas incentivados de desarrollo de proyectos.

e Seminarios de técnicas sobre innovacion.

e Canales web especializados.

e Foros de debate.

e Jornadas de reconocimiento a quienes han llevado a cabo innovaciones.

e Comunicacion externa: la innovacion requiere ser comunicada externamente para incrementar
el valor percibido de la universidad (comunicacién a los estudiantes actuales y potenciales, a las
empresas y demas instituciones, a los medios de comunicacién y a la sociedad en general).

Indicadores y finalidad de la medicion:

e Grado de conocimiento por el personal de la universidad, de las acciones y resultados alcanzados en
materia de innovacion.

¢ Numero de incidencias identificadas en la innovacién respecto al nimero de personas a tiempo
completo de la universidad.

e Numero de ideas presentadas e implantadas respecto al nUmero de personas a tiempo completo de
la universidad.

e Numero de proyectos presentados respecto al niUmero de personas a tiempo completo de la
universidad.

e Comunicacion del VAN o EBITDA de los proyectos presentados.
e Comunicacion del anélisis del riesgo de los proyectos de innovacion.
e Comunicacion de datos asociados a resultados innovadores de la universidad.
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e Comunicacién a través de:
e Programas incentivados de captacion de ideas.
e Programas incentivados de desarrollo de proyectos.
e Seminarios de técnicas sobre innovacion.
e (Canales Web especializados.
e Foros de debate.

e Numero de notas de prensa de actividades innovadoras en los medios de comunicacién del entorno
socioecondmico de la universidad.

e Percepcion de los estudiantes actuales/potenciales sobre la actividad innovadora de la universidad.

e Jornadas y/o actos de reconocimiento a quienes han llevado a cabo innovaciones.

e Comunicacioén eficaz de los planes de innovacion.

e Existencia de canales de comunicacion establecidos con los grupos de interés, para realizar la
planificacion.

e Existencia de un plan de comunicacién interna/externa de las innovaciones.

e Nivel de conocimiento interno/externo de los planes de innovacién.

e Numero de participaciones en foros sobre innovacién.

e Apariciones en medios de comunicacién relacionados con la actividad innovadora de la
organizaciénuniversidad.

La finalidad principal es conseguir movilizar e ilusionar a todo el personal.
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1Dp.- CULTURA

Podemos considerar la cultura de una universidad innovadora como su actitud hacia el entorno internoy
externo, su proactividad y sensibilidad a la hora de captar las ideas que pueden resultarle interesantes. La
cultura de una universidad innovadora incluye los aspectos que tienen que ver con las personas (el clima
laboral que constituye el caldo de cultivo para la innovacién) y como se transmite el liderazgo de la direccién
a todo el personal. Todo esto es la traduccion del compromiso de la direccidn con la innovacién, reflejado en
la misidn, la vision y los valores de la organizacion.

Indicadores y finalidad de la medicion:

144

Realizacién de encuestas de clima que permitan comprobar si la cultura de innovacién ha calado en
la universidad.

Relevancia de la innovacién en las percepciones del personal de la universidad sobre los valores que
caracterizan la cultura de la universidad.

Porcentaje de proyectos presentados y no implantados.
Identificacion de las principales causas que han motivado el fracaso de algunos los proyectos.
Identificacion del porcentaje del presupuesto destinado a la innovacion que no va a dar resultado.
Existencia de:

e (Canales de comunicacién de iniciativas para empleados.

e Registros de grupos de trabajo.

e Planes de mejoray su presupuesto necesario.

e Buzones de sugerencias.

e Foros para debatir en torno a las propuestas de mejoras y de innovacion.

Numero de sugerencias desarrolladas respecto al nUmero de sugerencias recibidas (del personal de
la universidad, de estudiantes y de otros grupos de interés).

Grado de uso de los canales de comunicacion por el personal de la universidad.
Existencia de proyectos de cooperacién externa a la universidad.

Porcentaje de miembros del equipo de direccién que han participado en iniciativas/ proyectos de
innovacion.

Existencia de sistemas de reconocimiento de la incentivacion de la innovacion.

Participacién de la direccion en foros y seminarios sobre innovacién, tanto en la propia universidad
como externamente.

Porcentaje de iniciativas fomentadas por el equipo de direccidn respecto al total de iniciativas.

Numero y tipo de iniciativas directamente relacionadas con la innovacién que se hayan emprendido
en la organizacién.

Porcentaje de personal a tiempo completo que ha colaborado de forma directa en actividades de
innovacion.

Inclusién de la innovacién en los valores de la universidad y/o en la misién.
Comunicacién de la innovaciéon como valor de la universidad.
Estrategia de innovacioén definida en la Vision.

Identificacion de los mecanismos y las acciones principales a destacar para que la innovacion no sea
“una moda pasajera”y se garantice, por tanto, su sostenibilidad en la universidad.

e Revisién periddica de la estrategia de innovacion.
e Porcentaje de medidas adoptadas /acciones emprendidas con continuidad en el tiempo.
e Incremento en el ambito de despliegue de las acciones emprendidas.
e Renovacién de convocatorias y criterios en las convocatorias de innovacion.
e Consolidacion de las iniciativas de innovacién.
Reconocimiento interno de la marca “innovadora”.

Este documento ha sido descargado de la web del Club Excelencia en Gestion: www.clubexcelencia.org



2.LA INNOVACION COMO PROCESO OPERATIVO

DEFINICION
Por innovaciéon como proceso operativo, nos referimos a todos aquellos factores internos de la universidad
gue intervienen en el ciclo de la innovacidn, asi como al propio proceso de innovacion.
Los subcriterios que integran este criterio son:

2A.- EMPRENDEDORES.

2B.- MEDIOS Y HERRAMIENTAS.

2¢.- PROCESO DE INNOVACION.
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2A.- EMPRENDEDORES

Los aspectos relacionados con el personal de la universidad no sélo tienen que ver con la estructura orga-
nizativa de la misma (asignacién de funciones y tareas dentro de los procesos), sino también con todo lo
relativo a captacién de profesionales y su formacién, desarrollo profesional, incentivos, motivacién y recono-
cimiento.

El personal de la universidad debe ser capaz de fomentar la capacidad de asumir el riesgo que conlleva la
innovacion. No basta con tener personal que genere buenas ideas, sino que también es necesario que se
arriesguen a poner dichas ideas en practica.

Indicadores y objetivos de la medicion:

¢ Indicadores que reflejen en qué medida la estructura existente favorece el flujo de conocimiento, asi
como la comunicacién y cooperacidn para la innovacién interna y externa:

Numero de proyectos entre empresa-universidad respecto al personal doctor a tiempo
completo

Numero de proyectos desarrollados internamente en los que participen mas de una unidad
de la universidad

Transferencia de conocimientos entre el personal de la universidad o las unidades de la
universidad

Numero de proyectos entre la universidad y organismos publicos que fomentan la
innovacion respecto al personal doctor a tiempo completo

Existencia de elementos de enlace horizontal en la estructura organizativa

Grupos para la identificacion de posibilidades de cooperacién con otros organismo
e Existencia de unidades organizativas responsables de la actividad innovadora.
¢ Numero de personas vinculadas a la unidad responsable de la actividad innovadora.
e Existencia de personal dedicado tareas relacionadas con la innovacién.

e Consideracién en el sistema de seleccion del personal, de las necesidades relativas a innovacién.
Aspectos tales como:

Titulacion
Perfil del personal
Experiencia innovadora
Doctorado y cursos de posgrado
e Consideracién en los sistemas de evaluacién de desempeno y de motivacion de:
Aspectos relacionados con la actitud creativa y emprendedora
Resultados del sistema relacionados con la innovacién
Motivacién de los empleados en relacién con la innovaciéon

e Los indicadores de los programas de formacion deben contemplar programas especificos que
respondan a las necesidades de la innovacion:

Numero de cursos de formacion ofertados que responden a las necesidades de la innovacion

Numero de participantes en los cursos de formacion ofertados que responden a las
necesidades de la innovacién

Numero de programas dirigidos al desarrollo de conocimientos y capacidades necesarios
para la innovacién

Numero de participaciones en foros sobre innovacién
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28B.- MeDpIos Y HERRAMIENTAS

Los medios y herramientas incluyen los recursos materiales y la infraestructura necesaria para el desarrollo
de las actividades innovadoras y su sistematizacién, asi como aquellos instrumentos tecnolégicos que debe
tener la universidad para apoyar una innovacién sistematica y ser capaz de promover, gestionar y dar segui-
miento a las iniciativas de manera eficiente.

° e s

Indicadores y finalidad de la medicién:

e Identificacién de fuentes internas de la universidad existentes para obtener informacién sobre
innovacion.

e Seleccidn de las fuentes externas de la universidad existentes para obtener informacién sobre
innovacion.

e Seguimiento y uso de las fuentes internas y externas de la universidad existentes para obtener
informacién sobre innovacion.

e Tiempo que tardan los sistemas en adaptarse a los cambios de la universidad.
e Tiempo que tardan los sistemas en adaptarse a los cambios del entorno.

e Tiempo esperado en recuperar una aplicacion.

e Numero de cursos ofertados sobre nuevas tecnologias.

¢ Numero de participantes en los cursos ofertados sobre nuevas tecnologias respecto al personal a
tiempo completo de la universidad.

e Coherencia del despliegue de la estrategia de innovacién en lo referente a la incorporacién de
tecnologia externa/desarrollo propio.

e Porcentaje de proyectos de innovacion incorporados mediante compra respecto a proyectos totales
de la universidad.
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2c.- PROCESO DE INNOVACION

El proceso de innovacion contempla todo el ciclo de actividades que se llevan a cabo para que la innovacién
se produzca. Como tal, debe comprender todas las actividades, desde la generacién y captacion de ideas,
hasta su implantacién, pasando por la seleccién, evaluacién técnico-econdmica, gestion del riesgo (econoé-
mico, legal, tecnolégico), etc.

° e s

Indicadores y finalidad de la medicion:

e Elaboracion de una lista de comprobacidn para verificar si la universidad pasa por todas y cada una
de las etapas del ciclo de innovacién.

e Porcentaje de proyectos sistematizados.

e Numero de ocasiones o periodos en los que se inicia un proceso de generacion de ideas, de tal
forma que se pueda conocer si es un proceso periédico.

e Existencia de mecanismos que permitan evaluar proyectos presentados fuera de convocatorias
formales.

o Porcentaje de proyectos descartados antes de empezar. Causas que motivaron este rechazo.

e Porcentaje de proyectos que se han parado antes de llegar al mercado. Causas que motivaron la
paralizacion.

e Existencia de umbral de beneficio para continuar con un proyecto.

e Participacién de los clientes/usuarios y los distintos grupos de interés en los procesos de generacion
de ideas.

o Distribucién de la dotacidn presupuestaria entre las principales partidas relacionadas con la
innovacion.

e Existencia de informes parciales y grado de evaluacion de los mismos en el proceso de innovacion.
e Existencia de estandares:

Herramientas de gestién: estandares funcionales.

Titulaciones: estudio de demanda de egresados previa a la implantacién.

Investigacion: estudios de patentabilidad.
e Tiempo medio del proceso de innovacion.

o Reuniones anuales entre el rector de la universidad o/y persona de su equipo y la unidad de
innovacion.

e Porcentaje de iniciativas de innovacion financiadas con recursos internos a la universidad.
e Porcentaje de iniciativas de innovacién cofinanciadas.

e Existencia de algun espacio web para consultar las propuestas aceptadas sobre innovacién, su
proceso de implantacion y los resultados obtenidos.

e Informacion clara sobre las instrucciones de tramitacion de solicitudes de innovacién. Posibilidad de
envio de la solicitud telematicamente. Grado de complejidad para rellenar los campos necesarios de
la solicitud.

e Existencia de un sistema formal de gestion de la innovacidn que abarca a toda la universidad y a
todos los ambitos.

e Existencia de sistemas formales de generacion y captacion de ideas orientados al logro de los
objetivos de la universidad.
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3. VALORIZACION DE LA INNOVACION

DEFINICION

Esta area de analisis se centra en los resultados del proceso de innovacién, abordando cémo la universidad
materializa, retiene y lleva al mercado -o implanta internamente- el valor generado mediante la innovacién.

Los subcriterios que integran este criterio son:

3A.- MEJORA EN LOS PRODUCTOS COMERCIALIZADOS.

3B.- EFICIENCIA INTERNA.

3c.- CAPITALIZACION.
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3A.- MEJORA EN LOS PRODUCTOS COMERCIALIZADOS

Este concepto guarda una relacién directa con el resultado final de la innovacién que entra en contacto
con los clientes y/o usuarios. Se trata, pues, de potenciar la implantaciéon y comercializacién de los nuevos
productos y mejorar la calidad de los existentes, lo que dard lugar a un incremento de los ingresos y de las
ventas.

° o7

Indicadores y finalidad de la medicién:

e Resultados obtenidos en la universidad en términos de nuevos productos o nuevos procesos, a
partir de los objetivos planteados.

e Analisis de la tendencia de los resultados de innovacion.
e Grado de cumplimiento de los objetivos de innovacién.

e Contribucion de los resultados de innovacién al volumen de ingresos. Se puede especificar si
contribuyen a un aumento en docencia (matriculacién de nuevo ingreso o traslado de expediente),
transferencia del conocimiento y tecnoldgica (contratos, patentes, etc.), o servicios a la comunidad
universitaria (utilizacién externa).

e Grado de satisfaccion del cliente/usuario con las innovaciones o mejoras introducidas.

e Resultado de la evaluacion de nivel de cumplimiento del servicio acordado con los clientes/
usuarios.

e Resultado del valor percibido por el cliente/usuario respecto a la innovacion.

e Resultados de las encuestas de satisfaccion del cliente/usuario, tanto interno como externo,
relacionadas con la estrategia de innovacion.

e Resultados obtenidos en la universidad en términos de nuevos productos o procesos a partir de las
acciones emprendidas.
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3B.- EFICIENCIA INTERNA

Este concepto refleja la implantacién efectiva de todas las innovaciones que tienen caracter interno y cuyo
objetivo es la reduccién de los costes o la mejora de la eficiencia (hacer lo mismo por menos, o hacer mas
por lo mismo). Se incluye en esta area de analisis la determinacién de todos los elementos necesarios para la
retroalimentacién del proceso de innovacién en la toma de decisiones, asi como la introduccién de mejoras
al mismo.

o o s

Indicadores y finalidad de la medicion (en general, es conveniente medir el impacto de la innovacion
en los indicadores habituales de eficiencia):

e Porcentaje de reduccién de tiempo en el proceso de elaboracién y de distribucién/ comercializacion
de nuevos productos.

e Porcentaje de variacion de los diversos indices de productividad como resultado de la innovacion.

e Mejora de los resultados de los indicadores de mejora de la eficiencia como resultado de la
innovacion

e Evaluacion de la evolucion del mapa de procesos.
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3c.- CAPITALIZACION

El concepto de capitalizacién o apropiacion engloba todas las maneras en que una organizacion consigue
mantener el valor generado. Desde el establecimiento de todos los mecanismos necesarios para asegurar
que el capital intelectual e industrial de la innovacién permanezca en la universidad y el valor no se diluya ra-
pidamente, hasta la explotacién de laimagen de innovacién, la percepcion positiva de los clientes/usuarios
(tanto de la organizacién en general como de sus productos), la mayor facilidad para captar capitales y el ser
capaz de atraer y mantener a los mejores profesionales.

Indicadores y finalidad de la medicion:
e Tendencia de la relacion ideas exitosas/ideas totales propuestas.
e Planteamiento de nuevos objetivos de innovacion.
e Actualizacién de los niveles a alcanzar en los objetivos de innovacion.
e Evolucion de los resultados de los objetivos de innovacién existentes.

e Satisfaccion de los clientes/usuarios por los productos y servicios innovadores y por las mejoras
introducidas.

e Premios obtenidos relacionados con la innovacién.

e Evolucion de la relaciéon entre la demanda/oferta docente.

e Evolucion de los contratos de transferencia del conocimiento o tecnoldgica.
e Evoluciéon de la visibilidad de la produccion cientifica.

e Evolucion en los rankings de universidades en indicadores relacionados con la innovacion.
e Evolucion de la captacion de alumnos no cautivos.

¢ Numero de patentes, modelos industriales, etc.

e Satisfaccion de los grupos de interés.

e Aumento de la productividad.

e Adquisicion y cesién de derechos de propiedad industrial e intelectual.

e (Capitalizacion del conocimiento

e Resultados de las encuestas de satisfaccion del cliente, tanto interno como externo, relacionadas
con las politicas de innovacién.
Se considerara a trabajadores de las distintas unidades (personal de servicios y profesores),
estudiantes, empleadores potenciales, y, en términos generales, empresas, organismos e
instituciones del entorno socioeconémico de la universidad.
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4 .VIGILANCIA DEL ENTORNO INTERNO Y EXTERNO

DEFINICION
Es el conjunto de acciones coordinadas de busqueda, tratamiento (filtrado, clasificacién y analisis) y distri-
bucién de la informacion util (interna y externa) para el proceso de toma de decisiones. Se debe vigilar el
entorno interno y externo de la universidad, prestando atencién a la deteccidn de necesidades y oportunida-
des de mejora en los procesos y en los propios productos ofrecidos.

Los subcriterios que integran este criterio son:

4A.- VIGILANCIA DEL ENTORNO INTERNO.

48.- VIGILANCIA DEL ENTORNO EXTERNO.
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4A.- VIGILANCIA DEL ENTORNO INTERNO

El objetivo primordial de este proceso de vigilancia del entorno interno es la mejora de la productividad por
medio de la observacién del comportamiento de todas las unidades de la universidad.

° oz

Indicadores y finalidad de la medicién:
e Identificacién de los factores criticos de vigilancia interna.
e Alineamiento de los factores criticos de vigilancia interna con los principios estratégicos.

e Existencia de sistemas de vigilancia interna para la identificacion de tecnologias que puedan servir
como palanca de cambio.

e Identificacién de fuentes clave de informacion en el proceso de vigilancia interna.

e Periodicidad con la que se informa a la direccion de los resultados de la informacion interna
recogida y procesada.

e Realizacién de actividades de benchmarking con servicios internos.
e Numero de ideas recogidas de nuestros clientes/usuarios internos.

154 Este documento ha sido descargado de la web del Club Excelencia en Gestion: www.clubexcelencia.org



4B.- VIGILANCIA DEL ENTORNO EXTERNO

La vigilancia del entorno externo se centra, principalmente, en el analisis del comportamiento de la com-
petencia, de los clientes/usuarios, proveedores y, en definitiva, de todos los componentes del entorno que
puedan aportar a la universidad informacién atil para mejorar sus productos.

Indicadores y finalidad de la medicion:
e Identificacién de los factores criticos de vigilancia externa.
e Alineamiento de los factores criticos de vigilancia externa con los principios estratégicos.

e Existencia de sistema de vigilancia externa para la identificacion de tecnologias que puedan servir
como palanca de cambio.

e Benchmarking con nuestros proveedores, clientes/usuarios y competidores clave.

e Numero de ideas recogidas de nuestros clientes/usuarios y proveedores.

e Realizacién de andlisis y seguimiento sistematico de la evolucién de los mercados.

e Existencia de fuentes clave de informacion en el proceso de vigilancia del entorno externo.

o Neode foros de intercambio, ferias 0 congresos en todos los ambitos, docencia, investigacion y
gestion.

e (antidad de conocimiento util incorporado del exterior y su ponderacién con el know-how de la
organizacion.

e Cantidad de conocimiento util incorporado del exterior y su ponderacién con el know-how de la
organizacion.

e Periodicidad con la que se informa a la direccién de los resultados de la informacién procedente del
entorno.
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ANEXO

MARCO DE REFERENCIA DE INNOVACION
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MARCO DE REFERENCIA DE INNOVACION

El Club Excelencia en Gestion fue fundado en 1991 bajo el nombre Club Gestidn de Calidad.

En sus origenes, el objetivo primordial fue el impulso de la Excelencia, siempre tomando como
referencia el Modelo EFQM. El fenémeno de la globalizacién de la economia le ha llevado
replantearse su misién, la cual pasa a ser: “Acelerar la transformacién de nuestras organizacio-
nes para que compitan y se desarrollen en una economia global, identificando nuevas vias,
intercambiando practicas e introduciendo modelos de gestion, que fortalezcan la innovacién, la
excelenciay el liderazgo emprendedor”.

Cotec es una fundacion de origen empresarial que tiene como mision contribuir al desarrollo

del pais mediante el fomento de la innovacion tecnoldgica en la empresa y en la sociedad
espanolas.

1 ORIGEN DEL MARCO DE REFERENCIA DE INNOVACION

La iniciativa de crear un Marco de Referencia de Innovacién surge de los intercambios de experiencias y
debates que desde finales de 2003 se han celebrado en el seno del “Foro de Transformacién hacia los Servi-
cios’, auspiciado por el Club Excelencia en Gestion. Dicho Foro detecté la necesidad de identificar y desarro-
llar en las organizaciones, procesos y herramientas para gestionar de manera sistematica no sélo la innova-
cién tecnoldgica, sino también la innovacion de procesos, productos, canales, etc.

En los debates celebrados en el Foro, se llegé a la conclusién de que lo Gnico estable con que se enfrentan
las Organizaciones es el cambio, que se ve reflejado en un amplio abanico de novedades: nuevos compe-
tidores, nuevos mercados, nuevos canales, nuevas necesidades, etc. Paraddjicamente, las organizaciones
tienen que asumir todas estas novedades al tiempo que contintan satisfaciendo las necesidades de siempre:
crecimiento sostenible y rentable, incremento del valor al accionista, satisfaccion del cliente, mejora de la
fidelizacion y de la eficiencia, etc.

Para hacer frente a este entorno global, competitivo y cambiante, las organizaciones pueden hacer uso de
diferentes instrumentos para generar valor (la marca, recursos estratégicos, estructura de la organizacién,
etc.), si bien es la Innovacién la Unica que les permite crear una ventaja competitiva para garantizar el creci-
miento sostenible.

Estos debates hicieron que los miembros del Foro de Transformacion hacia los Servicios detectaran la nece-
sidad de desarrollar un Marco de Referencia para la Innovacioén y crearan a tal fin un Equipo de Trabajo con
unos objetivos concretos.

El Marco de Referencia ha sido desarrollado conjuntamente por el Club Excelencia en Gestién y Cotec, junto
con el Equipo de Trabajo formado por expertos en Innovacion, que participaban en representacion de las
siguientes organizaciones y socios lider del Club Excelencia en Gestion:

— 3M Espana — IBM
— AENA — Redur
— Caja Duero — Red Eléctrica de Espana, S.A.

Crédito y Caucion, S.A. Renault Espana, S.A.

El Corte Inglés, S.A. Repsol YPE S.A.

Ericsson Espana, S.A. — Siemens, S.A.

Grupo Eulen, S.A. Telefénica de Espania, S.A.U.
Hospital G.U. Gregorio Maraidn — Union Fenosa, S.A.
Iberdrola
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Para desarrollar el presente Marco de Referencia, el Equipo de Trabajo llevé a cabo un analisis de los di-
ferentes modelos de Innovacién ya existentes en Espafia y en otros paises y, posteriormente, disefié un
cuestionario para analizar la Innovacion mediante la realizacion de entrevistas a diferentes organizaciones
establecidas en Espafia, lo que permitio al equipo conocer el estado actual de la Innovacién en el panorama
econdmico espanol.

Finalmente, el Equipo de Trabajo recopilé toda la informacién obtenida en los andlisis y entrevistas realiza-
dos, y consensud el Marco de Referencia de Innovacién que se desarrolla en el presente documento.
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El desarrollo del Marco de Referencia de Innovacion ha sido posible gracias a la colaboracién de expertos
a los que deseamos manifestar nuestro agradecimiento por el tiempo y esfuerzo que han dedicado a este
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— Belén Gancedo — Adelaida Sacristan

También deseamos agradecer la labor de las siguientes personas que, en representacién de las organizacio-
nes y de los socios lider del CEG, han formado parte del Equipo de Trabajo y contribuido al desarrollo del
Marco de Referencia:
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- Eduardo Rodriguez. 3M Espafa - Rosa Bermejo. Hospital G.U. Gregorio Maranon

- Sandra Carballo. AENA - José Antonio Tagle. Iberdrola

- Angel Maria Vicente. Caja Duero - José Luis Villa. Redur

- Susana Fabregas. Club Excelencia en Gestion - José Luis Mata. Red Eléctrica de Espana, S.A.

- Ignacio Ruiz. Club Excelencia en Gestion - Jesus Maria Sanchez. Renault Espana, S.A.

- Diego Urreta. Club Excelencia en Gestién - Carmen Valdés-Hevia. Repsol YPF, S.A.

- Carlos Muniesa. Crédito y Caucién, S.A. - Juan Carlos Rincén. Siemens, S.A.

- Victor Manuel Lifero. El Corte Inglés, S.A. - Enrique J. Enfedaque. Telefénica de Espaia, S.A.U.

- Rafael Olivares. Ericsson Espafia, S.A. - José Ramon Fernandez. Telefénica de Espafia, S.A.U.
- José Ramon Vallés. Grupo Eulen, S.A. - Juan Hurtado. Unién Fenosa, S.A.

Asimismo, deseamos agradecer la colaboracidn, a la hora de conceder una entrevista al Equipo de Trabajo,
a las organizaciones mencionadas anteriormente y a las siguientes organizaciones que, sin formar parte del
Equipo, accedieron a ser entrevistadas:

— Campofrio
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— Grupo McCann
— ING Direct

— Prosegur
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2 INTRODUCCION

El objetivo del presente documento es presentar un Marco de Innovacién para las empresas y organizacio-
nes que permita medir el estado de su capacidad innovadora y compararlo con el de otras en el mercado,
para identificar las desviaciones existentes y poner en marcha un plan encaminado a incrementar dicha
capacidad.

Este documento pretende cambiar la percepcién que tienen muchas organizaciones de que la gestion de la
innovacion es un arte. Por el contrario, hay base cientifica suficiente para gestionar la innovacién como un
proceso mas del negocio.

Como introduccién al Marco de Referencia comenzaremos esbozando un breve analisis de la importancia de
la innovacién como capacidad distintiva de una organizacidn que permite desarrollar ventajas competitivas
sostenibles.

A continuacién, presentaremos el Marco desarrollado por el Club Excelencia en Gestion, Cotec y otras or-
ganizaciones de referencia en nuestro tejido empresarial: 3M Espafia, AENA, Caja Duero, Crédito y Caucion,
El Corte Inglés, Ericsson, Grupo Eulen, Hospital Gregorio Maraién, Iberdrola, IBM, Redur, Red Eléctrica de
Espaia, Renault, Repsol YPF, Siemens, Telefénica de Espaia y Unién Fenosa.

ENTORNO MACROECONOMICO

El entorno empresarial estd cambiando en aspectos muy importantes y, en cierto modo, de forma inde-
pendiente de los ciclos econdmicos. Asi, la volatilidad de los mercados y la presidn sobre ellos se han incre-
mentado, y las organizaciones estan inmersas en una espiral de cambios continuos; hay una competencia
mas global y el fenédmeno de la deslocalizacion cobra cada vez mas fuerza; las amenazas (por ejemplo en
el dmbito de la seguridad) se vuelven menos predecibles y se incrementan dia a dia; finalmente, la mayor
estandarizacion de los productos y servicios hace mas dificil la diferenciacién.

En resumen, a medida que el mundo estd mas interconectado, la competencia se intensifica y se hace nece-
sario planificar mas rapido y a mas corto plazo, mientras que la presién por disminuir los costes no cesa. Esta
situacion es independiente de los ciclos econémicos.

EN BUSCA DE VENTAJAS COMPETITIVAS SOSTENIBLES

En este entorno, las estrategias de las organizaciones se ven obligadas a buscar en los nuevos modelos de
gestidon nuevas vias de crecimiento sostenible.

En el mundo occidental, inmerso en un creciente proceso de globalizacién, resulta muy dificil que las estrate-
gias basadas en coste sean sostenibles; es necesario, por tanto, buscar una estrategia basada en la diferencia-
cion. Para ello, debemos volver a analizar las “capacidades distintivas” que, aplicadas a los mercados, puedan
dar lugar a ventajas competitivas sostenibles.

Segun el trabajo de John Kay, prestigioso profesor de la London Business School, sélo hay cuatro “capacida-
des distintivas” que pueden constituir la base de ventajas competitivas sostenibles:

e laarquitectura de la organizacion, que representa el conjunto de relaciones y contratos implicitos
en su ecosistema

e Los activos estratégicos de la organizacién (cada dia es mas dificil que puedan constituir una
ventaja competitiva sostenible)
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e Lareputacion o el valor de la marca
e Lainnovacién, que se estd configurando como elemento clave

Quizas la innovacién, por si sola, no sea suficiente para que la organizacién consiga diferenciarse, pero lo

que si es seguro es que sin ella no hay futuro. Este fendmeno esta provocando en la actualidad que muchos
paises, empresas y organizaciones dirijan su mirada hacia ella.

LOS NUEVOS RETOS DE LOS PRIMEROS EJECUTIVOS

Tecnologia
Sistemas Ablartos Comoditizacién
Sigtemas Autbnomos Grids Servicios Web
Clusters Blades Virtuakzacian Estandares

Figura 1.- Convergencia entre Negocio y Tecnologia

Es indudable que la transformacion empresarial, en la que un nimero significativo de empresas grandes y
pequenas de todo el mundo se han embarcado ya, tiene su centro de gravedad en una nueva lectura del
concepto y valor de la innovacién.

Ya no se trata de entender la innovacién como esa visién puramente técnica que manteniamos casi intacta
desde la revolucion industrial y que condenaba a encapsular la impronta innovadora de las empresas, prac-
ticamente de manera exclusiva, en sus departamentos de investigacion y desarrollo. Ahora la innovacién
surge de la interseccion entre la tecnologia y las necesidades reales de las organizaciones. La convergencia
de estas dos fuerzas, negocio y tecnologia, da lugar a una fuente de innovacion (Figura 1).

Por eso, innovar ya no es sélo desarrollar o aplicar tecnologia con la que hacer las cosas mejor, mas barato
y mads deprisa. Ahora, el reto es innovar para crear valor haciendo las cosas de forma diferente e, incluso,
haciendo cosas radicalmente nuevas.

Desde esa nueva lectura, la innovacion se convierte en un valor ubicuo dentro de una organizacion, capaz
de aparecer en cualquier ambito, y cuyo destino no es la tecnologia por la tecnologia, sino la utilizacion de la
tecnologia como un medio para crear valor util para la organizacion, sus clientes y la sociedad.

A lo largo de los préximos afios vamos a ver, por tanto, una aplicacion intensiva y transformadora de la inno-
vacion en los procesos operativos, en la mejora de la eficiencia operativa de las organizaciones, en el modo
en que se relacionan con secosistema de socios y proveedores, en los productos y servicios que ofrecen y en
como los ofrecen a sus clientes.

Desde esa perspectiva, el sector de los servicios y el dmbito de los procesos operativos van a ser el nuevo

gran territorio de expansién de la innovacién, como en su momento lo fueron los procesos de fabricacién o
los medios de transporte.procesos de fabricacion o los medios de transporte.
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ESPANA: EL RETO DE LA PRODUCTIVIDAD Y LA INNOVACION

Productividad Total de
Factores=0
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Alo largo de la década de los 90, los factores mas “clasicos” de generacion de productividad (como la pro-
ductividad del capital o la productividad del trabajo) se comportaron razonablemente bien en nuestro
pais. De hecho, estos factores de productividad crecieron en Espaiia mds que en la Unién Europea o que en
Estados Unidos.

A pesar de ello, y paraddjicamente, nuestra productividad final continué siendo menor, debido a que lo
que los economistas llaman “la productividad total de los factores” (y que mide la aportacién adicional a la
productividad de elementos como el desarrollo tecnolégico, la innovacién, las mejoras de eficiencia en los
procesos econdmicos, el espiritu emprendedor...) no crecié ni una sola décima durante esos diez afios.
(Figura 2).

El retraso en el desarrollo de la sociedad de la informacidn y la escasa atencién prestada a la innovacion pue-
den ser dos de los factores clave que frenan el progreso de la productividad de nuestro pais.

LA ECUACION DE LA INNOVACION

INNOVACION = Entorno x (Creatividad x Riesgo Asumido)

Bajo control de la Organizacion

La innovacién se fundamenta en dos elementos: Creatividad, que supone la habilidad para encontrar o desa-
rrollar nuevas ideas, y Riesgo Asumido, que es la capacidad de llevar a la practica nuevas ideas, incluso frente
a la adversidad.

La combinacién de estos dos factores determina nuestra capacidad de innovacién. Lo que buscamos, como
organizacion, es tener la capacidad para ser innovadora, mas que crear una organizacién sélo creativa.
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Nuestro interés estd en trabajar la capacidad innovadora de la organizacién.

La capacidad innovadora de una organizacion se ve asimismo afectada por el Entorno en el que tiene que
operar, lo que llamariamos su ecosistema socioecondémico. De ahi la importancia de desarrollar también este
entorno, siendo esta responsabilidad, en primera instancia, mas de la Administraciéon que de las empresas.
Por eso, las diferentes iniciativas en la mayoria de gobiernos del mundo, buscan generar entornos fértiles
para la innovacién con el fin de atraer las inversiones empresariales. Aqui es donde compiten unos paises
con otros.

ECOSISTEMA SOCIOECONOMICO PARA LA INNOVACION

Policy Environment
e.g. Education - Intellectual Propeary - Flscal - Legal - Market Access - Tralning

National Infrastructure

e.q. Transporatior - Energy - Labs - Informatior ketwores - LUniversities

A
— i_'|-||n._'il N

BT I TETY 0 200, Coneill e Competilivensss

Figura 3.- Marco de Innovacién en EEUU (National Innovation Initiative)

La figura 3 refleja el Marco de Innovacién disefiado por la“National Innovation Initiative” de los EEUU, en el
cual se determina que, desde un punto de vista socioecondémico, la innovacién esta determinada por tres
elementos clave:

e El primeroy mas importante, el equilibro oferta-demanda entre las fuentes de conocimiento y la
demanda del mercado

e Ensegundo lugar, el entorno politico-administrativo: Sistema educativo, Propiedad intelectual,
Politica fiscal, Legislacion, etc

e Yen tercer lugar, las infraestructuras nacionales que sustentan la innovacién

En este marco es donde tiene que desarrollarse la capacidad innovadora de la organizacion.
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GESTIONAR LA INNOVACION COMO UN PROCESO OPERATIVO MAS

Las organizaciones dependen de la innovacién para su supervivencia a largo plazo, aunque el proceso de
innovacion esté impregnado de incertidumbre, riesgos, sorpresas y errores.

En las empresas radicadas en los EEUU, mas del 90% de todas las iniciativas de innovacion se abandonan

o fracasan. Por referirnos solamente a las empresas listadas en Fortune 1000, esto supone un coste anual
aproximado de 80.000 millones de ddlares. Afortunadamente, la innovacién no tiene por qué ser producto
de la casualidad, como tampoco es un hecho aleatorio que dependa fundamentalmente de la suerte.

Hay una manera mejor de abordar la innovacién, pero requiere que los directivos se la planteen desde una
perspectiva nueva y comprendan que la innovacién no es un suceso aleatorio, sino un proceso operativo
critico; un proceso con pasos especificos que, controlados y gestionados convenientemente, puede arrojar
resultados predecibles.

El gran reto que se les plantea a las organizaciones es dejar de pensar que la gestion de la innovacién es un
arte y convencerse de que hay base cientifica suficiente para gestionar la Innovacién como un proceso mas
del negocio.

OBSTACULOS PARA EL DESARROLLO DE LA INNOVACION INTRAEMPRESARIAL EN ESPANA

A pesar de que la creatividad e innovacion estan en el ADN de las organizaciones (en sus personas), en la
practica, en Espafia no se desarrollan adecuadamente “salvo excepciones”y no existe una sistematica para
gestionar la capacidad innovadora.

Asi lo apuntan los informes existentes sobre nuestro indice de competitividad que afo tras afo se publican
en el mundo y, también, el diagnéstico realizado por el Club Excelencia en Gestién a lo largo de los ultimos
anos mediante cientos de evaluaciones de empresas y organizaciones.

Estos son algunos de los principales obstaculos encontrados:
e Las organizaciones no cuentan con métodos de gestion sistematica de oportunidades y/o ideas

e La cultura empresarial dominante no es nada tolerante con el error y tampoco incentiva
suficientemente la asuncion de riesgos controlados

e No hay en las organizaciones una titularidad del proceso corporativo que debiera desarrollar la
capacidad innovadora y fomentar la innovacién: focalizar la innovacién, asignar recursos, desplegar
objetivos y responsabilidades, etc.

o Todavia demasiados directivos viven de su capacidad para administrar “su parcela’, mas que de su
liderazgo

e Lainnovacion raramente se percibe como una competencia que afecta a todas las personas de la
organizacién

e Ladisciplina de gestion de proyectos de innovacién, si existe, se aplica exclusivamente a grandes
proyectos de transformacion o de elevado riesgo

e No se conoce suficientemente el verdadero potencial que encierra el utilizar al cien por cien la
tecnologia y se dedica poca energia a desarrollar dicho conocimiento
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DESARROLLO DEL MARCO DE INNOVACION

Como resultado de todo esto, el Club Excelencia en Gestion, en colaboracion con algunas de las organizacio-
nes mas relevantes del pais, citadas al comienzo del documento, ha desarrollado un Marco de Referencia de
Innovacion.

Este Marco ayuda a entender el estado de la capacidad innovadora de la organizacién y permite comparar
unas organizaciones con otras (benchmarking) e identificar las desviaciones existentes con el fin de mejorar
la capacidad innovadora de la organizacién.

Se trata de un analisis detallado que facilita el diagnéstico real de cémo se estd produciendo la innovacion
en la organizacién, permitiendo la realizacion de estudios pormenorizados de cada uno de los elementos
gue impactan en la creatividad y la asuncién de riesgos dentro de la misma.

ASPECTOS CRITICOS EN UN MARCO DE REFERENCIA

Tras mas de doce aflos promoviendo y ayudando a aplicar el Modelo EFQM de Excelencia (y no olvidemos
que dicho Modelo juega el papel de Marco de Referencia a la hora de aplicar la excelencia a la gestion) a
miles de organizaciones de todo tipo, tanto grandes como pequenas, publicas y privadas, con y sin animo de
lucro, en Espafiay en el resto de Europa, hemos alcanzado algunas conclusiones que pueden aplicarse a la
elaboracién de cualquier marco de referencia para la gestion. Entre otras, podemos citar las siguientes:

Un Marco de Referencia debe cumplir ciertos requisitos:

e Apoyarse en una légica causa-efecto y ayudar asi a entender qué causas provocan los efectos que se
persiguen

o No ser prescriptivo, es decir, no debe sefalar qué hacer, sino donde ir a buscar referencias u
oportunidades de mejora

e Serglobal, considerando todas las posibles dimensiones y palancas de actuacion
e Evidenciar una sistematizaciéon que permita su correcta aplicacién
e Ser util y aplicable a todo tipo de organizacion

Un Marco de Referencia debe poder ser utilizado de multiples maneras:
e A nivel ejecutivo, como mapa para guiar los debates y reflexiones estratégicas acerca de la
innovacion
e Como referencia para el desarrollo del propio sistema de gestién de la innovacion

e Como herramienta para evaluar la capacidad innovadora de la propia organizacién y de sus
partners criticos, sefialando fortalezas y debilidades

e Como lenguaje comun para establecer medidas de comparacion y benchmarking con otras
organizaciones
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3 MARCO DE REFERENCIA DE INNOVACION

El objetivo principal del Marco de Innovacién, que se describe en el presente documento, es permitir a las
organizaciones medir el estado de su capacidad innovadora, compararla con la de otras organizaciones y
disefar planes encaminados a incrementarla.

El Marco pretende cambiar la percepcién de las organizaciones respecto a la Innovacién, demostrando que

es posible medirla si se entienden las variables que la determinan, y que, por consiguiente, se puede actuar
sobre ella.

D Gegurearmio
@ Miporn Ciortrwsn
Figura 4.- Marco de Referencia de Innovacién A C =

El Marco de Referencia que se describe a continuacién estd compuesto por cuatro criterios basicos para la
organizacion:

e Liderazgo para la Innovacién

e |nnovacién como proceso operativo

e Valorizacién de la Innovacién

e Vigilancia del Entorno Interno y Externo

Los tres primeros criterios son secuenciales y responden cronolégicamente a la planificacion, ejecuciény
finalmente a los resultados tangibles de la innovacién.

Transversalmente, como muestra la Figura 4, el Marco recoge la Vigilancia del Entorno interno y externo
como un drea importante en la Innovacién, entendiendo la vigilancia como la exploracién continua del en-
torno -interno y externo- para identificar todas las oportunidades que puede ofrecer.

En cada uno de los criterios se presentan los aspectos que toda organizacién innovadora debe cuidar; se
definen las caracteristicas propias que debe tener una organizacién innovadora en todas sus facetas, se
indican cuales son los aspectos facilitadores, las barreras u obstaculos que puede encontrar la organizacion
al abordar la Innovacion y, por ultimo, los aspectos que se tienen que medir y con qué finalidad.
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El Marco se fundamenta en la idea de que si los lideres de la organizacién apoyan y fomentan la Innovacién,
y cuentan con las personas y medios adecuados para llevar a cabo el proceso de Innovacién, a la organiza-
cién le serd mas facil materializar las buenas ideas en una mejora de productos y servicios, una mejora de la
eficiencia interna y una mejora de la capitalizacion.

Las tres ideas que subyacen en el Marco de Referencia de Innovacién son:
e Lalnnovacién es un cambio permanente, y por lo tanto ciclico
e Lalnnovacion permite la sostenibilidad del crecimiento
e Lalnnovacion requiere de un claro liderazgo
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4 CONTENIDO Y ESTRUCTURA DEL MARCO

CRITERIOS Y SUBCRITERIOS

Como muestra la Figura 4, el Marco de referencia lo integran cuatro Criterios y doce Subcriterios, que permi-
ten a la organizacion analizar si la gestion de la Innovacién se realiza correctamente.

Cada Criterio incluye una definicién global del mismo y un conjunto de Subcriterios que nos indican los
aspectos mas importantes para evaluar la Innovacién en una organizacion.

El contenido de cada uno de los Subcriterios se ha estructurado en: Caracteristicas, Aspectos facilitadores,
Barreras, e Indicadores y finalidad de la medicion.

Las caracteristicas nos indican las claves, reglas o hechos basicos del area analizada. Teniendo en cuenta es-
tas caracteristicas, los aspectos facilitadores indican lo que hay que cuidar y alinear para alcanzar los objeti-
vos, mientras que las barreras sefialan aquellos aspectos inhibidores de la innovacion.

Finalmente, los indicadores y finalidad de la medicidn sefialan qué hay que cuantificar, y por qué, para cono-
cer la situacion del Sistema de Gestién de la Innovacién.

SEGUIMIENTO Y MEJORA CONTINUA
El Seguimiento y la Mejora Continua estan reflejados en el Marco de Innovacién mediante el ciclo PDCA, que
debe tenerse en cuenta en cada uno de los Criterios y Subcriterios:
El ciclo PDCA consta de 4 fases:

P D Seguimiento

y Mejora Continua

Planificar
Desplegar
Comprobar
A C Actuar
— Planificar — Desplegar — Comprobar — Actuar

Estas cuatro fases permiten analizar los procesos, proyectos, actividades, etc. que se desee llevar a cabo,
mediante una sistemdtica sencilla y eficaz.

La fase Planificar incluye la elaboracién de todos los planes para realizar cualquier accidn, para ejecutar cual-

quier proceso o proyecto, para solucionar un problema o para analizar una oportunidad. Se trata de que la
organizacién determine los resultados que quiere lograr y planifique y desarrolle cémo va a conseguirlos.
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Para llevar a cabo esta fase es necesario recopilar todos los datos disponibles, comprender las necesidades
de los grupos de interés implicados, estudiar detenidamente los procesos afectados e implicar a las personas
necesarias.

La fase Desplegar implica implantar, de forma sistematica, el plan de accién establecido en la fase previa,
recogiendo todos los datos que luego nos permitan determinar si el disefio del plan fue correcto.

A continuacién se aborda la fase Comprobar, en la cual se estudian los datos recogidos en la fase anterior
para analizar si los resultados obtenidos son los que se definieron en la fase Planificar. Esta fase constituye el
seguimiento y analisis de los resultados obtenidos. Si al comparar los resultados obtenidos con los planifi-
cados se encuentran diferencias, la organizacion tendra que averiguar las causas de esas desviaciones para
aprender de los errores que se hayan cometido. Igualmente, habra que comprobar si el disefio y la planifica-
cién fueron correctos.

La ultima fase, Actuar, implica la estandarizacién de las acciones implantadas si éstas han supuesto una me-
jora para la organizacion. Si la organizacion detecta que la planificacién y el disefio no fueron los adecuados,
tendra que iniciarse de nuevo el ciclo PDCA.
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5 CRITERIOS DEL MARCO
1 LIDERAZGO PARA LA INNOVACION |1 I —
DEFINICION { I

La Alta Direccion debe impulsar la Innovacién con el objetivo de integrarla dentro de su modelo de organi-
zacion, estableciendo unos objetivos concretos, unas politicas e incentivos integrados y una gestion definida
y apoyada por un sistema de comunicacion eficaz. En definitiva, los lideres deben conseguir que la Innova-
Cién sea parte natural de la organizacion.

Los Subcriterios que integran este Criterio son:

1.A ESTRATEGIA

1.8 PLANIFICACION Y RECURSOS FINANCIEROS

1.c COMUNICACION INTERNA Y EXTERNA

1.0 CULTURA

(| 1.A ESTRATEGIA

| I

La estrategia debe estar definida, ser explicita y estar basada en politicas y procesos clave. La estrategia es el
conjunto de parametros o directrices fijados por la Alta Direccidn para que la organizacion sea innovadora.
Se deben incorporar a la estrategia las politicas necesarias para alcanzar las metas fijadas.

Pautas para conseguir que la Innovacion se integre en la Estrategia global de la organizacién:

La estrategia de Innovacion debe extenderse a toda la organizacion, no sélo a los productos o
servicios, sino también a los procesos de gestion, de negocio o de comercializacién

Para elaborar la estrategia se han de tener muy en cuenta las necesidades de todos los grupos de
interés, con el fin de orientar los objetivos a satisfacer sus expectativas y necesidades

Una vez definida la estrategia de innovacién, orientada hacia los objetivos de la organizaciéony

a la generacion de ideas, ésta ha de apoyarse en un conjunto de procesos que contribuiradn a su
desarrollo y que formaran parte de ella una vez se haya puesto en marcha. Estos procesos son: el
establecimiento de acuerdos de colaboracion con otros organismos en materia de innovacion, el
control y gestion de los proyectos, el seguimiento de las ideas generadas, la mejora y desarrollo
de los procesos clave de la organizacion, la vigilancia tecnolégica continuada y, por ultimo, la
elaboracion de las politicas necesarias que orienten la estrategia hacia los objetivos
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Aspectos que facilitan el logro de los objetivos de innovacion:

e Interiorizar la necesidad de generar una posicién cada vez mas flexible y orientada al cambio,
basada en la sistematizacién de la Innovacién

e Disponer de herramientas eficientes que faciliten la comunicacion interna, como los sistemas de
generacion y captacion de ideas, orientados al logro de los objetivos de la organizacién

e Una cultura de orientacion al cliente

Aspectos que suponen una barrera al logro de los objetivos de innovacién:
e Falta de apoyo por parte de la Direccidn
e (arencia de sistematizaciéon
¢ No fomentarse, continua y sistematicamente, la generacién y aplicacion de las nuevas ideas

e Resistencia a un cambio cultural que contribuya a la creacién del clima adecuado para que surjan
las nuevas ideas y la innovacion

e Falta de comunicacion con el cliente y de orientacion hacia la demanda del mercado

Indicadores y finalidad de la medicién:
e Cumplimiento de objetivos
e Personal dedicado a la I4+D+i
e Personal dedicado a temas de innovacién, medido en horas/hombre
e Medicion de las deducciones fiscales a la |+D+i
¢ Indicadores relativos a los proyectos de la organizacién y sus resultados
e Resultados obtenidos en la organizacion con los nuevos productos, servicios o procesos
e Encuestas de satisfaccion del cliente, tanto interno como externo
e Grado de cooperacién con otras organizaciones en actividades de innovacién (n° de alianzas, etc.)

¢ Nivel de incorporacién de tecnologia procedente del exterior (proyectos y actividades contratados
con organismos externos, etc.)

| — " 18 PLANIFICACION Y RECURSOS FINANCIEROS

| Il

La planificacion es la concrecién de la Estrategia en una serie de planes operativos con compromiso de
recursos y plazos. En definitiva se trata de establecer objetivos y asignar el presupuesto correspondiente. En
esta drea se analizan también los medios y fuentes de financiacion.

Caracteristicas principales de una buena planificacion:

e Planificacion eficiente: es necesario que la organizacién analice y administre correctamente los
recursos; es decir, que realice una estimacion de los recursos necesarios (personas, tiempo y dinero)
para ejecutar la estrategia de innovacién y que planifique como va a obtener y financiar dichos
recursos en caso de que no disponga de ellos.

o Planificacion flexible: la planificacién debe reflejar los cambios que se producen en el entorno de la
organizacién y facilitar que la organizacién ofrezca una respuesta oportuna y adecuada al contexto
cambiante que la rodea.

e Planificacion continua: la planificacion debe ser un proceso continuo, es decir, hay que realizar un
seguimiento periodico e introducir las modificaciones necesarias en funcién de los cambios que se
van produciendo.
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e Planificacion concreta y realista: la organizacién debe establecer planes operativos con
compromisos de recursos y plazos, fijando objetivos y metas concretos, realistas, alcanzables 'y
medibles. Para facilitar el logro de los objetivos, se deben coordinar los esfuerzos y recursos de los
que se dispone

e Planificacién participativa: cuando la organizacion realiza la planificacion debe tener en cuenta a
todos los grupos de interés (empleados, clientes, proveedores, competidores ), los cuales ofreceran
informacion relevante para poder establecer planes operativos, objetivos, presupuestos, etc.

Aspectos que facilitan la elaboracién de la planificacién:
o Disponer de la informacién del ciclo anterior y de las previsiones de evolucién del mercado
e Participacién de equipos multidisciplinares en la planificacion
e Compromiso de la Alta Direccion con el cambio
e Comunicacion eficaz de los planes

e Conocer los recursos con que cuenta la organizacién antes de planificar los objetivos: n° de
personas disponibles para colaborar en proyectos de Innovacion, tiempo del que disponen,
presupuesto destinado a [+D+i, etc.

e Comprobar si cuando aparece una oportunidad o proyecto, la organizacion esta sujeta a los
presupuestos y planes ya establecidos o si éstos se pueden cambiar

e Conocer si se hace un seguimiento de los planes operativos planificados

e Conocer si los empleados tienen objetivos concretos ligados a la Innovacion y saber si se hace un
seguimiento mediante indicadores del cumplimiento de esos objetivos

e Laorganizacion debe comprobar si estan disponibles todos los recursos necesarios para el logro de
los objetivos planificados

e Saber si la organizacién tiene en cuenta la informacion proveniente de los grupos de interés para
realizar la planificacion. Esta informacion puede ser recogida mediante encuestas o reuniones
periddicas con los grupos de interés mas representativos

Aspectos que suponen una barrera para la elaboracion de la planificacién:

o Falta de financiacion para el desarrollo de la innovacién o mejora. Cuando esta financiacion procede
de subvenciones aparecen las barreras habituales: burocracia, numerosos tramites administrativos,
etc.

e Rigidez en la propia organizacion y resistencia al cambio y a la introduccién de novedades
e Eldia a dia de la organizacion puede llegar a impedir la revisién sistematica de la planificacion

e Elentorno cambiante de las organizaciones produce, en muchos casos, alteraciones en planes 'y
objetivos que pueden generar mayor resistencia al cambio por parte de los empleados

e Dificultades a la hora de obtener informacién de alguno de los grupos de interés

Indicadores y finalidad de la medicién:
e Indicadores que reflejen si se adquiere la tecnologia y los medios necesarios para las actividades de
innovacién, como por ejemplo:
e Volumen de la partida presupuestaria destinada a innovacion

e Recursos obtenidos mediante financiacion publica (subvenciones, créditos o beneficios
fiscales)
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Il 1.c COMUNICACION INTERNA Y EXTERNA

La comunicacién es fundamental cuando hablamos de Innovacién, ya que es la que promovera la difusién
del valor percibido de la Innovacién y facilitara la implantacién de la cultura de innovacién en la organiza-
cion.

La comunicacién constituye uno de los pilares fundamentales, porque sirve de soporte para el resto de acti-
vidades. Entre otras muchas ventajas que sin la comunicacion dificilmente se podrian conseguir cabe sefalar
que influye e implica a las personas, contribuyendo a disminuir la resistencia al cambio; ayuda a que la orga-
nizacién sea percibida por los clientes como innovadora (lo cual aporta valor por si mismo y tiene un reflejo
directo en la capitalizacién bursatil); facilita la busqueda de financiacién y atrae a los mejores profesionales a
la organizacién (capta capital intelectual).

La organizacién innovadora evoluciona desde esquemas verticalizados a organizaciones mas planas. Es por
ello que la comunicacién interna debe cambiar a un modelo menos jerarquizado, basado en el debate de los
equipos de alto rendimiento y en la comunicacién e informaciéon. Esta comunicacién debe ser fluida, trans-
versal, bidireccional y eficaz, y ha de tener como objetivo principal, motivar, ilusionar y conseguir la implica-
cién de todo el personal.

La comunicacién externa, no menos importante que la anterior, debe mostrar claridad y transparencia,
creando la organizacién nuevos canales de comunicacién con sus grupos de interés que sirvan para estable-
cer un entendimiento basado en la innovacién conjunta.

La comunicacion de las innovaciones realizadas es fundamental, tanto interna, como externamente:

e Comunicacién Interna: la innovacién debe ser comunicada a todos los empleados como vehiculo
generador de cultura innovadora. Para ello existen numerosos medios:

e Programas incentivados de captacion de ideas

e Programas incentivados de desarrollo de proyectos

e Seminarios de técnicas sobre innovacion

e Canales Web especializados

e Foros de debate

e Jornadas de reconocimiento a quienes han llevado a cabo innovaciones

e Comunicacion Externa: la innovacion requiere ser comunicada externamente para incrementar el
valor de la organizacion (comunicacion a los accionistas, al mercado y a los medios) y para mejorar
las ventas (comunicacién a los clientes)

Aspectos que facilitan la comunicacion de la innovacion:
e Implicar a los agentes sociales
e Introducir flexibilidad en la comunicacidn y crear equipos interdepartamentales temporales
e Establecer un plan de comunicacion de la innovaciéon

Aspectos que suponen una barrera para la comunicacién de la innovacion:
e Lapropia estructura jerarquica y su resistencia al cambio
e Miedo a comunicary a hacer publica la innovacion

174 Este documento ha sido descargado de la web del Club Excelencia en Gestion: www.clubexcelencia.org



Indicadores y finalidad de la medicién:
e Satisfaccién de los empleados con la comunicacién
e Reconocimiento interno de la marca
¢ Incidencias identificadas gracias al feedback
¢ Numero de ideas presentadas e implantadas
e Numero de proyectos presentados e implantados
e VAN o EBITDA de los proyectos presentados e implantados
e Valordelaacciéon
e (atalogacién del riesgo
e Incremento de las ventas

La finalidad principal es conseguir movilizar e ilusionar a todo el personal

(i s Y 1.p CuLTURA

Podemos considerar la cultura de una organizacién innovadora como su actitud hacia el entorno interno 'y
externo, su proactividad y sensibilidad a la hora de captar las ideas que pueden resultarle interesantes. La
cultura de una organizacién innovadora incluye los aspectos que tienen que ver con las personas (el clima
laboral que constituye el caldo de cultivo para la innovacién) y cémo se transmite el liderazgo de la Alta Di-
reccion a las personas de la organizacion. Todo esto es la traduccién del compromiso de la Alta Direccién con
la innovacion, reflejado en la misién, la visién y los valores de la organizacién.

Caracteristicas de una cultura innovadora:

e Cultura abierta al fallo y al riesgo. Innovar implica arriesgar e incluso en algunas ocasiones llegar a
equivocarse. La cultura innovadora, por lo tanto, debe invitar a arriesgar, debe apoyar las ideas e
iniciativas de los empleados y aprender de los errores con espiritu de mejora y aprendizaje continuo

e Cultura comunicativa. Ya no existe la innovacion especializada. La innovaciéon afecta cada vez
mas a muchas areas y requiere, para alcanzar sus objetivos, de la participacion de equipos
multidisciplinares de dentro de la organizaciéon e incluso de fuera de la misma. Por ello la cultura
debe fomentar la comunicacién de ideas en un ambiente de libertad

e Cultura participativa y proactiva. La organizacién debe fomentar la participacién de los
empleados en iniciativas novedosas que pueden resultar en innovaciones en sus productos/
servicios o procesos. Los empleados son proactivos aportando sus ideas o haciendo al resto de
sus companeros participes de las mismas, conociendo sus opiniones, recomendaciones, etc. Los
empleados se encuentran ampliamente motivados para trabajar tanto en aquellas iniciativas nuevas
que proponga la Direccién (comunicacién hacia abajo) como proponiendo nuevos proyectos o
areas de mejora a sus responsables (comunicacion hacia arriba)

e Culturainnovadora en los Valores, Misién y Vision (en el presente y en el futuro), determinando la
estrategia con unos objetivos claros y asegurando la sostenibilidad de la innovacién como parte de
la cultura de la organizacion. La innovacién es uno de los Valores de la organizacién y se comunica a
todos los empleados

e laculturainnovadora estd orientada a la Vision de la organizacion y debe conocer el valor que la
organizacién busca crear, sus objetivos y su estrategia. Esta cultura estd organizada de tal forma que
existe una correspondencia entre objetivos y recompensas y se producen en el debido momento
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Aspectos que facilitan la creacién de una cultura innovadora:
e Para construir una cultura innovadora hay que actuar sobre el desarrollo humano y profesional del

personal: habilidades creativas, conocimiento y compromiso

e Politicas de incentivos en funcién no sélo del éxito en los proyectos sino también de la participacion
en los mismos

e Planes de comunicacién, buzones de sugerencias, y reconocimiento y difusién por parte de la
direccién de las aportaciones de los empleados

e Creacion de proyectos e iniciativas de innovacion de forma interna y externa:
e Internas: generan cultura innovadora que se contagia dentro de la organizacion

e Externas: se transmite la cultura innovadora a los clientes, lo cual hace que el mercado
perciba la organizacién como “Innovadora”

e Inclusién en los planes de comunicacién del reconocimiento de la actitud proactivay de la
participacion
e Relacion directa con el sistema de incentivos
e Conocimiento por parte de los empleados de los Valores de la organizacion
o Difusion de los valores (interna y externamente a la organizacion)
e Obtencién de feedback de esta difusion de valores:
e Interna: encuestas de Empleados
e Externa: apartado especifico en las encuestas de satisfacciéon de clientes

Aspectos que suponen una barrera a la creacién de una cultura innovadora:
e Riesgos externos asociados a la regulacién de los mercados

e Falta de voluntad de cambio; establecer una cultura innovadora supone dirigir un proceso de
cambio hacia nuevas reglas internas de funcionamiento

e Presupuestos muy rigidos

e Prioridad de los resultados a corto plazo

e Desempenio de las actividades diarias propias de cada puesto de trabajo
e Estilos de liderazgo muy jerarquizados

e Elsistema de reconocimiento no esta alineado con la contribucién a las iniciativas innovadoras y el
trabajo en equipo, lo que conduce a una falta de satisfaccién de los empleados que, por lo tanto, no
se implicaran con la cultura de innovacién

e Falta de asignacién de responsabilidades claras en el seguimiento de las iniciativas innovadoras
planteadas o en fase de implantacion, lo que puede hacer pensar a los empleados que el nuevo
espiritu innovador se debe exclusivamente a una moda que, como tal, no serd sostenible en el
tiempo y provocara que los empleados no se sientan identificados con esta cultura innovadora

e Reconocimiento a la proactividad, contribucién en los planes de carrera y/o retribucion,
reconocimiento publico y/o privado

o Difusion interna de los valores de la organizacion

Indicadores y finalidad de la medicién:
e Realizar encuestas de clima que permitan comprobar si la cultura de innovacién ha calado

e Conocer si la organizacién ha penalizado la carrera profesional de quienes han trabajado en
proyectos de innovacién infructuosos

e Saber si se analizan y difunden los motivos de los fracasos de los proyectos o existe una tendencia a
ocultar esos fallos

e Asuncién por la organizacion de que un determinado porcentaje del presupuesto de innovacién no
va a dar fruto
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e Existencia de una comunicacién constante y fluida por parte de los empleados
e Andlisis y seguimiento de las sugerencias recibidas de los empleados
o Medicion de la proactividad de los empleados

o (Colaboracion con entidades externas a la organizacion (universidades, otras organizaciones, etc.) en
el proceso de innovacién de la organizacién

e Fomento por la Direccion de la participacion de los empleados en iniciativas que estén relacionadas
con la innovacién

o Numeroy tipo de iniciativas directamente relacionadas con la innovacién que se hayan emprendido
en la organizacién

e Numero de empleados que han colaborado de forma directa o indirecta en ellas

e Inclusién de la innovacion en los Valores o en la Misiéon y comunicacién de la innovacion
como valor de la organizacién

o Estrategia de innovacion definida en la Vision

o Identificacion de los mecanismos y las acciones principales a destacar para que la innovacion no sea
“una moda pasajera”y se garantice, por tanto, su sostenibilidad en la organizacién

2 LA INNOVACION COMO PROCESO OPERATIVO (111 Y T TR 1

DEFINICION

C I 111

Por Innovacion como proceso operativo nos referimos a todos aquellos factores internos de la organizacion
que intervienen en el ciclo de la Innovacién, asi como al propio proceso de innovacién.

Los Subcriterios que integran este Criterio son:

2.A EMPRENDEDORES

2.8 MEDIOS Y HERRAMIENTAS

2.c PROCESO DE INNOVACION

(I 2 A EMPRENDEDORES

Los aspectos relacionados con las personas de una organizacién no sélo tienen que ver con la estructura
organizativa de la misma (asignacién de funciones y tareas dentro de los procesos), sino también con todo lo
relativo a captacién de profesionales y su formacién, desarrollo profesional, incentivos, motivacion y recono-
cimiento.

Las personas deben ser capaces de fomentar la capacidad de asumir el riesgo que conlleva la innovacién.

No basta con tener personas que generen buenas ideas, sino que también es necesario que se arriesguen a
poner dichas ideas en practica.
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Una organizacion enfocada a la Innovacion debe considerar los siguientes aspectos en cuanto a las personas:

e Laestructura organizativa afecta a la innovacion. Esta estructura puede estimular o, por el
contrario, inhibir la innovacién, al influir en la agilidad con que se transmite la informacién, en la
comunicacién interna y externa, en la cooperacion entre distintas areas de la organizacién y/o con
otras organizaciones, etc

e Dentro de la estructura organizativa es importante que exista un drea o persona responsable de la
gestién de la innovacion

e Seleccién de personas con conocimientos y aptitudes que se ajusten a los planes de innovacién de
la organizacién. Personas creativas, con actitud proactiva a la hora de exponer sus ideas y capaces
de compartir el conocimiento con los miembros de la organizacion. Las personas son la base
fundamental para el desarrollo de las politicas de la organizacion

e Contar con una definicion ambiciosa de puestos de trabajo que incluya elementos motivadores
(alcanzables pero que supongan un reto) facilita a las personas desarrollar habilidades creativas a
través de la resolucion de problemas

e Evitar la critica destructiva; el factor fundamental que bloquea la creatividad es la critica

e Los sistemas de evaluacién y motivaciéon de las personas incluyen incentivos y recompensas para
premiar la actitud creativa y emprendedora con el fin de potenciar y fomentar la innovacién

e Programas de formacion y desarrollo dirigidos a adquirir conocimientos y capacidades nuevos
necesarios para la innovacién

Aspectos que facilitan la creacién de una estructura enfocada a la Innovacién:
¢ Voluntad y compromiso de la direccion para adoptar una estructura que facilite la innovacién
e Una direccién comprometida con la innovacion
e Una posicion relevante de la innovacion dentro de la estrategia de la organizacion
e Lareputacién e imagen de la organizacién ayuda a captar personas con las cualidades requeridas

e Reconocimiento en todos los niveles de la organizacion del valor de la actitud creativa 'y
emprendedora

Aspectos que suponen una barrera al logro de una estructura innovadora:
e (Costesy resistencia que genera el cambio
e Presupuestos rigidos
e Mayor peso de los criterios no relacionados con la innovacién a la hora de seleccionar personas
e Falta de motivaciéon de las personas
e Miedo al fracaso
e Escasos recursos destinados a formacion

Indicadores y objetivos de la medicién:

¢ Indicadores que reflejen en qué medida la estructura existente favorece el flujo de informacion, asi
como la comunicacién y cooperacién para la innovacion interna y externa

o Nivel del responsable de innovacién en la estructura de la organizacién

e Losindicadores del sistema de seleccion deben incluir las necesidades relativas a innovacion
(nimero de personas y cualidades de las mismas)

e Losindicadores de los sistemas de evaluaciéon de desempefio y motivacién deben contemplar:
e Aspectos relacionados con la actitud creativa y emprendedora
e Resultados del sistema relacionados con la innovacién

e Los indicadores de los programas de formacion deben contemplar programas especificos que
respondan a las necesidades de la innovacion
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Jlimn ) 2 .8 MEepios Y HERRAMIENTAS

Los medios y herramientas incluyen los recursos materiales y la infraestructura necesaria para el desarrollo
de las actividades innovadoras y su sistematizacién, asi como aquellos instrumentos tecnolégicos que debe
tener una organizacién innovadora para apoyar una innovacion sistematica y ser capaz de promover, gestio-
nary dar seguimiento a las iniciativas de manera eficiente.
Caracteristicas principales del sistema de gestién de la innovacién:

e Sistema completo: capaz de cubrir todo el ciclo de innovacién de principio a fin

e Sistema integrado: capaz de proporcionar una vision Unica de la situacién de la organizacién en
cuanto al grado de implantacion y los beneficios obtenidos de la innovacion

o Sistema flexible: capaz de adaptarse rapidamente a la situacion de la organizacion y a los cambios
que se puedan producir, interna y externamente

e Sistema con amplia implantacion, que asegure su uso correcto por todos los empleados y que
estandarice los criterios de analisis y toma de decisiones

Aspectos que facilitan el desarrollo/adquisicion de herramientas adecuadas para apoyar el proceso de inno-
vacion:
e Apoyo presupuestario para la implantacién de las tecnologias que cubran el ciclo de innovacién

e Asignacién de los medios necesarios para la innovacion: la innovacién es una actividad de
resultados inciertos y que puede llegar a consumir muchos recursos, precisando tecnologias,
infraestructuras y materiales

e Uso de estandares corporativos abiertos, que aseguren la conectividad entre los sistemas internos
de la organizacién y con terceros

e Convencimiento de la Direccién de la importancia de la tecnologia como herramienta de apoyo a
todas las funciones de la organizacion

e Incentivar al personal para que use los sistemas de manera correcta
e Herramientas que facilitan la ejecucién de cada una de las etapas del ciclo de innovacion:

e Herramientas de control de proyectos que integren por iniciativas o programas toda la
informacién de todos los proyectos

e Herramientas de control de proyectos que proporcionan la informacién adecuada para
la toma de decisiones a todos los niveles

e Herramientas que proporcionan toda la informacion necesaria para optar a beneficios
fiscales y otro tipo de ayudas

Aspectos que suponen una barrera en el desarrollo/adquisicién de herramientas adecuadas
e Cultura que subestime el valor de la tecnologia como palanca de cambio
e Desconocimiento de los empleados de las directrices y politicas tecnoldgicas internas
e Falta de colaboracién entre departamentos y areas funcionales
e Falta de coordinacién entre las dreas de negocio y sistemas
e Falta de formacion para utilizar de manera eficaz las diferentes herramientas adquiridas

Indicadores y finalidad de la medicién:
¢ Numero de fuentes existentes para obtener una informacion
e Tiempo que tardan los sistemas en adaptarse a los cambios de la organizacion
e Tiempo que tardan los sistemas en adaptarse a las fluctuaciones de la demanda
e Tiempo esperado que se tarda en recuperar una aplicacién o una maquina
e Horas de formacién por empleado en nuevas tecnologias
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i . 2 .c PrROCESO DE INNOVACION

El proceso de Innovaciéon contempla todo el ciclo de actividades que se llevan a cabo para que la innovacién
se produzca. Como tal, debe comprender todas las actividades, desde la generacién y captacion de ideas,
hasta su implantaciéon, pasando por la seleccién, evaluacion técnico-econdmica, gestion del riesgo (econé-
mico, legal, tecnolégico), etc.

Caracteristicas principales de un proceso de innovacién:

o Completo: abarca todo el ciclo de la innovacion. Desde la definicion de la estrategia, la vigilancia del
entorno y la generacién de ideas hasta su lanzamiento y comercializaciéon o implantacion interna
Las principales actividades que debe recoger son:

e Generacion/captacion de ideas

e Seleccién de iniciativas

e Evaluacion Técnico-Econdmica de las iniciativas

e Seleccién, dotacion y asignacion de proyectos

e Desarrollo y validacién de los proyectos

e Comercializacién/Implantacién

e Gestiodn del riesgo (econdmico, legal, estudios de viabilidad)
e Proteccién y difusién

e Comunicacién/Lecciones aprendidas

e Sistematico: las organizaciones deben asumir que este proceso debe realizarse de manera
sistematica y regular. No se puede gestionar la innovaciéon de manera improvisada. Teniendo
en cuenta el volumen de informacién utilizado para innovar, las personas, proyectos y recursos
requeridos, y los riesgos inherentes, es fundamental sistematizar este proceso para asegurar su éxito

e Periédico: de la necesidad de sistematizar el proceso de innovacion se deriva que éste debe
tener un caracter ciclico o periédico. La innovacion y sobre todo lograr la transformacién de la
organizacion a través de la innovacion no es una actividad puntual sino un viaje. Las organizaciones
innovadoras realizan el proceso de innovacion periédicamente de manera tan natural como el
proceso mensual de facturacion. De hecho consideran este proceso como parte de su actividad
principal

o Flexible: ademas de ser completo, sistematico y periddico, en la definicién del proceso de
innovacién se deben determinar los mecanismos necesarios para tratar las excepciones. Estas
excepciones pueden surgir de innovaciones puntuales o de cambios del entorno que obliguen
a replantear los proyectos en curso, pudiendo incluso hacer necesario rescatar proyectos que se
rechazaron en su dia pero que, con las nuevas circunstancias, si tienen sentido para la organizacion.
Por consiguiente, cabe sefalar que pueden existir excepciones en el proceso de innovaciény en su
ciclo periédico si lo justifican las nuevas circunstancias

e Orientado al cliente: ésta es una de las caracteristicas principales de la innovacién. No se entiende
la innovacion si el cliente no es el centro de la misma. Esta es la gran diferencia entre innovacion e
invencién. Los avances o mejoras de la innovacién tienen como objeto generar valor, y el método es
conocer, oir, y dar respuesta a las necesidades y problemas del cliente, mediante nuevos productos
y servicios o una mayor eficiencia en el desempefio de las actividades

e Multidisciplinar: dada la complejidad de los mercados y el grado de tecnificacion de los productos
y servicios, para conseguir un modelo de innovacidn sostenible se requieren personas con perfiles
muy distintos. El modelo de innovacidn cerrado a personas con caracteristicas muy especificas ha
cambiado hacia modelos colaborativos, abiertos y globales
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e Integrado y respaldado por un sistema de gestion: cualquier organizacién orientada hacia la
innovacion, necesita tener informacién sobre el estado de los proyectos, gastos incurridos y
contabilizados, personas bien informadas, responsables identificados y garantias de cumplir con los
requisitos legales para disponer de financiacién publica y ventajas fiscales.

Todo esto requiere una plataforma tecnolégica que dé soporte al proceso de innovacion, esté
integrada con el resto de sistemas de la organizacién y ayude a conseguir los objetivos

e Visibley trazable: la caracteristica de visibilidad y trazabilidad del proceso tiene como objeto el
aprendizaje continuo y la mejora; es decir, que se pueda conocer en todo momento en qué fase y
estado esta cada uno de los proyectos identificados y en curso

e Asegurar la calidad: el proceso de innovacién no es ajeno a la necesidad de todo proceso de
aseguramiento de la calidad y por ello se deben establecer los mecanismos que permitan conocer
fallos y tomar las decisiones oportunas para corregirlos. Los costes de desarrollo y lanzamiento
de un nuevo producto/servicio defectuoso o incompleto, y el impacto que ello puede tener en la
imagen de la organizacién, son muy altos

e Incorporar una adecuada gestion del riesgo: la innovacién supone riesgo, y la organizacién debe
estar dispuesta a asumirlo. Por ello, el proceso tiene que contemplar una gestién proactiva del
riesgo, determinando planes de contingencia como disponer de partidas presupuestarias para
asumir inversiones no previstas o predefinir pardmetros que provoquen la paralizaciéon de un
proyecto

o Duracion corta del ciclo de innovacioén: el proceso de innovacidn tiene que ser agil, rapido y
ciclico, ya que el tiempo que se tarda en copiar los productos e ideas es cada vez mas breve. Es
fundamental que la organizacién reduzca al minimo posible el tiempo que tarda en trasladar su
idea al mercado

Aspectos que facilitan el disponer de procesos eficientes para el desarrollo de la innovacién:
e Compromiso de la Alta Direccion con la innovacion

e Asignacién a personas concretas de las distintas tareas y responsabilidades de cada parte del
proceso, vinculandolas a aspectos retributivos

e Reuniones periddicas de seguimiento de la Direccion con los responsables de la Innovacion

o Definir un proceso de generacién de ideas que se asuma por la organizacion y se repita de forma
natural cada cierto periodo de tiempo

e Establecer partidas en el presupuesto reservadas para contingencias

e Elaborar cuestionarios de satisfaccion del cliente y celebrar reuniones de trabajo multidisciplinares
para analizar los resultados de dichos cuestionarios

e (alendario de reuniones interdepartamentales

e Implantacién de un sistema de gestién para la Innovaciéon

e Establecer planes de calidad certificados

o Establecer un plan de riesgo, con un andlisis riguroso de costes y beneficios
e Organizacion orientada al proceso

Aspectos que suponen una barrera a la hora de dotar a una organizacién de procesos eficientes para la
innovacion:

e Presupuestos restrictivos

e Organizaciones donde no fluya la informacion y el trabajo en equipo no sea algo natural

e Presidn por los resultados a corto plazo

e Excesiva burocratizacion en el proceso de Innovacién

e Presion por llegar al mercado

o Falta de herramientas para controlar la innovacién; lo que no se mide no se puede gestionar

e Excesiva jerarquizacion vertical que configure departamentos estancos
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Indicadores y finalidad de la medicién:

e Elaboracion de una lista de comprobacién para comprobar si la organizacién pasa por todas y cada
una de las etapas del ciclo de innovacién

e Conocer el estado de todos los procesos de innovacion para, asi, saber si la innovacion sigue un
proceso sistematizado

o Numero de ocasiones o periodos en los que se inicia un proceso de generacion de ideas, de tal
forma que se pueda conocer si es un proceso periédico

o Numero de proyectos iniciados fuera del proceso de generacion de ideas, lo que permitird conocer
la flexibilidad del sistema

e Numero de proyectos descartados antes de empezar

e Numero de proyectos que se han parado antes de llegar al mercado

e Umbral de beneficio para continuar con un proyecto

e Participacion del cliente y los proveedores en los procesos de generacion de ideas

¢ Indicador de los gastos incurridos a la fecha por todos los proyectos en curso

e Hitos de comprobacién de la calidad durante el proceso de innovacién

e Comprobacion de los estandares de los productos y servicios antes de salir al mercado
e Tiempo medio del proceso de innovacién

3 VALORIZACION DE LA INNOVACION (11— T T 1

DEFINICION

i S —— ||

Esta area de analisis se centra en los resultados del proceso de innovacién, abordando cémo la organizacién
materializa, retiene y lleva al mercado —o implanta internamente- el valor generado mediante la Innovacién.

Los Subcriterios que integra este Criterio son:

3.A MEJORA EN LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS COMERCIALIZADOS

3.8 EFICIENCIA INTERNA

3.c CAPITALIZACION

N s ! 3.A MIEJORA EN LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS COMERCIALIZADOS

Este concepto guarda una relaciéon directa con el resultado final de la innovacién que entra en contacto con
el cliente. Se trata, pues, de potenciar la comercializaciéon de los nuevos productos y servicios y mejorar la
calidad de los existentes, lo que dara lugar a un incremento de las ventas.
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Caracteristicas principales:

e Lainnovaciéon o mejora tiene que ser medible: partiendo de la base de que la innovacién se ha
definido como todo cambio que genera valor, éste debe poder ser medido de alguna forma

e Lamedicién es esencial para:
e Verificar la rentabilidad de los esfuerzos realizados
e Analizar la evolucién de los resultados obtenidos mediante la innovacion

e Garantizar la adecuada retroalimentacion, el correcto andlisis de la informacién y la toma
de decisiones

e Servir de base para aplicar de manera correcta las politicas de motivacion,
reconocimiento y comunicacion

e Obtener productos/servicios que se puedan trasladar al mercado

o Verificar que el producto/servicio sea percibido por el mercado

o Verificar que el producto/servicio esta alineado con la estrategia definida

e Verificar que el producto/servicio se adapta a las necesidades del cliente o usuario final

e Verificar que el producto/servicio es novedoso y aporta una ventaja competitiva a la
organizacién

Aspecto que facilita el realizar una correcta medicién:

e Disponer de sistemas de informacién flexibles que permitan medir de forma segmentada la
contribucién de cada proyecto de innovacién o mejora tanto a las ventas como al margen de
explotacion o la satisfaccion del cliente

Aspecto que supone una barrera para realizar una correcta medicién:

e Ladificultad de establecer una correlacion directa entre una variaciéon en un indicador y una
determinada innovacién, pues normalmente suelen intervenir distintas variables que enturbiany
distorsionan la vision del resultado

Indicadores y finalidad de la medicién:
e Contribucion al volumen de ventas
e Contribucion al crecimiento de la organizacién

e Contribucion al margen de explotacion (requiere disponer de cuentas de explotacién por producto
y servicio)

e Satisfaccion del cliente con las innovaciones o mejoras introducidas (requiere disponer de un
sistema fiable de encuestas a clientes)

Al e e 3.8 EFICIENCIA INTERNA

Este concepto refleja la implantacién efectiva de todas las innovaciones que tienen caracter interno y cuyo
objetivo es la reduccién de los costes o la mejora de la eficiencia (hacer lo mismo por menos, o hacer mas
por lo mismo). Se incluye en esta area de analisis la determinacién de todos los elementos necesarios para la
retroalimentacion del proceso de innovacién en la toma de decisiones, asi como la introduccion de mejoras
al mismo.
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La eficiencia interna de una organizacién innovadora se refleja en:

e Reduccién de tiempos: la reduccién de tiempos por medio de la innovacién se debe evaluar en cada
proceso. Entre otros se puede producir en los siguientes:

e Proceso de innovacion: desde que se genera la idea hasta la presencia del producto en
el mercado o su implantacién en la organizacion (si se trata de una innovacién en algun
proceso interno)

e Proceso de produccion: tiempo empleado en producir el producto/servicio

e Proceso de distribucion/comercializacién: desde que el producto/servicio esta
disponible hasta que se vende

e Reduccidon de costes: mejoras de eficiencia derivadas de la reduccion de los recursos necesarios para
la obtencion de un producto/servicio:

e Materias primas
e Energia
e Servicios de terceros
e Recursos humanos
e Lareduccidn de costes debe analizarse por procesos (incluido el proceso de innovacion)

e Incremento de productividad: cociente entre los productos obtenidos y la suma de los recursos
necesarios. Puede deberse a una reduccion de los recursos utilizados, o a un aumento de los
productos obtenidos

e Simplificacién de procesos: la redefinicion de procesos como resultado de la innovacién es una de
las formas de mejorar la eficiencia interna. El impacto de dicha simplificacion se traduce en una
reduccién de costes, de tiempos o en incrementos de productividad, siendo importante tener la
capacidad de poder identificar como impacta la innovacién en cada proceso

Aspectos que facilitan la medicién de la eficiencia interna de la organizacion:
e Existencia previa de indicadores de tiempos, o de indicadores logisticos en general
e Existencia previa de indicadores de recursos
e Existencia previa de indicadores de productividad
e Existencia previa de mapas e indicadores de procesos

Aspectos que suponen una barrera para la medicién de la eficiencia interna:
e Falta de unaidentificacion clara de los procesos operativos, de produccién o de innovacion
o Dificultad a la hora de definir qué parte de la reduccion se debe a la innovacion
¢ Dificultad para objetivar la medicién

Indicadores y finalidad de la medicién (en general, es conveniente medir el impacto de lainnovacion en los
indicadores habituales de eficiencia):

e Porcentaje de reduccion de tiempo desde el inicio del proyecto hasta la puesta en el mercado
e Porcentaje de reduccién de tiempo en el proceso de produccion

e Porcentaje de reduccion de tiempo en el proceso de distribucion/ comercializacion

e Porcentaje de reduccién del coste de recurso por unidad de producto/servicio

e Porcentaje de variacién de los diversos indices de productividad

e Productividad de la innovacion, entendida como el cociente entre los resultados del proceso de
innovacion y los recursos empleados en dicho proceso (los resultados pueden ser de naturaleza
diversa, y dependeran de la estrategia de innovacién: patentes, ventas, productos nuevos,
publicaciones, etc.)

e Evaluacién de la evolucion de mapas y esquemas de procesos
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El concepto de capitalizacion o apropiacidn engloba todas las maneras en que una organizacién consigue
mantener el valor generado. Desde el establecimiento de todos los mecanismos necesarios para asegurar
que el capital intelectual e industrial de la innovacién permanezca en la organizacién y el valor no se diluya
rapidamente, hasta la explotacién de laimagen de innovacién, la percepcién positiva de los clientes (de la
organizacién en general y de sus productos y servicios), la mejora en la capitalizacién bursatil, la mayor facili-
dad para captar capitales e inversores, y el ser capaz de atraer y mantener a los mejores profesionales.

Cémo mantener la capitalizacién de una organizacion:

e Adquiriendo nuevo conocimiento, gracias a personal mas motivado debido a la cultura innovadora
existente, al aumento del conocimiento tacito de las personas y a la incorporacién de la innovacion
a la estrategia

e Mejorando laimagen de la organizacién, logrando que el mercado sea capaz de visualizar las
innovaciones logradas por la organizacién y su liderazgo innovador. Esto genera una mejora de la
reputacion y mayor facilidad para captar financiacién y a los mejores profesionales

e Mejorando el valor de la organizacién mediante el incremento del valor de la accién, el aumento de
la cartera de propiedad industrial e intelectual y la incorporacién de la innovaciéon a la mision de la
organizacién

Aspectos que facilitan la capitalizacién:
e Mayor comunicacion interna
o Utilizacion de bases de datos de patentes como fuente de conocimiento tecnolégico y de mercado

e Publicidad, difusion de la marca asociada al concepto de organizacién innovadora, presentacion de
nuevos productos o servicios en foros de innovacion, presentacién a premios de innovacion, etc.

o Comunicacion periédica de los resultados de la innovacién a accionistas y potenciales inversores
e Logro del apoyo de agentes de la propiedad industrial e intelectual

Aspectos que suponen una barrera a la capitalizacién:
e Resistencia al cambio

o Excesiva preocupacion por difundir los resultados de la innovacién por miedo a que la competencia
nos copie o por los costes de publicidad

e Obstaculos a la protecciéon de la propiedad industrial e intelectual, costes de la protecciéony
dificultades técnicas

Indicadores y finalidad de la medicién:
e Motivacién de los empleados en relaciéon con la innovacion
e Numero de ideas innovadoras
e Nuevos objetivos de innovacién
e Satisfaccion de los clientes por los productos y servicios innovadores y por las mejoras introducidas
e Premios obtenidos relacionados con la innovacién
e Cotizacion en mercados innovadores
e Satisfaccion de los accionistas
e RO
e Aumento de la productividad
e Numero de patentes, modelos industriales, etc
e Adquisicion y cesién de derechos de propiedad industrial e intelectual
e Numero de participaciones en diferentes foros
e Apariciones en medios de comunicacion relacionados con la actividad de la organizacion
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4 VIGILANCIA DEL ENTORNO INTERNO Y EXTERNO {11 S R

DEFINICION

{ I

Es el conjunto de acciones coordinadas de busqueda, tratamiento (filtrado, clasificacion y analisis) y distribu-
cién de la informacioén util (interna y externa) para el proceso de toma de decisiones. Se debe vigilar el entor-
no interno y externo de la organizacién, prestando atencion a la deteccién de necesidades y oportunidades
de mejora en los procesos operativos y en los propios productos y servicios ofrecidos.

| = 4. VIGILANCIA DEL ENTORNO INTERNO

" I |||

El objetivo primordial de este proceso de vigilancia del entorno interno es la mejora de la productividad de
la organizacién por medio de la observacién del comportamiento de todas las unidades de la organizacién.

Caracteristicas principales del proceso de Vigilancia Interna:

e El proceso de vigilancia interna debe estar bien definido y alineado con los principios estratégicos.
Ademas, debe estar abierto a las nuevas necesidades o tendencias que dentro del entorno interno
le surjan a la organizacion

e Funciones del proceso de vigilancia interna:
e (Captacion de la informacién
e (lasificaciéon y analisis previo
e Elaboracion y difusion de la informacién
e Analisis y procesado de la informaciéon para la toma de decisiones
e Comunicacién de resultados

e Establecer un grupo de vigilancia cuyos miembros tengan responsabilidades claras. El grupo debe
ser consciente de que su trabajo es primordial para el correcto funcionamiento de todo el proceso

Aspectos que facilitan la realizacién de una correcta Vigilancia Interna:

e Creacién de un grupo de personas encargadas de realizar un analisis previo de la informacién para
posteriormente difundirla a las unidades organizativas que realizardn un andlisis mas exhaustivo
para la toma de decisiones

e Dicho grupo estara integrado por personas de diferentes areas, sin que ello implique la creacién de
un érgano especifico para dicha funcion

e Ladifusion global de los trabajos del grupo de vigilancia del entorno interno mediante prensa
interna, notas, informacién en la Intranet, circulares de reconocimiento, etc. es un importante factor
de motivacion.

Aspectos que suponen una barrera a la realizacién de una correcta Vigilancia Interna:
e Resistencia a compartir la informacion con las demds unidades de la organizacién
e Funciones muy compartimentadas
e Rigidez de recursos
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Indicadores y finalidad de la medicién:
e Factores criticos de vigilancia interna alineados con los principios estratégicos
¢ Identificacion de tecnologias que puedan servir como palanca de cambio
e Fuentes clave de informacidn en el proceso de vigilancia interna
e Ratio informacioén util/informacién recogida internamente

e Periodicidad con la que se informa a la Direccion de los resultados de la informacién interna
recogida y procesada

(I e sl 4.8 VIGILANCIA DEL ENTORNO EXTERNO

La vigilancia del entorno externo se centra, principalmente, en el analisis del comportamiento de la compe-
tencia, de los clientes, proveedores y, en definitiva, de todos los comportamientos del mercado que puedan
aportar a la organizacién informacién util para mejorar sus productos y servicios, con especial énfasis en las
innovaciones tecnoldégicas, nuevas patentes, etc. que apliquen al drea de actividad de la organizacion.

Caracteristicas principales del proceso de Vigilancia Externa:

e Elproceso de vigilancia del entorno externo debe estar bien definido y alineado con los principios
estratégicos. Ademads, debe estar abierto a las nuevas necesidades o tendencias que le surjan ala
organizacién

e Funciones del proceso de vigilancia:

e Captacion de la informacion

e (lasificacién y analisis previo

e Elaboracion y difusion de la informacién

e Analisis y procesado para la toma de decisiones
e Comunicacion de resultados

e Establecer un grupo de vigilancia cuyos miembros tengan responsabilidades claras. El grupo debe
ser consciente de que su trabajo es primordial para el correcto funcionamiento de todo el proceso

o Desarrollar alianzas con partners estratégicos que faciliten un proceso de aprendizaje mutuo por
medio de intercambios, benchmarking, etc.

Aspectos que facilitan la realizacién de una correcta Vigilancia Externa:

e Creacién de un grupo de personas encargadas de realizar un analisis previo de la informacién para
posteriormente difundirla a las unidades organizativas que realizardn un andlisis mas exhaustivo
para la toma de decisiones.

e Dicho grupo estara integrado por personas de diferentes areas, sin que ello implique la creacién de
un érgano especifico para dicha funcion

e Ladifusion global de los trabajos del grupo de vigilancia mediante prensa interna, notas,
informacién en la Intranet, circulares de reconocimiento, etc. es un importante factor de motivacién

Aspectos que suponen una barrera a la realizacién de una correcta Vigilancia Externa:
e Resistencia a compartir la informacion
e Funciones muy compartimentadas
e Rigidez de recursos

Este documento ha sido descargado de la web del Club Excelencia en Gestion: www.clubexcelencia.org-l 87



-

gestion

Indicadores y finalidad de la medicién:
e Factores criticos de vigilancia del entorno externo alineados con los principios estratégicos
¢ Identificacion de tecnologias que puedan servir como palanca de cambio
e Benchmarking con nuestros proveedores, clientes y competidores clave
o Numero de ideas recogidas de nuestros clientes y proveedores
e Andlisis y evolucién de los mercados
e Fuentes clave de informacién en el proceso de vigilancia del entorno externo
e Asistencia a foros de intercambio, ferias o congresos
e (antidad de conocimiento util incorporado del exterior y su ponderacién con el know-how de la
organizacion
e Ratio informacién util/informacién recogida del mercado

e Periodicidad con la que se informa a la Direccién de los resultados de la informacién del mercado
recogida y procesada
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6 GLOSARIO DE TERMINOS

ACTITUD: Posicién que se adopta frente a una situacion o a un problema determinado.

APTITUD: Disposicién natural que tiene una persona para realizar alguna tarea; suficiencia para desempenar
un puesto.

BENCHMARKING: Herramienta de gestién que basa su metodologia en la identificacién de las mejores
practicas para utilizarlas como referencia. Consiste en un proceso sistematico cuyo objetivo es evaluar, com-
prender y comparar procesos operativos, productos y/o servicios propios, con aquellos relativos a practicas
reconocidas como mas eficientes y lideres. Fundamentalmente se aplica para la mejora de procesos ayudan-
do a la toma de decisiones que apoyen acciones encaminadas hacia su mejora.

CLIMA LABORAL: El conjunto de cualidades, atributos o propiedades relativamente permanentes de un am-
biente de trabajo concreto que son percibidas, sentidas o experimentadas por las personas que componen
la organizacién y que influyen sobre su conducta.

CREATIVIDAD: Actitud o capacidad de las personas para formar combinaciones y relacionar o reestructurar
elementos de la realidad, logrando productos, ideas o resultados originales y valiosos. Una actitud o manera
de percibir las cosas que lleva consigo el deseo de probar nuevas maneras de hacer algo y el reconocimiento
de que hay mas de una forma de resolver un problema.

DIRECTRICES: Guias de accidn; instrucciones o normas generales para la ejecucion de algo.

ENTORNO: Variables ajenas al negocio en si mismo que le afectan directamente. Se distingue el Entorno
Interno (empleados y accionistas) y el Entorno Externo (que hace referencia a la Macroeconomia, competido-
res, proveedores, clientes, sociedad, sistema financiero, politico, educativo, Administraciones Publicas, etc.).

ESTRUCTURA DESCENTRALIZADA: Estructura organizativa basada en el establecimiento de un conjunto de
divisiones o unidades auténomas con responsabilidad sobre sus beneficios.

GESTION DEL RIESGO: Cémo minimiza una persona - organizacion los riesgos que corre al acometer una
determinada actividad.

INDICADORES: Medidas que cuantifican el desempefio e impacto de un programa.

INCENTIVOS: Estimulo que se ofrece a una persona, grupo o sector de la economia con el fin de elevar la
produccién y mejorar los rendimientos.

INNOVACION: Todo cambio que genera valor.
KNow-How: Saber hacer de una organizacion. Conjunto de conocimientos y experiencias adquiridos.
MARGEN DE EXPLOTACION: Ingresos de explotacién menos costes de explotacion.

MISION: Razén de ser de la organizacién. Especifica el rol funcional que la organizacion va a desempefiar en
su entorno e indica con claridad el alcance y direccién de sus actividades.
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MoTIVACION: Conjunto de factores que impulsan a una persona, equipo - organizacion a querer hacer algo
o alcanzar una meta.

PERCEPCION: Analisis interpretativo de un conjunto de datos a partir del cual el sujeto obtiene informacion.
PLAN DE CONTINGENCIA: Conjunto de acciones para hacer frente a un posible riesgo y neutralizarlo.

PLATAFORMA TECNOLOGICA: Conjunto de hardware, software y las aplicaciones que se pueden realizar con
ellos.

PROACTIVIDAD: Tomar la iniciativa y asumir la responsabilidad de hacer que las cosas sucedan; decidiendo
en cada momento lo que se quiere hacer y cdmo se va a hacer. Lo contrario de una postura proactiva es una
postura reactiva.

PRODUCTIVIDAD: Rendimiento del proceso econédmico medido en unidades fisicas o monetarias; se calcula
dividiendo los productos obtenidos por los factores empleados. Es uno de los términos que define el objeti-
vo del subsistema técnico de la organizacion.

RATIO: Expresién numérica de la relacion que existe entre una magnitud y otra.

RESPONSABILIDAD: Obligacién que asume un individuo para cumplir con las funciones que le han sido dele-
gadas.

SATISFACCION DEL CLIENTE: Resultado de entregar un producto/servicio que cumple con los requerimien-
tos del cliente.

SISTEMATIZACION: Proceso permanente y acumulativo de construccion de conocimiento a partir de nuestra
experiencia de accion/intervencion en una realidad especifica. Es un primer nivel de abstraccion teérica de la
practica. Por un lado pretende mejorar la practica y por el otro enriquecer las teorias existentes.

SOSTENIBILIDAD DE LA INNOVACION: Se logra cuando, sobre una base de independencia, la experiencia, el
compromiso y la asignacion de recursos son suficientes para aplicar, adaptar, continuar y desarrollar el enfo-
que de Innovacién en la organizacidn, sistema o sector.

UMBRAL DE BENEFICIO: Volumen de ingresos que genera un margen de contribucion (porcentaje sobre
ventas) igual a los costes fijos. Por encima de dicha cantidad se obtienen unos ingresos que, una vez des-
contados los costes fijos, proporcionan beneficios (si los ingresos no alcanzan dicha cantidad se producen
pérdidas).

VISION: Imagen o situacion deseada, que la organizacién proyecta en un futuro.
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