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El propdsito de este Modelo es orientar a las organizaciones
en la mejora de su gestién independientemente de su sector,
tamano y nivel de avance. Permite identificar puntos fuertes y
areas de mejora en 6 &mbitos que impactan en la competitividad
y sostenibilidad de las organizaciones, estableciendo un sistema
de gestién apropiado para:

e Generar una visién de largo plazo que se haga realidad median-
te una estrategia claramente definida.

e Orientar la organizacién hacia los clientes realizando una apor-
tacion diferencial de valor.

e Favorecer en las personas un sentimiento de pertenencia a un
proyecto compartido.

e Potenciar el compromiso con la sociedad y su desarrollo sos-
tenible.

e Aplicar la innovacion en todos los &mbitos de la organizacion.

e Alcanzar resultados satisfactorios para los diferentes grupos
de interés de manera sostenida y equilibrada.

Este modelo 2018 es una actualizacion de la versién de 2015 y
se ha elaborado contando con la participacién y el consenso de
personas expertas en gestion pertenecientes a relevantes orga-
nizaciones coordinadas por EUSKALIT, a quienes agradecemos
sinceramente su contribucion.

© EUSKALIT 2014

De la primera edicion de 2014 y de todas las posteriores. Este documento
tiene copyright para proteger la propiedad intelectual. No obstante, el interés
de EUSKALIT es lograr su méaxima difusién, por lo que permitimos su copia,
descarga o distribucion entre personas fisicas, para uso personal y sin &nimo
lucrativo, siempre y cuando se cite su origen y autorfa. Para cualquier otro uso
o distribucién, se debe contar con el permiso de EUSKALIT.
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-1 GESTION AVANZADA Y COMPETITIVIDAD

Una Gestiéon Avanzada es aquella que genera los mejores RESULTADOS posibles de manera sostenida y
equilibrada para todos los grupos de interés. Los estilos mas tradicionales de gestién se ven superados
por aquellos mas participativos, logrando un mayor compromiso de las personas, relaciones mas sélidas
con clientes y otros grupos de interés, asi como resultados mejores y mas satisfactorios.

Una organizacién avanzada:

e Deberia disponer de la informacion estratégica necesaria y con ella realizar procesos de reflexion par-
ticipativos con los que establecer una ESTRATEGIA. Posteriormente serd desplegada y comunicada
a través de un modelo organizativo coherente con la mision, vision y valores de la organizacién, y al
servicio de la cual se gestionen los recursos econémico-financieros, la tecnologia, la informacién, etc.

e Deberia cultivar las relaciones con sus CLIENTES y ser eficiente en todos los elementos de su actividad
(cadena de valor) que va desde el diseno, desarrollo de los productos y servicios, su comercializacion,
su produccion o prestacion, hasta su distribuciéon y mantenimiento (si procede); para todo ello deberia
apoyarse en las organizaciones aliadas y proveedoras mas adecuadas.

e Deberia atraer talento, seleccionar, retribuir y atender debidamente a sus PERSONAS, desarrollar su
conocimiento y competencias de manera alineada con la estrategia e irlas comprometiendo en el pro-
yecto de la organizacién, desarrollando su motivaciony su capacidad de liderazgo.

e Deberia velar por el desarrollo de las entidades y personas que configuran la SOCIEDAD donde opera,
tratando de eliminar el impacto negativo que pudiera tener su actividad y tomando parte activa en
aquellas actividades en las que puede realizar una aportacion social mas eficaz.

e Deberia definir los objetivos y estrategias para innovar, crear el contexto interno para que las personas
compartan el conocimiento, asuman riesgos, emprendan e innoven. También, deberia aprovechar el
potencial para la INNOVACION de la tecnologia, de otras personas y organizaciones externas y gestionar
ideas y proyectos innovadores para materializarlas.

- COMO UTILIZAR EL MODELO DE GESTION AVANZADA

En los 6 elementos y 23 subelementos de este Modelo se encuentran numerosas practicas de gestiéon
utilizadas por organizaciones avanzadas y de referencia sobre las que podemos reflexionar y ver hasta qué
punto, en nuestra organizacion, trabajamos esos aspectos de forma planificada y sistematica.Y si no lo
hacemos, si serfa importante y necesario hacerlo.

Cada organizacion encontraré diferentes vias para dar una respuesta eficaz a los 6 elementos y a los 23
subelementos descritos en este Modelo. Las ideas que se recogen dentro de cada subelemento deberian
ser tomadas como una referencia para la reflexion y no como algo prescriptivo o de obligado cumplimiento.

Aungque cada organizacion es Unica, este Modelo ofrece un marco genérico de elementos y buenas
practicas que pueden aplicarse en cualquier organizacién, sea cual sea su sector, tamano o grado de
avance en la gestion.
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Esta reflexion sobre la gestién de la organizacion puede realizarse con la participacion de diferentes co-
lectivos:

- s6lo con la participacion de personas de la organizacién (autoevaluacion o autodiagnéstico). Como minimo
deberia tomar parte el equipo de direccién aunque es recomendable hacer participes a otras personas.

- contrastando la visién interna con otras personas ajenas a la organizacién, que puedan dar su punto de
vista externo (contraste o evaluacién externa).

En el mundo existen multitud de entidades que ofrecen servicios de evaluacién que brindan una visién
externay, en muchos casos, permiten optar a un reconocimiento publico en funcion del grado de avance
en la gestion.

Una vez realizada la reflexiéon cada organizacién, en funcién de sus circunstancias particulares, deberia
decidir qué fortalezas consolidar ain mas y qué areas de mejora deberia abordar y, en consecuencia,
establecer los planes de actuacion correspondientes y poner en marcha las herramientas de mejora y
metodologias de gestidon que necesite.
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1 ELEMENTO 1: ESTRATEGIA

La definicién de la estrategia en una organizacién es vital. Hay organizaciones que necesitan desarrollar
formulaciones complejas y detalladas, mientras que en otros casos, lo mas apropiado son unas lineas
basicas, muy claras, que sean compartidas y ayuden a marcar una ruta adecuada. En ambos casos, el
modelo de gobernanza’, la gestion ética vy la flexibilidad y agilidad en la toma de decisiones cobran una
importancia creciente. La estrategia deberfa ir evolucionando mediante una dindmica continua y ademas,
reforzandose mediante ciclos de reflexién estructurada y colaborativa.

Una organizacion avanzada deberia disponer de la informacién estratégica necesaria y con ella realizar
procesos de reflexién participativos con los que establecer una estrategia que posteriormente sea debida-
mente desplegada y comunicada y al servicio de la cual se gestionen los recursos econémico-financieros,
la tecnologia y la informaciéon. Con estas premisas, se avanza hacia las organizaciones extendidas, con
diferentes participantes, tanto internos como externos, participando en la definicién, desarrollo, segui-
miento y actualizacion de la estrategia de la organizacion.

E.1 COMO GESTIONAMOS LA INFORMACION NECESARIA
PARA DEFINIR LA ESTRATEGIA

Para ello se podria:

e |dentificar quiénes son los “grupos de interés” mas relevantes de nuestra organizacion (la propiedad,
clientes, personas, alianzas, sociedad, etc.) y conocer cudles son sus necesidades actuales y expecta-
tivas futuras respecto a los productos, servicios, relaciones con la organizacién, considerando ademas
variables como grupos de edad, perspectiva de género, necesidades linglisticas, etc.

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

e |dentificar fuentes de informacion relevantes sobre la situacién actual y tendencias de clientes/mer-
cados, tecnologias, estrategias de la competencia, organizaciones proveedoras, legislacion, entorno
socioecondmico, desde una vision tanto local como internacional.

e |dentificar informacion clave que nos sirva para prever posibles riesgos y oportunidades en el ambito estra-
tégico y del negocio (demogréficos, econdmicos, tecnoldgicos, operativos, legales, de reputacion, etc.).

e Analizar las competencias existentes, el rendimiento operativo y los resultados logrados por nuestra
organizaciéon y también los de nuestra competencia y otras organizaciones que nos puedan resultar una
referencia Util.

e Establecer como captamos, analizamos, priorizamos y distribuimos esta informacion, y la mantenemos
actualizada, apoyandonos en los recursos tecnolégicos adecuados y de manera que facilite el procesa-
miento agil de la misma y dé soporte a nuestras decisiones estratégicas.

E.2 COMO REFLEXIONAMOSY ESTABLECEMOS LA ESTRATEGIA

Para ello se podria:
e Definir un proceso / método para realizar la reflexion estratégica en que se estimule a participar a los
principales grupos de interés, teniendo en cuenta su relevancia, representatividad, diversidad, etc.

¢ |dentificar los elementos clave de largo plazo de nuestra organizacién (misién, vision, valores, principios
éticos, politicas, gobernanza, etc.) y utilizarlos como la base del desarrollo estratégico y de la cultura de
la organizacion.

* Los terminos marcados en cursiva aparecen explicados en el Glosario.
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e Definir los objetivos estratégicos o de largo plazo, equilibrando las necesidades y expectativas de los
diferentes grupos de interés. Analizar diferentes escenarios y alternativas estratégicas para lograrlos
(de internacionalizacién en mercados / clientes, entidades proveedoras, alianzas, nuevas sedes, de
desarrollo tecnolégico, de innovacién, etc.) identificando las relaciones causa-efecto.

e Definir el modelo de negocio y las propuestas de valor para los diferentes segmentos de mercado,
productos, servicios, etc.

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

¢ Planificar actuaciones ante posibles riesgos estratégicos y de negocio, para anticiparse, minimizarlos y
afrontarlos en caso de que sucedan.

E.3 COMO DESPLEGAMOS LA ESTRATEGIA

Para ello se podria:

e Dotarse de un modelo organizativo (estructurado por éareas, procesos, unidades de negocio, minicom-
pahias, etc.) que permita desplegar la estrategia en coherencia con la mision, vision y valores de la
organizacion, asi como con los principios y herramientas de gestién adoptados (mejora continua, toma
de decisiones, trabajo en equipo, innovacién, etc.), favoreciendo una gestién &gil.

e Asegurar la coherencia e integraciéon de las diferentes politicas o estrategias (calidad, medioambiente,
diversidad, comunicacion, igualdad, prevencion, linglistica, internacionalizacion, etc.).

e Desplegar los objetivos y estrategias mediante planes de actuacién y objetivos méas concretos, para
guiar la accién de las personas.

e Utilizar las herramientas de gestidon econdmico - financieras necesarias (fuentes de financiacién, inver-
siones, gestiéon presupuestaria, etc.).

e |dentificar y asegurar una gestion rigurosa de otros recursos necesarios para materializar la estrategia:
procesos clave, factores criticos de éxito, imagen de marca, competencias de las personas, prioridades
y tiempos, cartera de tecnologias, etc.

e Establecer y gestionar alianzas con entidades proveedoras, clientes u otros grupos de interés (incluso
competencia), en funcion de las necesidades organizativas y estratégicas, y las capacidades y la com-
plementariedad de ambas partes.

E.4 COMO COMUNICAMOS, REVISAMOSY ACTUALIZAMOS
LA ESTRATEGIA

Para ello se podria:

e Establecer una comunicacion eficaz de aquellos aspectos de la estrategia que sean mas relevantes
para los diferentes grupos de interés.

e Facilitar la accesibilidad a la informacién relevante, garantizando que tiene un lenguaje apropiado (te-
niendo en cuenta las necesidades de los diferentes grupos de interés: personas, clientes, alianzas, etc.)
y preservar aquella de caracter confidencial o legalmente regulada.

e Utilizar los indicadores (ventas, productividad, econémico-financieros, etc.) que permitan hacer el se-
guimiento continuo de los planes y resultados logrados en la organizacién, manteniéndolos alineados
mediante relaciones causa-efecto.

e Dotarse de un método o sistematica para revisar con regularidad y eficiencia las estrategias, los obje-
tivos, y las alianzas definidas, para asegurarnos su idoneidad y actualizarlas en caso necesario.

©
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1 ELEMENTO 2: CLIENTES

Una organizacion avanzada es aquella con una clara orientacion a quienes reciben sus productos y ser
vicios, asi como a quienes puedan recibirlos potencialmente. La aportacién diferencial de valor para el
colectivo de clientes con respecto al que puedan aportarle otras organizaciones competidoras, constituye
el fundamento de la ventaja competitiva.

Una organizacion avanzada deberia cultivar las relaciones con sus clientes y ser eficiente en todos los ele-
mentos de su actividad (cadena de valon que va desde el diseno, desarrollo de los productos y servicios,
su comercializacion, su produccion o prestacion, hasta su distribucion y mantenimiento (si procede); Para
todo ello, deberia apoyarse en organizaciones proveedoras fiables a las que deberia dar un papel relevante
en la definicion y desarrollo de la estrategia. Se avanza asi hacia la perspectiva de organizacion extendida.

C.1 COMO GESTIONAMOS LAS RELACIONES CON CLIENTES

Para ello se podria:

e Conocer las necesidades y expectativas (explicitas e implicitas, actuales y futuras) relacionadas con
nuestros productos y servicios, de las diferentes tipologias de clientes actuales y de potenciales (me-
diante investigaciones, grupos focales, encuestas, observacion de habitos y uso que hacen de nuestros
productos o servicios, segmentando por grupos de edad, perspectiva de género, localizacidon geogréafica,
motivaciones de compra, etc.

e Poner en contacto a las personas de la organizacion con clientes, promoviendo encuentros o reuniones,
visitas a sus instalaciones, aprovechando las oportunidades que aporta la tecnologia.

e Atender de manera 4gil las solicitudes, sugerencias, quejas o demandas de apoyo de clientes desarro-
llando los flujos de informacién necesarios para ello a nivel interno.

e Evaluar su satisfaccion con nuestros productos y servicios, cumplimiento de expectativas y necesidades,
segmentando segun necesidad, y en comparacién con nuestra competencia.

e Crear vinculos a largo plazo con clientes basados en valores tales como la confianza, la garantia de
servicio, la capacidad de innovar, la necesaria proteccién de los datos, etc.

C.2 COMO DISENAMOS, DESARROLLAMOS Y COMERCIALIZAMOS
PRODUCTOSY SERVICIOS ORIENTADOS HACIA CLIENTES

Para ello se podria:

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

e Evolucionar en nuestra oferta, disehando nuevos productos/servicios, optimizando los existentes (am-
pliando, simplificando, redisefando), personalizando, agregando servicios complementarios, etc.

e Involucrar a clientes y organizaciones proveedoras y otros grupos de interés en el disefo / desarrollo
de nuevos productos o servicios.

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

e Evaluar tanto el impacto de las estrategias, planes, canales de venta y acciones comerciales que hemos
desarrollado, como nuestra imagen de marca en el mercado.
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C.3 COMO PRODUCIMOS Y DISTRIBUIMOS LOS PRODUCTOSY PRESTAMOS
LOS SERVICIOS

Para ello se podria:

e Planificar nuestra actividad de produccién y/o de prestacién de servicios para asegurar el cumplimiento
de los requisitos y de los objetivos.

e Disenar los métodos de trabajo para garantizar la calidad de productos y servicios.

e Establecer metodologias para aumentar la agilidad de los procesos de produccién y prestacion, anali-
zando la posibilidad de apoyarse en estrategias tecnoldgicas como la transformacion digital, la automa-
tizacion, etc.

e Utilizar herramientas econémico-financieras que nos permita conocer los costes por producto/servicio
(incluyendo costes de realizacion, logistica, distribucion...) y asi mejorar la eficiencia de los procesos y
la global de la organizacion.

e Gestionar eficientemente los diferentes almacenes e inventarios de materiales, aumentando su rotacion,
reduciendo existencias, etc.

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

e Desarrollar una estructura logistica adaptada para el suministro de productos/servicios a cada cliente.

e Establecer servicios integrales posteriores a la venta o prestacién del servicio y para el apoyo en el uso
de nuestros productos y servicios.

C.4 COMO GESTIONAMOS LAS RELACIONES
CON ORGANIZACIONES PROVEEDORAS

Para ello se podria:

e |dentificar los procesos o actividades que son clave y las que podriamos externalizar, para conocer
nuestras necesidades actuales y futuras de organizaciones proveedoras.

e Definir procesos o métodos estructurados para la gestion de compras, la seleccién y seguimiento de
organizaciones proveedoras.

e Transmitir nuestras necesidades y expectativas de manera estructurada a organizaciones proveedoras,
haciéndolas participes de nuestros valores, objetivos estratégicos y politicas mas relevantes (sobre
calidad, seguridad, medioambiente, igualdad de género, criterios linglisticos, gobernanza, etc.).

e Conocer las fortalezas, capacidades y potencialidades de nuestras organizaciones proveedoras y esti-
mularles, incentivarles y darles apoyo para que se desarrollen y dispongan de una Gestién Avanzada vy
con ello mejoren su competitividad y sean capaces de ayudarnos a conseguir nuestros objetivos.

e Desarrollar estrategias para mantener una relacién a largo plazo basada en la transparencia, colaboracion
y confianza mutuas.

e Evaluar el rendimiento y cumplimiento de necesidades y expectativas en la relacién con las organiza-
ciones proveedoras de manera estructurada.

EUSKALIT @
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1 ELEMENTO 3: PERSONAS

Las personas son el pilar clave de cualquier organizacién avanzada, ya que sus conocimientos, compe-
tencias, capacidades e implicacion son un elemento diferencial.

Las organizaciones deberian aspirar a convertirse en un proyecto compartido y un ambito de colaboracion
entre todas las personas que las conforman.

Una organizacion avanzada deberia atraer, seleccionar, retribuir y atender debidamente a sus personas,
preservar y desarrollar su conocimiento, competencias y talento de manera alineada con la estrategia e
irlas comprometiendo en el proyecto de la organizacion y desarrollando su autonomia, su capacidad de
trabajo en equipo v liderazgo.

P1 COMO ATRAEMOS, SELECCIONAMOS, RETRIBUIMOSY ATENDEMOS
A LAS PERSONAS

Para ello se podria:

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

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

e Desarrollar sistemas retributivos que garanticen la equidad e igualdad de oportunidades asi como
beneficios sociales que mejoren la satisfaccion y motivacion de las personas vy faciliten la atraccion de
talento.

e Promover y dar facilidades para una conciliacion corresponsable de la vida laboral y la personal atendiendo
la diversidady las situaciones particulares de las personas con planteamientos flexibles y acordados.

e Implantar sistemas para la prevencién de riesgos laborales que promuevan la mejora de la salud, tanto
fisica como psicosocial teniendo en cuenta variables como tipologia de trabajo, sexo, edad, etc., y que
permitan avanzar hacia una organizacién con un entorno mas saludable.

e Evaluar la satisfacciéon de las personas de nuestra organizacion mediante encuestas, entrevistas per
sonales, grupos focales, etc.

P2 COMO PRESERVAMOSY DESARROLLAMOS EL CONOCIMIENTO,
LAS COMPETENCIASY ELTALENTO DE LAS PERSONAS

Para ello se podria:

e Analizar la adecuacién entre el talento, los conocimientos, los valores, las competencias clave necesa-
rias para llevar a cabo nuestros objetivos estratégicos y contrastarlas con las que ya disponen nuestras
personas y equipos.

e Establecer planes, recursos, procesos de aprendizaje, tutorias, etc. orientadas a preservary desarrollar
el talento, el conocimiento y la capacitacién, dando respuesta a las necesidades de la organizacion y
de las personas, garantizando la igualdad de oportunidades y el desarrollo profesional.

e Evaluar periédicamente la eficacia de los planes de capacitacién y la adquisicion de competencias.

e Utilizar las posibilidades que ofrece la tecnologia para preservar y compartir el conocimiento.
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e Impulsar la polivalencia de las personas y su flexibilidad para adaptarse a nuevas situaciones en mer-
cados, clientes, métodos de trabajo, etc.

e Desarrollar el espiritu critico, de observacion, creativo, innovador y emprendedor en las personas.

P3 COMO FAVORECEMOS EL COMPROMISOY LA MOTIVACION
DE LAS PERSONAS

Para ello se podria:

e Hacer participes a las personas de la estrategia de la organizacion, para que les permita tener una vision
global.

e Establecer mecanismos para que exista una comunicacion y cooperacion eficaz y &gil a todos los niveles
(trabajo en equipo o en red, proyectos transversales o interdisciplinares, etc.) que ademas garanticen
la diversidad.

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

e Alinear los valores, intereses y necesidades de las personas con las actividades y responsabilidades
que desarrollan y los valores de la organizacioén.

e Implantar sistemas de gestion participativos y plurales que faculten a las personas para ser autbnomas,
realizar el seguimiento de sus actividades, tomar decisiones, trabajar en equipo, mejorar la eficacia y
eficiencia de los procesos y equipos de trabajo, avanzando hacia planteamientos que les hagan participes
en la gestion y los resultados.

e Evaluar el desempeno de las personas y equipos y reconocerles tanto las actitudes y esfuerzos reali-
zados, como los resultados logrados.

e Utilizar enfoques y metodologias que favorezcan relaciones (formales e informales) satisfactorias y
basadas en el respeto y la confianza mutua.

P4 COMO AMPLIAMOS LA CAPACIDAD DE LIDERAZGO
DE LAS PERSONAS

Para ello se podria:

e Definir como se deberia ejercer el liderazgo en la organizacién (competencias, comportamientos observa-
bles, etc.) para dar respuesta a los elementos clave de largo plazo y objetivos estratégicos establecidos.

e Desarrollar la capacidad de ejercicio del liderazgo de la Direccién de la organizaciéon y ampliarla progre-
sivamente a otras personas con vistas a lograr un liderazgo extendido y compartido, garantizando la
igualdad de oportunidades vy el relevo generacional.

e Garantizar la coherencia entre lo que la organizacién formalmente establece o declara y las practicas
internas reales, especialmente en lo relacionado con los valores y principios éticos.

e Desarrollar en las personas competencias para mejorar la comunicacién, argumentacion y debate,
delegacion y asuncién de responsabilidades, toma de decisiones, trabajo en equipo, negociacion o
resolucién de conflictos, etc.

e Apoyar a otras personas de la organizaciéon para que desarrollen sus capacidades y competencias.

e Conocer el grado de avance en el desarrollo del ejercicio del liderazgo a través de sistemas de evaluacion
y seguimiento vy establecer nuevos objetivos.
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1 ELEMENTO 4: SOCIEDAD

Toda organizacién forma parte de un entramado social, que puede favorecer el desarrollo de la organizacion
o, al contrario, condicionar y limitar su competitividad. Por ello es importante contemplar a la sociedad
como un grupo de interés mas y desarrollar acciones para conocer y satisfacer sus necesidades y expec-
tativas yendo mas alla del mero cumplimiento de las obligaciones legales y de la propia razén de ser o
actividad principal de la organizacion.

Una organizacion avanzada deberia velar por el desarrollo de las entidades que configuran el entorno social
donde opera, analizando el impacto que tiene en ella y tomando parte activa en aquellas actividades en
que puede realizar una labor social mas eficaz, en consonancia con sus capacidades y valores, reforzando
su estrategia, y asi mismo impulsar medidas que contribuyan a la sostenibilidad medioambiental.

S.1 COMO GESTIONAMOS NUESTRO COMPROMISO
CON EL ENTORNO SOCIAL

Para ello se podria:

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

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

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

e Desarrollar proyectos € iniciativas sociales propias o sumarse a otras lanzadas desde las administraciones
publicas y otros agentes con una capacidad de transformacién mayor a la nuestra.

e |Involucrar a las personas, entidades proveedoras, alianzas y otros grupos de interés en nuestros obje-
tivos y planes con la sociedad.

¢ Informar a la sociedad de nuestros objetivos, planes y resultados de interés general, asi como evaluar
su grado de conocimiento y valoracion respecto a los mismos.

S.2 COMO IMPULSAMOS LA SOSTENIBILIDAD
MEDIOAMBIENTAL

Para ello se podria:

e |dentificar el entorno medioambiental (espacios, organizaciones, etc.) que podrian verse afectados por
la actividad de nuestra organizacion.

e Definir los objetivos y politicas medioambientales de la organizaciéon y los métodos y estandares nece-
sarios para su desarrollo.

e Concienciary formar a las personas en un uso sostenible de los recursos propios: eficiencia energética,
conservacion y uso del agua, eficiencia en el uso de materiales, reciclaje, prevencion de la contaminacion
y ruido, etc.

KUDEAKETA AURRERATUA

(14) EUSKALIT

GESTION AVANZADA



sociedad h
[\

e Disenar y desarrollar productos y servicios respetuosos con el medio ambiente durante su ciclo de vida
y fin de vida (eco-diseno).

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

e Extender vy hacer participes de nuestras iniciativas a entidades proveedoras, aliadas, clientes y otros
grupos de interés.

e Desarrollar medidas para concienciar e impulsar el consumo local y responsable de todo tipo de bienes
Y SErvicios.

e Comunicar a clientes, entidades proveedoras y grupos de interés sobre los beneficios ambientales,
empresariales y sociales de las actuaciones ambientales y de eficiencia energética y de materiales.
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- ELEMENTO 5: INNOVACION

Resulta imprescindible gestionar de manera estructurada la innovacioén, desde la incremental — también
denominada “mejora continua” — hasta la radical, en todos los &mbitos de la organizacién (tecnoldgicos,
productos/servicios, mercados, modelos de negocio, procesos, metodologias, sistemas de gestion, etc.).

Una organizacion avanzada deberia definir los objetivos v la estrategia para innovar y crear el contexto
para que las personas asuman riesgos, emprendan e innoven, aprovechar el potencial de las tecnologias
para la innovacion, asi como el de otras personas y organizaciones del entorno, y gestionar las ideas y
proyectos innovadores para materializarlas.

1.1 COMO DEFINIMOS NUESTROS OBJETIVOS
Y LA ESTRATEGIA PARA INNOVAR

Para ello se podria:

¢ Enlinea con la estrategia general, identificar retos presentes y futuros que sirvan como referencia para
la estrategia de innovacion.

e |dentificar los @mbitos en los que innovar (tecnologia, productos/servicios, mercados, modelos de ne-
gocio, procesos, metodologias, sistemas de gestién, etc.) con objetivos, lineas de actuacion y recursos
para su desarrollo.

e |ncorporar la gestion de la innovacién en el modelo organizativo (areas, procesos, unidades de negocio,
minicompanias, etc.) identificando responsabilidades, indicadores, etc.

e Establecer objetivos retadores para asi obligarnos a replantearnos enfoques, estructuras y conceptos
de gestién saliéndonos de lo rutinario y asi estimular la creatividad de las personas y la innovacion.

e Estudiar sistematicamente las publicaciones de patentes, propiedad intelectual, metodologias, tecno-
logia 0 competencias propias de nuestro sector de actividad, y también analizar si las que poseemos
podrian ser de utilidad en otros mercados diferentes a los actuales.

1.2 COMO CREAMOS EL CONTEXTO INTERNO
PARA INNOVAR

Para ello se podria:

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

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

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

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

e Apoyarse en la tecnologia y la digitalizacion para facilitar y favorecer condiciones, entornos y contextos
para innovar.

e Difundir y reconocer formal e informalmente las actitudes innovadoras, ideas, proyectos y resultados,
incluidos aquellos casos en que no se ha tenido el éxito deseado.
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1.3 COMO APROVECHAMOS EL POTENCIAL
DEL ENTORNO PARA INNOVAR

Para ello se podria:

e Desarrollar mecanismos que favorezcan la “ innovacion abierta’] estimulando la aportacién e intercambio
de ideas con clientes, entidades proveedoras, centros de investigacion, organizaciones de otros sectores,
personas expertas, publico en general, etc.

e Disponer de métodos para la identificacion, anélisis y explotacion de informaciones relevantes relativas
a los avances cientificos y las tecnologias que actualmente empleamos y para otras potencialmente
utilizables.

e Establecer alianzas con clientes, entidades proveedoras u otras organizaciones especialmente capaces
de aportar innovaciones en mercados, productos/servicios, metodologias, tecnologia, entornos digitales,
procesos, sistemas de gestion, etc. buscando la complementariedad de conocimientos y experiencia,
compartiendo costes y riesgos, etc.

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

.4 COMO GESTIONAMOS LAS IDEAS
Y PROYECTOS INNOVADORES

Para ello se podria:

e Configurar un proceso o método para la recogida estructurada, analisis, evaluacion y priorizacion de
ideas y para su posterior desarrollo a través proyectos de innovacion.

e Establecer presupuestos para invertir en actividades innovadoras, asumiendo que los retornos de estas
inversiones son inciertos por naturaleza y a menudo, no llegan a producirse.

e Gestionar de forma sistematica los proyectos de innovacion, con equipos especificos y plurales de
personas, dotandolas de tiempo, capacitacién y otros recursos especificos.

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

e Rentabilizar hacia el exterior nuestra experiencia en innovacién y determinar el grado en que hemos de
proteger nuestra propiedad intelectual, estableciendo una estrategia de propiedad industrial e intelectual
integrada en la estrategia global de la organizacién.
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11 ELEMENTO 6: RESULTADOS

Para que una organizacién sea competitiva y sostenible los objetivos a alcanzar deberian establecerse:
e Equilibrando la vision de largo plazo con la de corto plazo.

e Equilibrando un propdésito firme y perseverante para alcanzar objetivos de largo plazo, con la necesaria
flexibilidad para ajustarse a los cambios del entorno.

¢ Teniendo en cuenta nuestros datos histéricos, tendencias, capacidades latentes, etc.
¢ Conociendo los objetivos y resultados que alcanzan la competencia y otras entidades.

e Estableciendo las relaciones causa-efecto entre unos y otros objetivos y también, entre los procesos,
proyectos y actividades de la organizacién sobre los que debemos actuar para alcanzarlos y garantizando
la coherencia entre unos y otros objetivos.

Asi mismo la organizacién debera disponer de sistemas de evaluacién y medida de resultados (en-
trevistas, encuestas, grupos focales, estudios e investigaciones, muestras de clientes, baterias de
indicadores internos de rendimiento, etc.) que cubran todos los ambitos relevantes, que sean fiables,
den informacién sobre la eficacia y eficiencia y con la segmentacién necesaria para conocer el pre-
sente y especialmente, mirar hacia el futuro.

Los resultados de las organizaciones son de diferente naturaleza e importancia, por ello requerirédn
gue su seguimiento sea realizado a diferente nivel dentro de la organizacién y con diferente perio-
dicidad. En ocasiones podréa ser anual, trimestral, mensual, etc. mientras que en otros casos sera
diario o alin més continuo, para asi poder tomar decisiones y gestionar debidamente los procesos y
actividades que los generan.

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

R.1 RESULTADOS
ESTRATEGICOS

Denominamos de esta manera a aquellos resultados que permiten evaluar el logro del propésito a largo
plazo y los objetivos estratégicos y de méxima importancia para la organizacion. También pueden tener
el caracter de estratégicos, por su importancia para una organizacion, resultados relativos a clientes,
personas, sociedad e innovacién, que se describen en los subelementos R2, R3, R4 y Rb.

Para ello se podria medir y evaluar:

e Grado de consecucion de la mision, la vision y de la extension de los valores y la cultura de la organiza-
cion y de los objetivos estratégicos a largo y corto plazo.

e Elementos de naturaleza econdmico-financiera que nos permitan conocer la solidez, solvencia, liquidez,
rentabilidad, etc. de la organizacién (fondos propios, valor anadido, EBITDA, flujo de efectivo, circulante,
beneficios, dividendos, etc.).

¢ | as cifras globales de ventas, nimero de clientes, etc. en los diferentes mercados y en las diferentes
tipologias de productos y servicios, las cuotas de mercado logradas, etc.

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

e | a eficacia y eficiencia global de nuestros procesos de diseno, produccién, prestacion de servicio,
distribucién, etc.

¢ | a eficacia y eficiencia de las nuevas tecnologias, sistemas de informacién, organizacion y gestion.
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e | a satisfaccion de las alianzas y entidades proveedoras y el grado de consecucién de los objetivos es-
tablecidos con ellas, el rendimiento en cuanto a cumplimiento de plazos, niveles de calidad, incidencias
gue nos ocasionan, etc.

e | a percepcion de los diferentes grupos de interés respecto a la imagen de la organizacion.

R.2 RESULTADOS
EN CLIENTES

Nos permitirdn conocer hasta qué punto estamos logrando los objetivos y las estrategias que nos hemos
marcado con respecto a nuestros clientes directos y, en su caso, respecto a quienes son clientes de
nuestros clientes.

Para ello se podria medir y evaluar:

e | a satisfaccion de los clientes con respecto a nuestros productos o servicios (precio/valor, calidad y
fiabilidad, cumplimiento de plazos, disenos, etc.

e | a satisfaccion con respecto a la informacion que les damos, la atencion y apoyo que les prestamos,
nuestra red comercial, red de distribucién, servicio posventa, servicio de atencion a quejas y reclama-
ciones, etc.

e Nuestraimagen de marca, reputacion y desarrollo de nuestros valores en los clientes y mercado (trans-
parencia en la informacioén, solidez, innovacion, compromiso medioambiental y social, etc.), premios,
reconocimientos y certificaciones recibidos de clientes, posicidon que ocupamos en su clasificacion de
organizaciones proveedoras, etc.

¢ | a fidelidad de nuestros clientes (indices de pervivencia y rotacién, evolucion de pedidos vy repeticio-
nes de compras, intenciones de compra, recomendaciones a otros clientes, propuestas recibidas para
apoyarles en nuevos desarrollos, etc).

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

¢ Indicadores de eficacia y eficiencia productiva que pueden estar relacionados con unidades, tiempos,
costes, materiales, instalaciones, etc.

¢ Indicadores internos y externos relativos a tasas de incidencias en el servicio prestado, defectos, re-
chazos, coste de productos/servicios en garantia, etc.

Indicadores de gestion y rendimiento de organizaciones proveedoras.

R.3 RESULTADOS
EN PERSONAS

El conocimiento de la percepcién de las diferentes personas que participan en nuestra organizacién
(plantilla estable, eventuales, voluntariado, en proceso de formaciéon o practicas, etc.) junto con otros
indicadores de rendimiento nos permitira evaluar el grado en que estamos alcanzando los objetivos pro-
puestos en relacion a ellas.

Para ello se podria medir y evaluar:

e | a satisfaccion de las personas con respecto a nuestros procesos de seleccion, retribucion, condiciones
y ambiente de trabajo, atencion recibida, prevencion de riesgos, desarrollo de competencias, comuni-
cacién, igualdad de oportunidades, participacion, trabajo en equipo, etc.

e | a percepcién de hasta qué punto se sienten involucradas, motivadas, orgullosas, participes e ilusio-
nadas con el proyecto de nuestra organizacion, en la formulacion de la estrategia, en el despliegue de
objetivos y su seguimiento.
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e E| resultado derivado de las actividades relacionadas con el impulso de la capacidad de liderazgo, de-
legacion y asuncion de responsabilidades, coherencia entre los valores, principios éticos, de gestién,
etc. transmitidos vy la realidad, etc.

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

e | a fidelidad o rotacion en plantilla de nuestras personas.

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

R.4 RESULTADOS
EN LA SOCIEDAD

Nos permitiran conocer hasta qué punto estamos logrando los objetivos vy las estrategias que nos hemos
marcado con respecto a nuestro entorno social y en aspectos medioambientales.
Para ello se podria medir y evaluar:

e | a opinién de los grupos de interés que consideramos significativos en nuestro entorno social o de
lideres de opinion con respecto a nuestros objetivos, logros y reputacion como una organizacion social-
mente responsable.

e | a informacién recogida en medios de comunicacién o informes e investigaciones de acceso publico.
e | os premios, certificados o reconocimientos recibidos y las sanciones por incumplimiento de normas, etc.
¢ Niveles de actividad e implicaciéon de nuestra organizacién y sus personas con el entorno.

e Colaboracion al desarrollo econdmico, niveles de formacion, apoyo a organizaciones proveedoras, etc.
de nuestro entorno.

e Evolucién de consumos relativos de materias primas, energia y agua.

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

¢ | as mejoras logradas en eficiencia energética, consumo de agua, uso de materiales menos contaminantes,
reciclaje, emisiones, embalajes y residuos generados, niveles de contaminacién vy ruido, transporte, etc.

e Mejoras medioambientales y de implicacion con el entorno inducidas en organizaciones proveedoras
y otros grupos de interés.

R.5 RESULTADOS
DE LA INNOVACION

La incertidumbre inherente a la innovacién asi como el distanciamiento en el tiempo que, a menudo, tie-
ne lugar entre la puesta en marcha de las iniciativas innovadoras y el logro de los resultados, han de ser
tenidas en cuenta a la hora de la interpretacion, analisis y evaluaciéon de estos resultados.

Para ello se podria medir y evaluar:

¢ | a satisfacciéon de clientes y otros grupos de interés acerca de nuestros objetivos y estrategia en el
ambito de la innovacion, cdmo llevamos a cabo nuestras iniciativas, como les hacemos participes, como
les informamos de avances o resultados, etc.

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

e | as sugerencias o ideas aportadas frente a las llevadas a cabo, plazos de respuesta, etc.
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e |ndicadores de inversién y de actividad desarrollada en investigaciones de mercado, en 1+D, en metodo-
logias, en tecnologia o digitalizacion, horas dedicadas a proyectos, colaboraciones con nuestro entorno,
adquisicion y acceso a nuevo conocimiento, etc.

e | os resultados que estamos obteniendo como consecuencia de la innovacién, especialmente los de
caracter estratégico, mediante indicadores como, por ejemplo, las ventas o beneficios logrados con
productos o servicios que hemos desarrollado en los Ultimos anos, n° de clientes que los utilizan, el
tiempo que tardamos en renovar total o parcialmente nuestra cartera de productos o servicios, reduc-
ciones de tiempos y costes en procesos, mejoras en la gestiéon de la organizacién, actividad con nuevos
clientes 0 en nuevos mercados, el nimero de patentes realizadas o los ingresos por la licencia o venta
de patentes, mejora de la satisfaccion de los grupos de interés, etc.

¢ |ndicadores de eficiencia que relacionen los resultados logrados con las inversiones realizadas para
alcanzarlos.
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- EVALUACION DEL GRADO DE AVANCE EN LA GESTION

Para realizar la evaluacion del grado de avance en la gestion, se utilizaran dos tablas de valoracion, una
para los elementos de accion y otra para resultados, con estos dos objetivos principales:

e Ayudar a identificar los puntos fuertes y areas de mejora de la organizacion, utilizando los “Aspectos a
valorar’ de manera que se pueda localizar mejor la fortaleza o el darea de mejora (si por ejemplo el plan-
teamiento no responde a todos los grupos de interés, o si las herramientas no estan desplegadas en el
100% de la organizacion, o si no existen mecanismos de evaluacién, aprendizaje 0 mejoras).

e Proporcionar a la organizacion una “fotografia” del nivel de avance en la gestion, en cada uno de los
elementos, subelementos y aspectos de la gestion, para que pueda conocer su estado actual, su evo-
lucion en el tiempo y también su situacién respecto a otras organizaciones.

ELEMENTOS DE ACCION
NIVELES DE AVANCE
BASICO INTERMEDIO DESARROLLADO AVANZADO
Practicas iniciales y/o Practicas de gestion Practicas de gestion Practicas de gestion
ASPECTOS A puntuales. con cierta estructura desarrolladasy mejoradas | d4giles e innovadoras
VALORAR empezando a integrary | de manera sistemética y que pueden ser
a mejorar. y con solidez, al menos referente, fruto de la
durante tres afios . creatividad, aprendizaje
0 la comparacion con
best practices.
PLANTEAMIENTO | O 1 2 1 2 1 2 1 2 3
DESPLIEGUE 0 1 2 1 2 1 2 1 2 3
EVALUACION
Y AJUSTE 0 1 2 1 2 1 2 1 2 3
GLOBAL 0 1 2 1 2 1 2 1 2 3
ASPECTOS AVALORAR

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

* Se han disefiado los procesos y otros instrumentos para llevarlo a cabo de manera &gil y eficiente,
recogiendo lo esencial para la organizacion.

e Se ha perfeccionado con el tiempo.

PLANTEAMIENTO

® | os planteamientos se llevan a la préactica de manera ordenada, rigurosa, agil y sistemética en

DESPLIEGUE todos los ambitos donde son aplicables.

e E| andlisis de eficacia y eficiencia de los planteamientos y despliegues, el aprendizaje interno
y externo y la creatividad se utilizan para innovar o mejorar sistematicamente tanto los
planteamientos y despliegues como los propios mecanismos de evaluacion y ajuste.

EVALUACION Y
AJUSTE
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RESULTADOS
La organizacion ha definido cuales son sus resultados relevantes (importantes, suficientes, necesarios)
NIVELES DE AVANCE

ASPECTOS A | BASICO INTERMEDIO DESARROLLADO AVANZADO
VALORAR Algunos datos Para el 50% de los Para el 75% de los datos. | Para el 100% de los

exploratorios o datos. datos.

iniciales.
UTILIDAD 0 1 2 1 2 1 2 1 2 3
MAGNITUD 0 1 2 1 2 1 2 1 2 3
GLOBAL 0 1 2 1 2 1 2 1 2 3

ASPECTOS AVALORAR

e | os datos y/o informacidn relevante que se emplean permiten conocer la eficacia y eficiencia de la
UTILIDAD organizacion (dmbito), para lo que estan debidamente segmentados, son oportunos y precisos, permiten
comprender |as relaciones entre acciones y resultados y ayudan a realizar proyecciones a futuro.

e | as tendencias o el rendimiento operativo son satisfactorios durante al menos los Gltimos 3 afios.

MAGNITUD Los objetivos establecidos son apropiados, se alcanzan o superan y se utilizan para mejorar.

e Se realizan comparaciones adecuadas con otras organizaciones, como referente para comprender y mejorar
los propios resultados y la situacién observada en estas comparaciones es satisfactoria.

Este Modelo permite un uso flexible de las tablas, dependiendo de la profundidad o rigurosidad con la
que la organizacion desee hacer su reflexion y de su grado de avance en la gestion:

e Si es la primera reflexion sobre la gestion utilizando este Modelo, podria ser recomendable identificar
puntos fuertes y dreas de mejora para cada uno de los 6 Elementos de la Gestion Avanzada, sin utilizar
las tablas de valoracion.

e Para organizaciones con mayor recorrido, la utilizacién de las tablas puede aportar mayor precision y
profundidad en la identificacion de los puntos fuertes y areas de mejora, utilizando los “Aspectos a
valorar’ Para estas organizaciones, estos podrian ser los dos pasos a seguir:

- Valorar las préacticas de gestion de la organizacion por subelemento, identificando los puntos fuertes
y &reas de mejora teniendo en cuenta los aspectos a valorar y la descripcion de los diferentes niveles
de avance (Bésico, Intermedio, Desarrollado o Avanzado).

Dentro de estos niveles se marcard el 0, 1, 2 6 3, si estd mas o menos consolidado en cada uno de
los aspectos, para que nos permita después situar el nivel global de ese subelemento.

- Una vez valorados todos los subelementos (E1, E2, E3, E4), de cada elemento, se podra fijar el nivel
de manera global (Elemento 1: Estrategia...).
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11 GLOSARIO

ALIANZAS: Relacién duradera y estable en aspectos relevantes y estratégicos entre organizaciones, en
la que ambas partes crean y comparten valor ahadido y objetivos comunes. Las alianzas pueden estable-
cerse con entidades proveedoras, distribuidoras, clientes, centros tecnolégicos, entidades publicas, de
salud, educativas, etc.

BENEFICIOS SOCIALES: Los beneficios sociales son las prestaciones no en metalico, no retributivas,
ni acumulables o reemplazables por dinero que la organizacién ofrece a sus personas, que pueden tener
como objetivo mejorar su calidad de vida o de las personas de su entorno, potenciar su satisfaccién, su
compromiso, su productividad, atraer y retener el talento, etc. Estos son algunos ejemplos de beneficios
sociales: permisos, seguros de salud, becas o ayudas en formacién para familiares, descuentos y pres-
taciones especiales de los servicios de la organizaciéon o de otras organizaciones proveedoras, sistemas
de prevision social complementaria, alimentaciéon, guarderia, transporte, planes de mejora de la salud,
alimentacion, actividad fisica, flexibilidad horaria y teletrabajo, uso personal de medios de la organizacion,
formacién especializada, etc.

DIVERSIDAD: A nivel interno, se trata de identificar las caracteristicas, necesidades y expectativas de
cada uno de nuestros colectivos y tenerlos en cuenta y aprovecharlos para la gestion de la organizacion
y, a nivel externo, se trata de identificar las caracteristicas, necesidades y expectativas de los diferentes
grupos de interés y mercados diversos. Esta diversidad puede ser generacional, debida al género, cultura,
nivel socioeconémic,etc.

GOBERNANZA: Conjunto de principios y normas que regulan el disefio, integracién y funcionamiento de
los érganos de gobierno de la organizacién. La necesidad de practicar un Buen Gobierno esté indisoluble-
mente asociada a la buena administracién de una organizacion, para velar por sus legitimos intereses, para
asegurar su sostenibilidad, para supervisar y orientar su marcha, respetando las normas legales, la ética
y los derechos de los grupos de interés, que sin ser propietarios, tienen intereses directos o indirectos
en la conducta y la marcha de la misma.

GRUPOS DE INTERES: Personas y entidades que tienen interes, directo o indirecto, en una organiza-
cion, bien porque pueden afectar a sus actividades y logros, o bien porque pueden verse afectadas por
ella. Grupos de interés internos son las personas que forman parte de la organizacién. Grupos de interés
externos son los propietarios (accionistas), inversores, clientes, organizaciones proveedoras, alianzas,
organismos publicos y representantes de la comunidad o de la sociedad.

IGUALDAD EFECTIVA: Tal y como se recoge en la Convencién sobre la eliminacién de todas las formas
de discriminacién contra la mujer aprobada por la Asamblea General de Naciones Unidas en diciembre
de 1979 (y ratificada por Espana en 1983), se trata del compromiso y obligacion tanto de los poderes
publicos como de cualquier sector de aplicar medidas efectivas para promover la igualdad de trato y de
oportunidades entre mujeres y hombres.

INNOVACION ABIERTA: Es una estrategia de innovacién bajo la cual las organizaciones combinan el
conocimiento interno y el externo para desarrollar y poner en el mercado productos y servicios innova-
dores. La cooperacién y el intercambio de ideas con clientes, organizaciones proveedoras, centros de
investigacion, universidades, organizaciones de otros sectores, personas expertas, publico en general...
cobran un protagonismo especial ofreciendo nuevas perspectivas y soluciones a las organizaciones.

MODELO DE NEGOCIO: Es el mecanismo por el cual la organizacion describe su funcionamiento desde
la perspectiva de creaciéon de valor y captura de beneficios. Para la definicion del modelo de negocio,
es necesario planificar aspectos como segmentos de cliente objetivo, mecanismos de relacién con los
clientes, propuestas de valor para cada segmento de cliente, los canales de acceso, las fuentes de ingreso
de la organizacion, los recursos internos, la estructura de costes de la organizacion, las actividades clave
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y los agentes claves de nuestra cadena de valor (organizaciones proveedoras y colaboradores fundamen-
talmente, pero también competidoras).

Hoy en dia, una organizacion competitiva es aquella capaz de innovar en su modelo de negocio para
adaptarse a las prioridades de sus clientes y de los mercados en los que actua.

MODELO ORGANIZATIVO: Es la forma en la que una organizacion se estructura para desplegar su estra-
tegia y llevar a cabo sus actividades. Incluye las directrices y criterios para la toma de decisiones, asi como
la sistematica para la organizacién de procesos, operaciones, actividades y personas. Esta estructura
deberia ser flexible, estar orientada a los clientes y otros grupos de interés y favorecer la participacion y
aportacién de las personas.

MOTIVACION: Estado emocional en el que las personas desean y deciden llevar a cabo las actividades y conse-
guir los objetivos relacionados con el ambito laboral, presentando una actitud y disposicion proactiva y positiva.

ORGANIZACION EXTENDIDA: La organizacion extendida va vinculada al concepto de trabajo en red con
organizaciones proveedoras, clientes, colaboradores y/o competidoras, con el fin de obtener ventajas
competitivas estratégicas, a través de la implicacién y el trabajo con estos actores en los procesos de
nuestra organizacion, no soélo desde el punto de vista de mejora productiva, sino desde el punto de vista
de aportar mayor valor agregado a las cadenas productivas o de prestacion del servicio en su conjunto.

PRINCIPIOS ETICOS: Conjunto de valores que la organizacion ha adoptado y pretende que las personas
adopten como propios en el ambito laboral.

PROPIEDAD INTELECTUAL: Es un tipo de propiedad relacionada con las creaciones intangibles del inte-
lecto humano. Se divide en dos categorias, la propiedad industrial, que abarca las patentes, las marcas, los
disefos industriales y las indicaciones geograficas, y el derecho de autor, que abarca las obras literarias,
las peliculas, la musica, las obras artisticas y los disenos arquitecténicos.

SOCIEDAD: Cuando una organizacion pretende desarrollar su “Compromiso con la sociedad’ es impor-
tante que en primer lugar defina quién o quiénes son sociedad, a qué aspectos se refiere, y el dmbito
de actuacion.

Esta definicion es importante dado que podria estar mezclando grupos de interés no afectados por esta
definicion, como clientes, proveedores, personas de la plantilla, etc. Ademas, segun el tipo de organi-
zacion que sea, pueden darse unos limites ambiguos entre los intereses de los clientes y la sociedad,
como por ejemplo en el caso de la Administracién publica o entidades cuyos servicios estan dirigidos
especificamente a la sociedad (centros educativos, de salud, ONGs, otras).

No siempre los grupos de interés de una organizacion estan claramente identificados o forman un grupo
organizado. Es facil por tanto que sus intereses sean ignorados. Pueden ser grupos de interés de este tipo
las generaciones futuras, la infancia, o la vida silvestre. Estos colectivos no pueden estar representados
directamente, por lo que es importante que la organizacion realice un esfuerzo para reflexionar e identificar
a los grupos més representativos en la defensa de sus intereses que, por ejemplo, podria ser un colectivo
no cliente directo de la organizacién pero que si representa los intereses de sus clientes (asociaciones de
pacientes en sanidad, o de familias de ninos y nifas con necesidades especiales en educacion).

Posibles entidades que pueden constituir el grupo de interés Sociedad para una organizacion son:

la comunidad en su conjunto, colectivos o grupos de personas especialmente afectados por las proble-
maticas que la comunidad en su conjunto considere prioritarias (personas mayores, infancia, personas
afectadas por la violencia de género, personas paradas de larga duracion, jdovenes con fracaso escolar,...),
entidades y asociaciones sociales (vecinales, deportivas, culturales, etc.), voluntariado social, las distintas
administraciones y entidades publicas, agrupaciones profesionales y empresariales, organizaciones pro-
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tectoras del medioambiente, medios de comunicacion, centros educativos, sindicatos, entidades para la
insercién laboral y fomento del empleo, etc.

TALENTO: Se trata de la alta capacidad para ejercer una cierta ocupacion, para desempenar una actividad
0 para ejercer ciertas habilidades. El talento suele estar asociado a la habilidad innata y a la creacion,
aungue también puede desarrollarse con la practica y el entrenamiento.

TRANSFORMACION DIGITAL: Es el cambio asociado con la aplicacion de la tecnologia digital en todos
los aspectos y &mbitos de las organizaciones, lo que resulta en cambios fundamentales en la forma en
que se gestionan y en el valor que se aporta a los clientes.
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