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Presentacion

La transformacion de las empresas es en si misma un ejercicio de
innovacion: por ello, es fundamental asegurar que sea eficiente,
duradera y sostenible, v que los esfuerzos innovadores garanticen las
capacidades para adaptarse a los contextos y retos del futuro.

Un plan de innovacion vy transformacion ha de establecer v programar
acciones basadas en las soluciones vanguardistas vy eficientes de
cada momento, para que ayuden a la empresa a alcanzar los objetivos
estratégicos y a mejorar el cumplimiento de sus obligaciones.

Esta guia, que saca provecho del analisis enfocado de innovacion de
AquaRating v le da continuidad, asi como al método para evaluar la
cultura innovadora en una empresa, describe los procesos vy criterios
gue se deben aplicar en cada empresa y contexto para determinar
las acciones innovadoras prioritarias y encuadrarlas en un plan gque
asegure lainnovacion Util y eficiente, alineada con las responsabilidades
vy funciones esenciales de una empresa prestadora de servicios de
agua vy saneamiento.
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Introduccion



El objetivo del presente documento es servir de orientacion vy
sensibilizacion para las empresas que gestionan servicios de agua
vy saneamiento y han decidido abordar la transformacion de la firma
mediante la elaboracion de un plan de innovacion (en adelante "PI").

Un plan de innovacion es una forma de mirar hacia el futuro en
busca de una transformacion en la empresa en todo aguello que le
permita afrontar en mejores condiciones los contextos que se puedan
presentar mas adelante y conseguir, de forma continuada vy eficiente,
los objetivos de servicio planteados.

La primera pregunta que surge al elaborar un plan de innovacion es
cgueé alcance se deberfa asignar a la “innovacion” dentro del ambito
de actuacion de una empresa cuyo cometido es la prestacion de un
servicio en las mejores condiciones para la sociedad, los usuarios,
los clientes, los propietarios o las entidades con autoridad sobre la
empresa? La innovacion deberia entenderse como un medio para que
la empresa pueda cumplir con sus cometidos, de la forma mas eficiente
y sostenible, en los escenarios actuales y de futuro. En ese sentido, el
foco principal de la innovacion debera estar en la contribucion a la
garantia de un servicio de calidad, asequible vy sostenible (aungue,
seguramente, al elaborar un Pl la empresa obtendrd beneficios
adicionales, vy en muchos casos intangibles, en su proyeccion de
futuro).

La materializacion de esta interpretacion de la innovacion debe
combinar las iniciativas orientadas a la gestion de la cultura innovadora
en la empresa, el desarrollo de las técnicas vy capacidades para
gestionar la incorporacion de meétodos vy técnicas innovadoras v,
muy especialmente, la supervision para que todo ello contribuya de
forma eficiente y sostenible al cumplimiento de las obligaciones v los
compromisos de la empresa.

El Pl resultante de la aplicacion de esta guia estara constituido por un
conjunto de iniciativas que permitiran habilitar recursos y actuaciones
para la gestion de la innovacion vy para la adopcion e implantacion de
las soluciones que se adapten mejor a las circunstancias y necesidades
de la empresa.

Estas iniciativas se estructuran en los tres grupos siguientes:
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Fomento de las capacidades empresariales para inventiva y creatividad.

Fomentodelascapacidades deadaptacidonalasvariacionesdelasoportunidades
y los contextos en que se desarrolle la actividad de la empresa.

Incorporacion de soluciones que aporten valor al cometido de la empresa
desde la consideraciéon de su durabilidad y el balance entre los beneficios
esperables y los costes y riesgos implicitos en cada transformacién o cambio
en las soluciones, tecnologias y métodos actuales.

La guia ofrece una orientacion sobre las cuestiones gue es preciso
plantear vy las decisiones que se deben adoptar en todo lo vinculado
directamente con la innovacion en su sentido mas amplio, vy que se
concretaran en un plan con actuaciones de implementacion, gestion
y seguimiento. La guia orienta también sobre las opciones posibles a
la hora de establecer objetivos, acciones y meétodos de seguimiento.

El Pl debe construirse desde un diagnostico apropiado, que
compagine una vision amplia y general con un grado de detalle que
permita detectar actuaciones mas eficientes para lograr la mejora, en
las que la inclusion de consideraciones de innovacion condicione su
eficacia y sostenibilidad. El Pl tiene muchos aspectos coincidentes
con un plan de mejora (ambos comparten la intencion de garantizar
el cumplimiento de las obligaciones y los compromisos con las
soluciones tecnoldgicas conocidas en el momento de la elaboracion
del plan), pero el Pl afronta esos objetivos poniendo el foco en asegurar
la durabilidad de las soluciones v su capacidad para adaptarse a la
evolucion tecnoldgica en general, y ademas se orienta especialmente
a crear las condiciones para mejorar esa capacidad de adaptacion e
inventiva dentro de la empresa.

Se pueden establecer dos tipos de lineas de actuacion gue vertebraran
un Pl
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Las vinculadas directamente a métodos y medios para la gestién de la
innovacion. Son una apuesta por la transformacién cultural en las empresas y
buscan resultados con una orientacién cardinal en la proyeccién de futuro (a
medio y largo plazo). Dentro de esta linea la gestiéon de la innovacién adquiere
su valor mas relevante en lo relativo a la construccién de capacidades y cultura
empresarial para generar soluciones innovadoras.

Las que buscan la aplicacién inteligente y eficiente de las soluciones ya
disponibles.

Grafico 1.1
Enfoques del plan de innovacion

.......................................................................................

: Atender necesidades mediante .. . ..
: Gestion de la innovacién

soluciones innovadoras

Aprovechar con inteligencia
lo que se inventa afuera Innovar desde adentro :

Adquirir lo consolidado Adoptar experiencias ajenas Experimentar

DISPOSICION AL RIESGO

Fuente: Elaboracién propia.
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En el primer grupo es preciso establecer:

01

02

03

El grado de inventiva y creatividad que se desea tener (tanto en la empresa
como en colaboracién con los aliados).

Los procedimientos para conseguir y mantener el citado grado de inventiva y
creatividad.

Los medios para fomentar la generacién de inventiva y para detectar las
soluciones mas apropiadas.

04 Los métodos para el fomento del deseo de innovar en la empresa.

En el segundo grupo se deben valorar, al menos, dos elementos:

La durabilidad de las soluciones consolidadas en el mercado, con garantias
01 de no obsolescencia y con actualizacién suficiente para que se mantengan
operativas en la vida util prevista.

02 El riesgo que implica cada solucién innovadora por no contar con un nivel
adecuado de validacidn y contraste de su eficacia.

La innovacion se mueve entre dos extremos de un segmento: por
un lado, la innovacion creativa con recursos y capacidades propios,
y por el otro, la innovacion que aprovecha de forma inteligente las
soluciones gue se inventan afuera (en ambos casos hay que tener
presente el riesgo que representa la implantacion de una solucion
nueva, riesgo gue crece cuanto mas se aleja esta solucion de lo
conocido, probado y consolidado). El dilema en la innovacion esta en
decidir en qué punto de ese segmento se sitla la empresa. Si bien en
un plan de innovacion se debe contemplar la posibilidad del desarrollo
de soluciones innovadoras desde la propia empresa, es imprescindible
considerar gue una empresa prestadora de servicios no es un centro
tecnologico.

Guia para la elaboracion de planes de innovacién en empresas
prestadoras de servicios de agua y saneamiento

Un pilar para la transformacion sostenible



01

02

03

04

La presente guia se complementa con una herramienta informatica
gue articula lo agui planteado y contribuye al seguimiento de los pasos
sefalados vy a la recopilacion v el aporte de la informacion necesaria.

Esta guia se estructura en los siguientes apartados:

e Caracterizacion de la empresa, sus ambitos de responsabilidad
y planteamientos estratégicos.

e Caracterizacion de la gestidn de la innovacidn en la empresa.

e Evaluacion de la cultura innovadora de la empresa.

+ Establecimiento de expectativas en lainnovacien.
R
- Establecimiento de objetivos operacionales.
-+ Seleccion de lineas de accién, metas ¢ indicadores de seguimiento.

e Estructura de gestion del plan de innovacion.

La aplicacion de esta guia conduce a cuatro resultados que se
concretan en forma de documentos:

Una evaluacién y caracterizacion de la cultura innovadora de la empresa.

Una caracterizacion de la gestion de la innovacién en la empresa.

Un conjunto de recomendaciones para la mejora de la gestién de la innovacién
o plan de innovacion.

Un conjunto de recomendaciones para la transformacién de la empresa desde
la consideracion de la implantacién de soluciones y tecnologias innovadoras
(plan de transformacion).
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Caracterizacion
de la empresa



El primer paso para la elaboracion de un plan de innovacion es revisar
vy precisar el contexto en el que se desarrollara el plan. En ese sentido,
es preciso concretar el alcance del mandato gue atiende la empresa,
estableciendo sus funciones y cometidos (tanto explicitos como
implicitos) dentro del alcance incluido en esta guia.

2.1. Ambitos de responsabilidad

Es necesario establecer los ambitos de responsabilidad de la empresa
dentro del abanico posible de servicios y cometidos vinculados con
el agua. En la guia, y en la herramienta de ayuda, se muestran los
ambitos de responsabilidad mas frecuentes, para que la empresa
gue aplica la guia seleccione los gue le correspondan. La empresa
puede seleccionar una o varias de estas opciones (la seleccion de un
elemento implica el reconocimiento de un compromiso u obligacion de
prestacion del servicio en relacion con ese ambito de responsabilidad
concreto) y para cada elemento seleccionado debe indicar si se trata
de una responsabilidad explicita o implicita en su mandato:

e Captacién y abastecimiento de agua bruta.

Tratamlentoparapotabmzauon .
Dlst”bucmndeaguaparaconsumo .
. Sancamiento. Recoleccion de aguas residuales.
- Drenaje de pluviales (tanto si es separativo como si es mixto).
Tratam,entodeaguasres,dua|es .
. Gestion de sistemas de agua regenerada,

e Gestidon de residuos (lodos generados en tratamientos).

e Gestidn de residuos (basuras domésticas, industriales y aseo).

e Gestidon o compromiso ambiental (ademds de los compromisos
derivados de las funciones propias).

e Gestidn comercial y satisfaccion de clientes.
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Grafico 2.1

Ambitos de responsabilidad
de las empresas prestadoras
de servicios vinculados con
el agua
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La empresa podra anadir el ambito de responsabilidad que
crea conveniente para reflejar mejor sus cometidos.

Con el fin de evaluar diferentes opciones vy prioridades de
actuacion en las propuestas del plan, se contempla también
la posibilidad de asignar distinto grado de importancia a cada
ambito de responsabilidad dentro del conjunto de la empresa,
asumiendo gue el Unico objeto de esta ponderacion relativa es
el de ayudara compararlosimpactos de diferentes actuaciones.

Se podra asignar un grado de importancia distinto a cada
ambito de responsabilidad (sobre la base de una escala
de 1 a 3). Por defecto se les asignara a todas las areas de
responsabilidad la maxima importancia.

2.2. Clasificacion segun el tamaifo
de la empresa

Es necesario clasificar a la empresa segun su tamano, ya gue
este dato podria condicionar sus expectativas y su plan de
accion.

Se establecen tres niveles de tamano (segun la cantidad de
habitantes servidos):

e Pequeno: < 100.000 habitantes.

¢ Mediano: 100.001 - 500.000 habitantes.

¢ Grande: > 500.000 habitantes.

2.3. Clasificacion segun el ambito de
actuacion

También se tipificara a la empresa segun las caracteristicas del
ambito geografico en que presta los servicios de la siguiente
manera:

e 1. Urbano.

e 2. Rural.

e 3. Mixto.
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2.4. Contextualizacion de la innovacion en
los planteamientos estratégicos

Un PI tiene, inevitablemente, un caracter estratégico vy por lo tanto
debe alinearse con los objetivos estratégicos de la empresa (en caso
de que estén establecidos en un plan estratégico o en una figura de
planificacion asimilable).

Silaempresa no dispone de un plan estratégico vigente, es importante
gue la elaboracion del Pl tenga el respaldo explicito del directorio,
como modo de garantizar el alineamiento con la estrategia no escrita
de la empresa.

En esta fase es preciso determinar todos los objetivos estratégicos
susceptibles de ser alineados con el Pl (ya que el Pl debe favorecer la
mejor consecucion de dichos objetivos estratégicos).

Cuando existe un plan estratégico, se deben precisar los objetivos
estratégicos vy su vinculacion con los ambitos de responsabilidad
descritos en el punto 21 de la presente gufa. Cada uno de los
objetivos estratégicos puede estar vinculado con uno o Mmas ambitos
de responsabilidad. En caso de gue un objetivo estratégico no sea
facilmente vinculable con alguno de los ambitos de responsabilidad
enumerados en el punto 21, se anadird a dicha relacion para que
en lo relativo a la elaboracion del Pl sea tratado como un ambito
adicional de responsabilidad. Los objetivos estratégicos con un
caracter transversal, tales como aumento de la eficiencia, mejora de
la gobernanza, politicas de género o ampliacion de la digitalizacion
en los procesos, se vincularan con todas las areas de responsabilidad.

El hecho de elaborar un Pl lleva implicita la asuncion de la “gestion de
la innovacion” como un nuevo objetivo estratégico, si aln no lo es. En
todo caso, la gestion de la innovacion tendra caracter transversal v se
vinculara con todas las areas de responsabilidad.

Se contempla la posibilidad de diferenciar la importancia de los
distintos objetivos estratégicos. Para incorporar esta posibilidad
dentro del Pl se tendra en cuenta el siguiente criterio:
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e Sidentrodelaestrategia empresarial se hubieran tipificado prioridades
o niveles de importancia, estos objetivos serdn clasificados segun tres
niveles de importancia: alto, medio o bajo.

e Si no se hubieran diferenciado los niveles de importancia, se les
podra asignar el que se considere apropiado dentro de los tres tipos
mencionados.

¢ Sino se indica nada en particular se asignard la maxima importancia a
todos los objetivos estratégicos.

La vinculacion de los ambitos de responsabilidad con los objetivos
estratégicos se utilizara para revisar, si procede, la importancia vy la
ponderacion asignadas previamente a cada ambito de responsabilidad.
Si varios objetivos estratégicos afectan a un mismo ambito de
responsabilidad, la importancia inicialmente asignada a dicho ambito
de responsabilidad se vera incrementada.

En la herramienta de ayuda se habilita la posibilidad de ponderar los
objetivos estratégicos y su vinculacion conlas areas de responsabilidad
para reflejar el contexto de cada empresa.
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En la confeccion de un plan es necesario conocer la situacion de
partida, para contemplar todo lo que puede afectar la elaboracion
del plan v muy especialmente para tomar esa situacion de origen
como referencia en el establecimiento de los objetivos v las metas por
alcanzar en el desarrollo del plan.

El diagnostico de la situacion de base para un plan de innovacion se
construye sobre dos pilares: el relativo a los aspectos operacionales
asociados a los ambitos de responsabilidad, con sus obligaciones vy
compromisos, y el relativo a la gestion de la innovacion como medio
paraasegurar el mejor cumplimiento enlos ambitos deresponsabilidad.

La descripcion de la situacion de partida no debe limitarse a
la evaluacion de la situacion actual, sino que también debe
complementarse con la prevision de la evolucion en los escenarios
de futuro como consecuencia de todas las actuaciones en proceso
de implantacion (en curso o programadas de forma fehaciente) v las
tendencias de resultados derivados de implantaciones recientes.

El diagndstico de la situacion de base establece tanto la valoracion
de la situacion actual como las previsiones tendenciales para los
horizontes de futuro.

Al final del proceso de caracterizacion y diagnostico para la elaboracion
de un PI se dispondra de la valoracion del grado de madurez en
la gestion de la innovacion en la empresa en el momento actual,
segregada segun la estructura, los recursos, las capacidades vy las
soluciones implantadas, v, ademas, una valoracion de la garantia actual
v programada (para el corto, el medio vy ellargo plazo) del cumplimiento
de obligaciones, compromisos y objetivos empresariales.

A continuacion se describe el método para la caracterizacion de la
situacion de base en lo relativo a la gestion de la innovacion vy en
el capitulo 7 se puntualiza el método relacionado con los aspectos
operacionales.
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3.1. Valoracién de la situacion de base de la
gestion de la innovacion

La caracterizacion y el analisis de la innovacion en una empresa deben
construirse sobre dos pilares principales:

e Laintensidad y la calidad del esfuerzo dedicado a la innovacién.

* La eficacia que dichos esfuerzos han mostrado hasta la fecha en que
se establecid la situacion de base.

En este andlisis es necesario tener en cuenta que los esfuerzos se
materializan de diversas maneras, al igual que los resultados se
materializan de formas variadas v dificiles de cuantificar de un modo
particularizado. Con un enfoque global, estos esfuerzos deberian
traducirse en la prestacion de servicios asequibles v de calidad, v lo
qgue es mas importante respecto de la innovacion, con garantias de
durabilidad vy sostenibilidad en los horizontes de futuro.

Dentro de este enfogue de intensidad v calidad de los esfuerzos es
necesario diferenciar:

Las practicas de gestion de lainnovacién como forma de fomentar la creatividad
y la capacidad de inventiva y experimentacion.

Las practicas que buscan fortalecer la capacidad de adaptacién a los contextos
futuros y de adopcidén de las tecnologias y los procedimientos avanzados de
probada eficacia.

El fomento de la cultura empresarial innovadora, con la finalidad ultima de
asegurar la capacidad de adaptarse alos contextos y las circunstancias de futuro
y de implantar las soluciones de mercado que aseguren la mayor eficiencia y
durabilidad.
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Para fijar un umbral de referencia a fin de caracterizar las implantaciones
de soluciones, tecnologias o procesos se han de evaluar las técnicas vy
practicas aplicadas en cada empresa en relacion con el maximo nivel
conocido e implantado en el sector, con eficacia y eficiencia probadas,
dentro del panorama internacional.

Atendiendo estas consideraciones, se plantearealizarla caracterizacion
sobre los siguientes enfoques:

01

02

03

o4

05

06

07

Estructura para la gestion de la innovacién.

Recursos y esfuerzo econémico en el fomento de la
creatividad y la experimentacion.

Gestion de la investigaciéon, el desarrollo y la
creatividad en la empresa.

Cultura innovadora de la empresa. Practicas vy
resultados.

Grado de implantaciéon de soluciones innovadoras
para la eficiencia.

Grado de implantacién de tecnologias.

Nivel de aplicacidon de procedimientos avanzados.
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Los componentes de la relacion anterior se cuantificaran tomando
como referencia de maxima valoracion las mejores practicas conocidas
del panorama internacional, normalizando los valores resultantes para
cada item evaluado a una escala de O a 10. El método v los criterios de
ponderacion detallados estan descritos en el documento publicado
por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) “Analisis focalizado:
Gestion de la innovacion en empresas prestadoras de servicios de
agua y saneamiento” (Cubillo, 2020).

Esta caracterizacion aporta, ademas de una evaluacion cuantitativa
de cada uno de los aspectos indicados y de su enfogue global,
informacion detallada de los elementos individuales gue caracterizan
la gestion de la innovacion en una empresa.

En algunos contextos es conveniente anadir la valoracion existente
de la empresa en funcion de su reconocimiento vy prestigio dentro del
sector como entidad innovadora, lo que, en ocasiones, forma parte de
las metas de un plan de innovacion.

En general, los enfoques gque valoran el grado de implantacion de
soluciones innovadoras se analizardn para cada una de las areas de
responsabilidad de la empresa a fin de facilitar un diagnostico que sirva
de apoyo para la determinacion de necesidades en el planteamiento
de innovacion operacional.

3.2. Opciones para la realizacion de la
valoracion de la situacion de base de la
gestion de la innovacion

Para realizar la valoracion de la gestion de la innovacion se necesita
recopilar y analizar, ademas de los enfoques indicados, informacion
de la implantacion de tecnologias vy practicas de gestion en vigor, asf
como los indicadores gue orienten sobre el desempeno vinculado
directamente con la innovacion.

La informacion necesaria se puede clasificar en dos grandes grupos
dependiendo de la fuente vy la forma de recopilarla:
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* Informacioén incluida en la estructura de elementos de evaluacién de
AquaRating.

* Informacion especifica de la innovacién pero que se puede considerar
complementaria a la de AquaRating.

Elesfuerzoyelplazoreqgueridos paralarecopilacion de estainformacion
dependeran de si en la empresa se ha aplicado AguaRating en un
periodo de evaluacion reciente o no. En todo caso, es necesario
reiterar que siempre se podra aplicar esta guia, aunque no se haya
usado previamente AguaRating. En consecuencia, se presentan dos
opciones:

Con disponibilidad de informacidn registrada en la aplicaciéon reciente de
AquaRating. En este caso se importard toda la informacién necesaria y se
complementara con la informacién adicional. El plazo de realizacién del plan
podra ser de uno a tres meses.

Sin disponibilidad de informacién registrada en aplicacién reciente de
AquaRating. En este caso se presentan a su vez dos alternativas, muy
condicionadas por la premura con que se necesite disponer del plan de
innovacion:

a.

Ejecucion completa de AquaRating para la fecha de elaboracién del PIl. En este
caso se aplicaria integramente AquaRating, se importaria la informacién requerida
para el Pl y se complementaria con la informacidén adicional necesaria. El resultado
seria equivalente a la opcidn 1, aunque con una demora mayor que dependera de la
duracién de la aplicacién completa de AquaRating. El plazo de realizacién seria de
dos a cinco meses.

Ejecucioén parcial exprés de AquaRating, siguiendo las pautas del analisis focalizado
de innovaciodn. Solo se aportaria la informacién de los elementos de evaluacién de la
estructura de AquaRating vinculados con la gestién e implantacion de la innovacién
(en un formato simplificado de captura de datos en cuanto a la justificacién de
la fiabilidad de la informacidén), y se completaria con la informacién adicional
necesaria. El plazo de realizacién seria de dos a cuatro meses.

El anexo 1 incluye la relacion de elementos adicionales de evaluacion
agrupados en los diferentes enfoques, indicando su codigo de
referencia; las tablas de asignacion de fiabilidad para aplicar en
cada elemento v la ponderacion de cada uno de los elementos para
combinarlos al evaluar cada uno de los enfogues.
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Para la recopilacion de esta informacion se dispone, en ambas
opciones, de formatos de recopilacion de la informacion, acordes con
la descripcion incluida en los analisis focalizados, para su importacion
posterior desde la herramienta que automatiza lo descrito en esta
guia.

Estos elementos vy los incluidos en la estructura de AguaRating
estan descritos en el documento de Cubillo (2020) mencionado
anteriormente.

En cualesquiera de las opciones, y cuando se trate de valorar el
grado de innovacion de las tecnologias, los procesos o los métodos,
el diagnostico se plasmara en una escala de 1 a 100, donde 100
corresponde a la mejor solucion, el mejor método o la mejor tecnologia
conocida, que cuente con garantia de eficacia por estar en el mercado
v tener el aval otorgado por la practica (equivalente al TRL 9).

Cuadro 3.1
Niveles de madurez de la tecnologia (TRL)

TRL 1: Principios basicos observados y reportados.
TRL 2. Concepto y/o aplicacion tecnoldgica formulada.

TRL 3: Funcion critica analitica y experimental y/o pruba de concepto
caracteristica.

TRL 4: Validacion de componente y/o disposicion de los mismos en entorno de
laboratorio.

TRL 5: VValidacion de componente y/o disposiciéon de los mismos en un entorno
relevante.

TRL 6: Modelo de sistema o subsistema o demostracion de prototipo en un
entorno relevante.

TRL 7: Demostracion de sistema o prototipo en un entorno real.
TRL 8: Sistema completo vy certificado a través de pruebas y demostraciones.
TRL 9: Sistema probado con éxito en entorno real.

Fuente: Extraido de H. Mihaly, “From NASA to EU: The evolution of the TRL scale in Public
Sector Innovation”. The Innovation Journal, 22 (septiembre de 2017: 1-23).

La valoracion resultante se resumiria en valores globales como los que
muestra el grafico 31.
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Grafico 3.1
Ejemplo de valoracion global de la situacion de base en la gestion de la innovacion

Gestidon de la innovacién. Caracterizacién global

Valor Global Fiabilidad

Caracterizacion segln enfoques

Calificacion y fiabilidad globales seglin enfoque

100 ..~
042

40 ...

..".20 )

Calificacion

Descripcion Calificacién Fiabilidad

IN1 Estructura para la gestion de la innovacion 65 0,57

IN2 Recursos y e_sfuerzos eco'nomlco'gn el fomento 67 0,50
de la creatividad y experimentacion

IN3 Gestidn de la investigacion, el desarrollo y la creatividad 53 0,50
en la empresa

IN4 Cultura innovadora de la empresa; practicas y 20 1.00
resultados

IN5 Imp_lantgmon de soluciones innovadoras para la 0 0,00
eficiencia

ING Implantacion de tecnologias 38 0,42

IN7 Aplicacidn de procedimientos avanzados 57 0,69
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La cultura innovadora de la empresa es un componente fundamental
en la valoracion de la gestion de la innovacion. De hecho, constituye
uno de los componentes contemplados en la evaluacion descrita en el
punto anterior. No obstante, el planteamiento que aqui se hace para su
cuantificacion justifica este apartado especifico.

En principio, a los efectos de esta gufa se daria por valido cualquier
sistema de evaluacion aceptado por la empresa como forma de reflejar o
gue aqui se entiende por cultura innovadora, gue se pueda concretar en
una escala de O a 10.

A continuacion, se propone un metodo de evaluacion que describe
Cubillo (2020).

4.1. Planteamiento conceptual y metodolégico

Se utiliza una estructura de evaluacion basada en categorias, enfoques v
atributos de cultura innovadora.

Se consideran dos categorias basicas:

e Caracter. Engloba todos los aspectos intangibles que constituyen el
sustrato de la cultura innovadora de una empresa.

¢ Concrecidon. Englobalas manifestaciones quereflejanla materializacién
y las evidencias de la cultura innovadora.

Cada una de las categorias se ha estructurado en tres enfogues.

Para la categoria Caracter se contemplan los siguientes enfogues:

¢ Clima individual.
e Clima estructural.

e Contexto empresarial innovador.

Para la categoria Concrecion se consideran los siguientes enfogues:

e Recursos.
e Procedimientos.

e Proyeccion.
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Grafico 4.1
Estructura de evaluacion de la cultura innovadora

proyeccidn

CONCRECION

CARACTER

Clima estruct\-“a\

Fuente: Elaboracién propia sobre la base de Cubillo (2020).

Asimismo, de forma transversal a las categorias vy los enfogues, se
tienen en cuenta vy se evallan los 33 atributos incluidos en la siguiente
relacion. El método evalla cada categoria, caracter y atributo, ademas
de realizar la evaluacion global.
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Atributos de la cultura innovadora

Adaptacion
Benchmark
Comunicacion
Criterio
Espontaneidad
Experimentacion
Iniciativa
Mejora
Reconocimiento
Rigor

Tolerancia

Agilidad
Coherencia
Confianza
Curiosidad
Estrategia
Flexibilidad
Interaccion
Modelo
Responsabilidad
Talento

Transformacion

Apoyo
Compromiso
Creatividad
Diversidad
Excelencia
Implicacion

Liderazgo
Prestigio
Riesgo
Tenacidad

Vision
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El plan de innovacion se debe construir, desde el conocimiento
adecuado de la situacion de base descrito anteriormente, con el
fin de lograr la mejor consecucion de los compromisos y objetivos
empresariales y las expectativas asociadas a la innovacion (se
las denomina “expectativas” para diferenciarlas de los objetivos
empresariales, aungue ambos tienen el caracter de objetivos a los
efectos de la elaboracion del plan de innovacion).

Es importante reconocer el papel de la innovacion como medio para la
mejora del desempeno de la empresa en la actualidad y especialmente
en los horizontes vy posibles escenarios de futuro, pero también existen
aspectos que merecen ser tratados de forma segregada desde la
vertiente del plan que se enfoca particularmente en la gestion de la
innovacion.

Con este fin, es necesario diferenciar los objetivos vinculados
directamente a la gestion de la innovacion de aquellos mas
generales de madurez y desempeno operacional en sus ambitos de
responsabilidad.

Este apartado se enfoca en el establecimiento de las expectativas
vinculadas a la innovacion vy en la disposicion de la empresa para
alcanzar esas expectativas.

5.1. Determinacidon de expectativas
para la gestion de la innovacion

Se trata de establecer aquellos objetivos vinculados de forma directa
o indirecta al empleo de técnicas de gestion de la innovacion.

Los objetivos relativos a la estructura vy las técnicas especificas de
gestion de la innovacion vy la cultura innovadora tendran un analisis
directo dentro de ese marco de gestion mientras gque aquellos
gue se relacionan con la implantacion de tecnologias, métodos vy
soluciones innovadoras en las areas operativas seran tratados con una
metodologia de analisis diferente, que profundiza en los procesos de
toma de decisiones para la seleccion, la adqguisicion, la prueba o la
implantacion de las posibles soluciones vy tecnologias.

Todo esto debe tenerse en cuenta al plasmar de forma clara los
objetivos especificos del plan de innovacion, gue en este documento
se denominan expectativas.

Guia para la elaboracion de planes de innovacién en empresas
prestadoras de servicios de agua y saneamiento

Un pilar para la transformacion sostenible



01

02

03

04

05

06

26

La forma de resolverlo se basa en marcar claramente los objetivos
exclusivos de innovacion vy tipificarlos segun su impacto en las areas
operativas o en los ambitos de responsabilidad, de acuerdo con su
grado de independencia de la implantacion de soluciones innovadoras,
para gue su durabilidad vy su eficiencia sean aseguradas con soluciones
consolidadas.

La tarea comienza con la determinacion de las expectativas de caracter
mas general de la empresa v las metas v los indicadores especificos
gue se van a considerar en el plan.

Los objetivos generales (expectativas) para los horizontes de corto,
medio vy largo plazo se establecen asignando un valor de 1 a 5
(correspondiendo el 5 al valor de maxima apuesta por la innovacion)
en los siguientes items:

El papel que se desea que desempefe la innovacion en la gestion empresarial.

Asignacion de recursos y medios para la gestion de la innovacién.

Fomento y consolidaciéon de cultura de creatividad e inventiva en toda la

empresa.

Aseguramiento de la innovacién eficaz en los procesos de implantaciéon o
renovacion tecnoldgica.

Reconocimiento o prestigio como empresa innovadora a nivel del pais o de la
region de América Latina y el Caribe (ALC).

Reconocimiento o prestigio como empresa innovadora a nivel internacional.
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Con el mismo criterio de evaluacion, para establecer estas expectativas
a futuro se partira de una estimacion del valor que corresponda a cada
iftem a fin de definir el diagndstico de la situacion actual de base.

Esta valoracion de la situacion de partida vy los objetivos, con su
vinculacion a horizontes y plazos, constituiran el marco en el cual
integrar la disposicion de la empresa para asumir distintos tipos de
acciones gue la ayuden a alcanzar las expectativas en cada horizonte
v el grado de riesgo asumible.

La adopcion de métodos vy esfuerzos para la gestion de la innovacion
siempre lleva asociadas diferentes clases de riesgos, desde los
empresariales vinculados con la reputacion y los corporativos hasta los
de cumplimiento de las obligaciones v los ambitos de responsabilidad
en la prestacion de servicios de una determinada calidad.

Estas expectativas de caracter general, v en especial las de
aseguramiento de lainnovacion eficaz en los procesos de implantacion
O renovacion tecnologica, deben integrarse a la voluntad de la empresa
de afrontar sus obligaciones vy retos y deben encuadrarse en alguno
de los siguientes tipos:

Soluciones orientadas a la eficiencia para la situacién actual y la del horizonte

inmediato.

Soluciones de mayor proyeccion de futuro y sostenibilidad, aunque no sean las
mas eficientes en términos globales para la actualidad y conlleven algun tipo
de riesgo para la empresa (cuanto menos, los financieros, por apostar por el
futuro de medio, largo plazo, invirtiendo en incertidumbre).
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5.2. Disposicion a la actuacidon y al riesgo

El principal desafio de un plan de innovacion es la consideracion de
iniciativas que normalmente no se incluirian en un plan de mejora
habitual. En este documento se asume gue en la toma de decisiones
para la busqueda de soluciones en un plan de mejora se consideran
exclusivamente aquellas que estan disponibles en el mercado o
cuentan con referencias de utilizacion vy garantia de eficacia, lo que
reduce el riesgo derivado de su implantacion. En cambio, en un plan
de innovacion se deben considerar también las opciones con diversos
grados de incertidumbre sobre su eficacia, para su seleccion en
funcion de las expectativas innovadoras vy la disposicion al riesgo de
la empresa.

El reconocimiento de los estrechos lazos que siempre hay entre la
innovacion vy el riesgo debe reflejarse en un plan de innovacion y debe
resumirse en la disposicion de la empresa a asumir riesgos en los
procesos de innovacion, especialmente en los que puedan impactar
de forma significativa en los niveles de servicio de los ambitos de
responsabilidad.

En la elaboracion del plan no se puede llegar al detalle del grado de
riesgo que se esta dispuesto a asumir en cada decision de implantar
una solucion, un método o una tecnologia, aungue si se deberd
evaluar el riesgo a la hora de implantar cada solucion innovadora. En el
plan se establecera la disposicion general de la empresa respecto del
conjunto de las lineas de actuacion del plan, lo cual facilitara la toma
de decisiones v la seleccion de acciones concretas.

En la elaboracion del plan es necesario conocer la disposicion de la
empresa aimplantar las lineas mas frecuentes gue enmarcan la gestion
de la innovacion junto con la disposicion a desarrollar, implantar o
probar (con distinto grado de vinculacion con la operacion real) las
innovaciones gue se vayan planteando en cada caso. Para ello es
preciso gue se establezca v cuantifique, en una escala de 1a 5 (siendo
el 5 la mayor disposicion), la disposicion a:

Constituir una estructura especifica para la gestiéon de la innovacion.

Asignar responsabilidades especificas de innovacidén a personas de las areas

operativas.
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Asignar tiempos de la jornada laboral a la gestién de la innovacién.

Asignar componentes presupuestarios y salariales para el reconocimiento de la
contribucién a la innovacién.

Desarrollar soluciones y tecnologias con medios propios.

Desarrollar soluciones o tecnologias en colaboracién con otros prestadores de
servicio.

Desarrollar soluciones o tecnologias en colaboracién con centros tecnolégicos
y de investigacion (consorcios para proyectos).

Financiar, total o parcialmente, el desarrollo de soluciones o tecnologias
innovadoras por parte de terceros.

Asignacion de un porcentaje de los ingresos a la gestion de la innovacién en su
sentido mas amplio, incluyendo, pero diferenciando, lo relativo a las tecnologias
de la informacién y la comunicacion (TIC).

Afrontar y superar las barreras a la innovacion en la empresa.

Transformar o potenciar la cultura innovadora de la empresa.

Implantar soluciones muy consolidadas en la propia regién, con referencias
sdlidas de su eficacia (entendiendo como ejemplo de regién América Latina
y el Caribe).
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Implantar soluciones consolidadas internacionalmente con referencias de su
eficacia, pero sin referencias de aplicacién en la propia region.

Implantar soluciones disponibles en el mercado internacional, pero sin
referencias sélidas de su eficacia.

Implantar soluciones emergentes aun no consolidadas en el mercado, a escala
piloto.

Implantar soluciones experimentales a escala piloto.

Implantar soluciones experimentales a escala total.

También se debe determinar la disposicion con caracter general al
riesgo, sobre un catalogo de tipos de riesgos empresariales:

gg ? Riesgo reputacional.

Riesgo economico.

** Riesgos de satisfaccion del servicio.

Riesgo de obsolescencia en las capacidades del
personal.

Riesgo de incumplimiento de obligaciones
contractuales, legales y/o juridicas.
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6.1. Situacion de base en la garantia
operacional

La evaluacion del diagnodstico, o situacion de base, en los aspectos
operacionales de cada ambito de responsabilidad se realizara
mediante la valoracion de la garantia de cumplimiento de cada una
de las obligaciones vy de cada uno de los compromisos relacionados
con dicho ambito, tanto en la situacion actual como en los diferentes
horizontes de futuro.

En el ambito de esta guia la valoracion de esta situacion operacional
se basara exclusivamente en apreciaciones subjetivas del grupo de
trabajodelaempresaresponsable delaelaboraciondel plan. Este grupo
de trabajo debe estar compuesto por representantes de la empresa
que abarqguen las principales areas de gestion, especialmente aguellos
gue tengan la vision suficiente en lo estratégico, en la planificacion vy
en las tecnologias v soluciones innovadoras. También es fundamental
qgue haya representacion de las areas operacionales, para gue se
sientan involucradas en la iniciativa, asi como de las tecnologias de la
informacion y la comunicacion.

Para la cuantificacion de la garantia de cumplimiento en cada
obligacion y compromiso (tanto la actual como la prevista en el
momento de elaboracion del plan) se utilizaran los siguientes niveles
de normalizacion:

Cumple siempre con
seguridad.

Cumple siempre, pero con poco
margen de garantia.

Cumple, pero con alto riesgo de
incumplir en el futuro inmediato.

Cumple, pero de forma irregular.

No cumple habitualmente.
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Este primer diagnostico de garantias operacionales en obligaciones v
compromisos se complementa con la determinacion v la valoracion de
los retos y amenazas gue afrontan cada obligacion y cada compromiso
en cada uno de los horizontes de corto, medio v largo plazo.

Con la combinacion de los valores resultantes para la garantia actual
v las garantias previstas se obtiene una primera valoracion para cada
horizonte v una valoracion integral del riesgo de incumplimiento de
cada obligacion y de cada compromiso. La valoracion integral incluye
los valores actuales vy los previstos.

La agregacion de estas valoraciones para cada area de responsabilidad
permite obtener un indicador del riesgo para cada area de
responsabilidad en los diferentes horizontes.

Si se establece que un reto o una amenaza puede tener un impacto
sobre una obligacion o un compromiso esto se tendra en cuenta para
modificar, si procede, la garantia de cumplimiento en alguno de los
horizontes de futuro.

6.2. Caracterizacion de obligaciones,
compromisos, retos y amenazas

Independientemente de los planteamientos estratégicos vy las
responsabilidades de la empresa, es necesario conocer y enumerar,
con un minimo grado de detalle, las principales obligaciones vy los
compromisos esenciales de la empresa, asi como los retos vy las
amenazas que preocupan a la firmay pueden condicionar la prestacion
del servicio de cada ambito de responsabilidad, tanto en el momento
actual como en los horizontes de futuro.

Un Pl estara subordinado al mayor cumplimiento de esas obligaciones
Yy esos compromisos y debera buscar la mejor preparacion para
afrontar los retos vy las amenazas futuros. Por ello, en cada contexto es
necesario determinar y caracterizar;

e Obligaciones.
e Compromisos.

¢ Retos.

¢ Amenazas.
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Es prioritario conocer las obligaciones establecidas por normativa,
ente regulador o autoridad competente gue sean relevantes para la

empresa.

Todas las obligaciones estaran asociadas a algunos de los ambitos de
responsabilidad gue se han enumerado anteriormente, v tendran un
caracter mas concreto.

A continuacion, se presenta una relacion de obligaciones frecuentes
en la prestacion de estos servicios (identificadas algunas de ellas por
el objetivo perseguido vy otras por el efecto que se produciria en el
caso de incumplimiento de la obligacion):

01

02

03

o4

05

06

07

Disponibilidad de los recursos de agua demandados.

Cobertura del servicio de suministro.

Cobertura del servicio de recolecciéon de residuales.

Cobertura de servicio de drenaje urbano.

Asegurar la continuidad en el suministro de agua para
consumo en términos cuantitativos.

Asegurar una presion minima en conexiones de agua
para consumo.

Asegurar las condiciones de calidad de agua para el
UsO y consumo que corresponda.
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08

09

10

1

12

13

14

15

16

17

18
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Asegurar la continuidad de funcionamiento en la red de recoleccién de
residuales. Disfunciones en la red de recoleccién de aguas residuales.

Asegurar la continuidad de funcionamiento en la red de drenaje urbano.
Disfunciones en los sistemas de drenaje urbano.

Asegurar el cumplimiento de las condiciones de vertido de aguas residuales
tratadas.

Asegurar el cumplimiento de las condiciones de vertido al medio natural desde

la red de saneamiento o drenaje.

Cumplir las condiciones ambientales (residuos, olores, caudales).

Cumplir los requisitos en la atencion al cliente o ciudadano.

Asegurar una continuidad en el funcionamiento de la red de agua regenerada
en términos cuantitativos.

Asegurar una presiéon minima en conexiones de la red de agua regenerada.

Asegurar las condiciones de calidad de agua en la red de agua regenerada.

Cumplir los requisitos sobre la recogida y el traslado de residuos.

Cumplir los requisitos sobre la disposicion o el tratamiento final de residuos.
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A esta relacion se anadiran aguellas obligaciones gue se consideren
necesarias en cada caso, indicando su vinculacion con los ambitos de
responsabilidad o con el objetivo estratégico, si se hubiera afadido
alguno a los ambitos de responsabilidad.

Aungue solo es necesario establecer, sobre la relacion anterior, las
obligaciones que procedan en el mandato de la empresa v que
correspondan a cada ambito de responsabilidad, se podran explicitar
las obligaciones con mayor detalle, en un texto complementario, si se
considera conveniente para una mejor comprension de la obligacion.

A cada obligacion se le asignard un grado de importancia de su
cumplimiento, en el contexto de la empresa, en una escala de 1a b
(donde 5 corresponde a la mayor importancia).

Los compromisos tienen un caracter muy similar a las obligaciones,
pero, a diferencia de estas, emanan directamente de la propia empresa
vy No se derivan de un imperativo legal o institucional.

En general, los compromisos atienden expectativas de la sociedad
O estan alineados con metas empresariales de mejora en la gestion,
gue no estan particularizadas en normativas o marcos reguladores.
Es el caso de los indices de satisfaccion de clientes, los tiempos de
ejecucion de reparaciones, la respuesta a reclamaciones, la eficiencia
en sus diferentes formas, la reduccion de la siniestralidad laboral, el
cuidado ambiental, etc.

Algunos tendran visibilidad para los clientes y la sociedad en
general, en paginas web o en documentos formales. También existen
compromisos cuyo incumplimiento podria dar lugar a compensaciones
bien definidas. En otros casos, se podran incluir en este apartado
meros objetivos fijados v difundidos por la empresa, a nivel interno
o por algun medio de comunicacion, gque la comprometen de alguna
forma.

En lo relativo a la elaboracion del plan de innovacion, los compromisos
se tratan de manera similar a las obligaciones, como referencia principal
de las funciones de la empresa.
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Se elaborard una relacion con los compromisos gue merezcan
ser tenidos en cuenta en el egjercicio de busqueda de soluciones
innovadoras.

A cada compromiso se le asignara un grado de importancia utilizando
la misma escala gue en las obligaciones (de 1 a 5). A priori los
compromisos tendran un grado de importancia ligeramente menor
gue el de las obligaciones, aungque sera un atributo potestativo del
operador asignar la importancia que considere adecuada.

Al relacionar obligaciones y compromisos con los ambitos de
responsabilidad se ird completando la informacion que orienta sobre
la importancia relativa de dichos ambitos, lo cual resulta Util a la hora
de fijar prioridades en las posibles actuaciones.

Cuadro 6.1
Vinculos de obligaciones y compromisos con areas de responsabilidad
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Nota: Este cuadro se presenta con fines ilustrativos.
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Se consideraran retos aquellos aspectos que la empresa afronta en
la actualidad vy que condicionan la gestion o son objeto de atencion,
porgue pueden representar una amenaza para el cumplimiento de
las obligaciones vy los compromisos o porgue constituyen una nueva
preocupacion y una oportunidad tecnoldgica que precisa ser tenida
en cuenta.

Se determinaran los retos mas relevantes para la empresa y su
desempefo, de forma complementaria a las obligaciones o los
compromisos establecidos en puntos anteriores.

También se incluiran como retos aquellas oportunidades de cambio
vy de mejora como entidad, cuya utilizacion requiera de un esfuerzo
especial y nuevo para la empresa.

Cada reto se vinculara con las obligaciones o los compromisos fijados
a los gque afecte. Si en algln caso no se detecta una vinculacion
clara con ninguno de ellos, se incorporara como un item nuevo a los
compromisos, pero con una importancia inferior a 3.

Se evaluara cada reto segun su gravedad o su importancia, valoradas
por el impacto gue puedan tener en el cumplimiento de los mandatos
de los ambitos de responsabilidad, vinculados con las obligaciones vy
los compromisos.

Cada reto, vy su importancia, se asociard a un horizonte temporal,
diferenciando aquellos horizontes que se afrontan en la actualidad de
los gue se proyectan en el corto plazo (tres afos).

A continuacion se muestran algunos ejemplos de retos:

01 Cumplir con la maxima cobertura del servicio.

02 Mantener el nivel de envejecimiento adecuado de las
infraestructuras.

03 Mejorar la eficiencia (econémica, hidrica, energética,
etc.).
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05

06

07

08

09

10

1

12

13
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Acomodar las tarifas a la asequibilidad de los contextos econémico y social.

Incrementar la productividad.

Obsolescencia tecnoldgica.

Capacitacion suficiente del personal.

Asegurar un catastro completo, actualizado y fiable de infraestructuras.

Medicion adecuada de consumos.

Medicién de incorporaciones, salidas y efluentes del sistema.

Recaudacidén eficaz.

Vandalismo.

Ciberseguridad adecuada.
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14 Siniestralidad laboral.

15 Homogeneidad de procesos y tecnologias.

16 Transparencia.

17 Poca capacidad inversora.

18 Otros... (la empresa puede anadir y ponderar los que

considere necesarios).

Se consideraran amenazas los fendmenos, episodios, incidentes o
escenarios gue puedan suponer un serio peligro para el cumplimiento
de las obligaciones o los compromisos y no hayan sido incluidos
dentro de los retos, o merezcan una mencion destacada.

Se estableceran aguellas amenazas que puedan afectar de forma
significativa a la empresa a medio v largo plazo.

Cada amenaza senalada se vinculara con alguna de las obligaciones o
alguno de los compromisos antes enunciados. Si esta vinculacion no
fuera posible, se incorporard como un item nuevo a los compromisos
v las obligaciones, pero con una importancia inferior a 3.

Las amenazas se evaluaran (al igual gue los retos) segun su gravedad
e importancia, valoradas por el impacto gue pueden llegar a tener en
el cumplimiento de las obligaciones o los compromisos.

Guia para la elaboracion de planes de innovacién en empresas
prestadoras de servicios de agua y saneamiento

Un pilar para la transformacion sostenible



A continuacion se sefalan algunos ejemplos de amenazas:

El cambio climatico.

© © ¢ 0 0 0000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 0000000000O0GOC O

La obsolescencia de infraestructuras.

© © ¢ 0 0 0000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 0000000000O0GOC O

Los contaminantes emergentes.

© © ¢ 0 0 0000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 0000000000O0GOC O

@ Otros... (optativo para cada empresa y contexto).

/

Cuadro 6.2
Vinculos de retos vy obligaciones
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Nota: Este cuadro se presenta con fines ilustrativos.
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Con el conjunto de informacion reunida en los apartados de
obligaciones, compromisos, retos y amenazas se caracterizara el
contexto de riesgo de la empresa para los horizontes de corto a largo
plazo (3,5 v 10 anos). Esta tipificacion se propone dentro del apartado
‘Diagndstico v evaluacion de la situacion de base”.

Es importante destacar que, aungue la valoracion de riesgos de
iIncumplimientos de obligaciones y compromisos se haya basado en
la segregacion de retos v amenazas, es una valoracion subjetiva de la
persona, o del grupo de personas, que cumplimente la informacion de
caracterizacion mencionada. Una evaluacion mas objetiva precisaria
del empleo de técnicas de evaluacion de la continuidad de negocio,
no incluidas en esta guia, pero disponibles en un analisis focalizado de
AquaRating sobre la continuidad de negocio.

Este analisis aporta una primera medida de las necesidades de
actuacion de la empresa, con independencia de la contribucion
gue puede hacer la innovacion para afrontar dichas necesidades de
actuacion.

Grafico 6.1

Ejemplo de posible influencia de los retos v las amenazas en el riesgo de
cumplimiento de obligaciones y areas de responsabilidad en los diferentes
horizontes de futuro

Amenazas
v
Retos Retos Amenazas
RIESGO RIESGO RIESGO RIESGO
o ®
RIESGO RIESGO RIESGO RIESGO
o ®
RIESGO RIESGO RIESGO RIESGO
A o
RIESGO RIESGO RIESGO RIESGO
A o o o o
Areas de Obligaciones Horizonte Horizonte Horizonte Horizonte
responsabilidad actual corto medio largo
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Recuadro 6.1
Ejemplo de determinacion de retos y garantia de cumplimiento de obligaciones

La vinculacion entre los riesgos con gue se cuantifican la situacion actual v la prevista
respecto del cumplimiento de las obligaciones se puede ejemplificar con el caso frecuente de
las pérdidas de agua en las redes de abastecimiento. Si un sistema de abastecimiento tiene
un elevado nivel de pérdidas de agua en sus diferentes componentes (aparentes, reales u
operacionales), muy probablemente se traduzca en un riesgo elevado para el cumplimiento de
varias obligaciones o compromisos, tales como la disponibilidad de recursos suficientes para
atender las demandas, no superar niveles de discontinuidad, presion minima, calidad del agua
o satisfaccion del cliente, ademas de afectacion de la sostenibilidad econdmica debido a los
gastos de produccion de agua gue no se facturan.

Pero las pérdidas son un problema que generalmente engloba diversos tipos de retos, ya que sus
causas pueden ser diversas. Por ello, esta metodologia abre la posibilidad de detectar los retos
gue pueden ser la causa de las pérdidas, tales como la obsolescencia de las infraestructuras,
la ineficiencia hidraulica o la ineficiente micromedicion, y vincularlos con las obligaciones a las
que puede impactar. También se podran afadir de forma explicita las pérdidas de agua como
un reto adicional a los propuestos por defecto.

Lo importante es vincular los retos v las amenazas con la garantia de cumplimiento de las
obligaciones, ya gue sobre dichas obligaciones se establecen las garantias actuales y previstas
(de conformidad con los retos y amenazas establecidos) v se fijan los objetivos que serviran
para determinar vy priorizar las actuaciones del plan.
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Una vez caracterizado el contexto de la empresa que elabora el plan,
sus Iineas de base en lo operacional v las expectativas vy disposiciones
ala innovacion es necesario fijar los objetivos que se desean conseguir
mediante la implementacion del plan de innovacion en lo relativo a los
aspectos operacionales v las areas de responsabilidad de la empresa.

Los objetivos operacionales se estableceran para cada area de
responsabilidad y cada horizonte de corto, medio v largo plazo, en
términos del grado de garantia de cumplimiento deseado para cada
obligacion y compromiso. Para ello se empleara la misma gradacion y
el mismo criterio que los empleados para evaluar la situacion de base:

Cumple siempre con
seguridad.

Cumple siempre, pero con poco
margen de garantia.

Cumple, pero con alto riesgo de
incumplir en el futuro inmediato.

Cumple, pero de forma irregular.

No cumple habitualmente.

Es deseable que, al establecer los objetivos, se utilice como referencia
el valor que se ha determinado previamente en el diagndstico para la
linea de base en los horizontes de futuro, de manera de poder evaluar
la mejora perseguida para cada horizonte v cada caso.

La brecha que se afrontara, en cada obligacion vy horizonte de futuro,
se determina mediante la diferencia entre el objetivo de riesgo/la
garantia para cada horizonte v la prevision de riesgo/la garantia para
ese horizonte. Esta prevision se habra calculado siguiendo el método
propuesto en los apartados anteriores de esta guia, tomando como
referencia el valor deriesgo/la garantiaindicado para la situacion actual
de base y modificandolo de conformidad con los retos v amenazas
que lo afecten con el nivel de impacto senalado en cada caso.
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Una vez establecidos lalinea de base v los objetivos v expectativas para
el futuro es necesario plantear vy seleccionar una serie de acciones que
sirvan para el logro de dichos objetivos vy expectativas en los plazos
deseados, con la intencion principal de asegurar la transformacion
empresarial que garantice, ademas del logro de los objetivos, la mejor
capacidad para afrontar los escenarios que se puedan presentar
en el futuro vy el cumplimiento eficiente de los niveles de servicio
comprometidos.

La eleccion de las acciones y su programacion en el tiempo, teniendo
en cuenta todos los condicionantes y ponderaciones gue se han ido
definiendo en los pasos previos de elaboracion del plan, constituira el
componente vy el resultado principal del ejercicio.

Esta eleccion vy programacion de actuaciones precisa de una
metodologia que considere todos estos aspectos v facilite la decision
v la seleccion finales respecto de las acciones gue se incluiran en el
plan.

A continuacion se describen los principales componentes de esta
labor de analisis v elaboracion del plan de innovacion y transformacion.

En primer lugar, se presentan unas lineas metodologicas de caracter
general y los procedimientos de analisis v seleccion de potenciales
lineas de actuacion.

Posteriormente, se trata lo relativo a la gestion de la innovacion para el
cumplimiento de las expectativas innovadoras mediante la seleccion
de metas e indicadores concretos, junto con una propuesta de
potenciales actuaciones agrupadas en los principales tipos.

Y finalmente se consideran el analisis vy la seleccion de las lineas de
actuacion en la transformacion enfocada al mejor cumplimiento de los
objetivos operacionales.

8.1. Lineas metodoldgicas de caracter
general

El plan de innovacion y transformacion se concreta en un conjunto
de acciones de tipo estructural y operacional que desarrollan los
planteamientos establecidos en los apartados anteriores y sehalan
los medios vy procedimientos para su desarrollo, seguimiento v
actualizacion. A este conjunto de acciones se lo denomina plan de
accion.
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Enlo estructural, siempre se delbbe comenzar creando un comité, o una
unidad, gue asuma la responsabilidad de la elaboracion definitiva del
plan de innovacion v transformacion, su aprobacion, su difusion v el
seguimiento de su evolucion.

El plan de accion tiene gque emanar de la seleccion de objetivos de
garantia de servicio determinados en los diferentes apartados previos
de esta guia, que se habran ido recorriendo, y estableciendo, con base
en la situacion de partida, la disposicion al riesgo v las expectativas
generales respecto de la innovacion.

Los objetivos que se desea lograr se habran revisado vy fijado
de acuerdo con los planteamientos y meétodos indicados en los
capitulos precedentes de esta guia. Los vinculados con la gestion
de la innovacion se habran concretado en las expectativas v metas
y los vinculados con la implantacion de soluciones innovadoras se
habran concretado en los objetivos de garantia de cumplimiento de
obligaciones y compromisos.

Las acciones del plan vinculadas con la gestion de la innovacion
deberan seleccionarse tomando como referencia las propuestas en la
guia, y se afadiran aguellas gue se consideren oportunas, aungue No
se encuentren entre las propuestas o no estén formuladas de forma
ajustada a las intenciones de la empresa.

Las acciones para la mejora de la garantia operacional y de servicio
se apoyaran en la valoracion de las carencias vy las oportunidades
detectadas en la valoracion del grado de implantacion de soluciones
vy tecnologias innovadoras, de acuerdo con el nivel consolidado en el
mercado o en la practica general.

La elaboracion del plan de actuaciones debera establecer v programar
en el tiempo las medidas gue se tomaran y las acciones que se
realizaran en cada area operativa y en los temas especificos.

Es preciso hacer un analisis de la importancia de cumplir los objetivos
establecidos vy de atender las obligaciones, los retos vy las amenazas,
para cada horizonte temporal. En la primera reunion del comité
de innovacion se deberan seleccionar aguellas decisiones que es
necesario tomar de forma inmediata con la maxima prioridad. En todo
caso, en el plan de accion se deberan diferenciar las acciones gue se
pueden implantar de forma inmediata de las que requieren un plazo
corto o medio de implantacion.

En cuanto a la implantacion de soluciones innovadoras, la guia no
puede ofrecer un catadlogo de soluciones tecnoldgicas concretas
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para cada problema ni area tematica, entre otras razones porgue la
dinamica de aparicion de nuevas soluciones podria dejar obsoletas a
las sugeridas en cualguier momento. Ese ambito de analisis de posibles
soluciones se debe construir desde cada contexto en particular vy
apoyar en los sistemas de vigilancia tecnoldgica, que seran los Unicos
gue garanticen la actualizacion de las posibilidades tecnoldgicas en
cada caso.

La valoracion que aqui se propone se basa en el analisis de
carencias respecto de los valores reportados en cuanto a soluciones
innovadoras, tecnologias o procedimientos avanzados evaluados en
la caracterizacion, completa o simplificada, de AguaRating. Se limita
a facilitar la comparacion de prioridades e impactos en funcion del
cumplimiento de obligaciones v objetivos vy de la superacion de los
retos y amenazas, pero no es posible valorar costes con caracter
general, ya gue se requieren estudios particularizados de las brechas
en cada tema y empresa.

8.2. Procedimiento de analisis para la
determinacion y la programacion de
actuaciones

El procedimiento se construird sobre la siguiente estructura de
informacion y procedimientos de valoracion:

(o) Diagnéstico y situacién de base.

02 Establecimiento de objetivos y expectativas.

03 Valoracion de brechas y ponderaciéon de importancias.
04 Recopilacion de actuaciones potenciales, sefialando las

ya implantadas.
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Seleccién de acciones vinculadas con objetivos vy
expectativas.

05

Determinacién de la factibilidad de implantacién,
06 : oo
dependiendo de la disposicion, el plazo y el coste.

07 Valoracion de riesgos.

08 Analisis y seleccién de actuaciones.

Se partird del diagnostico v la situacion de base de la empresa,
determinados previamente y construidos sobre dos pilares basicos:

Diagndstico delagarantiade cumplimiento delosniveles

01 de servicio en los dmbitos de responsabilidad, valorado
con relacién a las obligaciones, los compromisos, los
retos y las amenazas.

02 Diagndstico del grado de implantacién de técnicas y
métodos de gestidn de la innovacion.

El primero de ellos (garantia de cumplimiento de niveles de servicio)
contara con una valoracion global (en una escala de O a 10) para cada
uno de los horizontes: el actual, los previstos para el corto, medio v
largo plazo, vy el conjunto de todos ellos

El valor de garantia de cumplimiento en cada horizonte se desagregara
en los valores, con la misma escala empleada, para las obligaciones,
los compromisos, los retos vy las amenazas.
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A su vez, se agregaran estos valores de garantia, para cada uno de
los ambitos de responsabilidad, con base en las obligaciones vy los
compromisos que les correspondan.

Para el segundo componente del diagnostico, el basado en la gestion
de la innovacion, solo se considerara la situacion actual, v para este
escenario se determinara el valor global en una escala de O a 10.

Este valor global se desglosa en los siguientes aspectos (cada uno en
la misma escala de evaluacion):

e Estructura de gestion de la innovacién.
e Recursos.

e Capacidades.

* Nivel innovador de las soluciones y tecnologias implantadas.

El componente del nivel innovador de las soluciones implantadas se
desagrega seguln su tipo vy los ambitos de responsabilidad a los que
correspondan esas soluciones.

Los objetivos vy expectativas determinados para cada horizonte de
futuro se contrastaran con los valores de base que correspondan
en cada caso, para, de esta forma, poder cuantificar las brechas
correspondientes. Para la cuantificacion de las brechas se emplearan
los mismos parametros de valoracion de garantia empleados para el
diagnostico vy la situacion de base de la empresa.

Si en el establecimiento de objetivos y expectativas se hubieran
afadido items no incluidos en los diagnosticos, se agregaran donde
corresponda vy se realizard una aportacion sobre el correspondiente
diagnostico en la situacion de base.
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8.2.3. Valoracion de brechas e importancia

En este paso se trata de cuantificar la diferencia existente entre la
situacion actual v la prevista, respecto de la situacion deseada que ha
sido establecida al fijar los objetivos v las expectativas.

Asimismo, se ponderaran estas diferencias vy el alcance “ambicion”
de los objetivos, de acuerdo con el grado de importancia que se
otorgue a cada uno de los componentes del analisis, en particular al
cumplimiento de los niveles de servicio en las obligaciones v al grado
de madurez en la gestion de la innovacion.

8.2.4. Recopilacion de actuaciones
potenciales

Como paso previo a la seleccion de actuaciones que se incluiran en el
Pl, se ofrece un catalogo de potenciales actuaciones, empleando las
gue se enumeran en esta guia en el anexo 2.

Aqguellas actuaciones que en opinion de la empresa ya estén
completamente implantadas seran marcadas como activas sobre la
relacion de actuaciones potenciales.

Esta relacion podra ser ampliada por las actuaciones gue consideren
necesarias los responsables de elaborar el plan de innovacion vy
transformacion v su plan de accion.

Es preciso destacar que esta relacion de acciones serda necesariamente
genérica respecto de la seleccion de soluciones vy tecnologias
especificas, salvo gque haya sido fijada entre los objetivos, situacion en
la que serfa necesario un trabajo particularizado para cada caso.

8.2.5. Vinculacion de acciones con objetivos
y expectativas

Cada accion debera vincularse con uno o mas de los objetivos v las
expectativas que se pretende lograr.

La herramienta que aplica esta guia ofrece una serie de vinculaciones
iniciales de las acciones consideradas de referencia, que podran ser
modificadas por los responsables de elaborar el plan.
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Todas las actuaciones gue hayan sido afadidas a la relacion inicial
deben ir acompanadas de sus vinculaciones con los objetivos o las
expectativas.

Cada vinculo debe ir acompanado de una valoracion del impacto
que produciria sobre el objetivo correspondiente, en caso de su
implantacion. La ponderacion del impacto se realiza utilizando una
escaladelab, donde el 5 corresponde al mayor impacto positivo para
la consecucion del objetivo.

En la herramienta gue automatiza lo establecido en esta guia se
asumen unas ponderaciones de impacto, por defecto, en las diferentes
actuaciones. Estas ponderaciones podran ser modificadas, teniendo
presente su caracter relativo respecto del resto de las evaluaciones de
impactos realizadas con esta misma escala vy que cada elemento de
diagndstico va tiene asignado un grado de importancia.

Una vez que las acciones hayan sido vinculadas y su impacto
ponderado, a cada una de las acciones seleccionadas inicialmente se
le asignara una serie de atributos sobre su factibilidad de implantacion.

Estos atributos valoraran:

o1 La facilidad de implantacién en el contexto particular
de la empresa.

02 La factibilidad de implantacién en funcién de la
disposiciéon de la empresa al riesgo.

El plazo necesario para su implantacién eficaz, lo cual
03 facilitara su vinculacién con el cumplimiento de los
objetivos en los horizontes que correspondan.
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Eneste apartado se debera evaluar la capacidad para una implantacion
inmediata, de modo de anticiparse al siguiente paso en el que se
podran plantear actuaciones con caracter inmediato por su evidente
necesidad y conveniencia.

Asimismo, se afadird una estimacion del coste asociado a cada
actuacion, lo cual serd en muchos casos un factor determinante para
fijar factibilidades de financiamiento vy prioridades.

Cada actuacion puede implicar un tipo vy una severidad del riesgo
vinculado con su implantacion gue deben ser valorados segin una
tipologia de riesgos implicitos en cada tipo.

Esta clase de valoraciones de riesgo sera mas necesaria aun en los
analisis de detalle en la implantacion de soluciones especificas, v
muy especialmente en las que tengan un caracter marcadamente
experimental.

Con todo el conjunto de informacion se obtendra una gradacion de las
posibles actuaciones segun la estimacion de potenciales beneficios,
costes vy riesgos asociados.

Los responsables de elaboracion del plan son los gue deben analizar
vy decidir sobre la relacion vy la programacion de las acciones que se
aplicaran, las cuales apareceran finalmente incorporadas en el plan
definitivo, con su cronograma de implementacion.

Alelaborarun plandeinnovacion se recomienda muy encarecidamente
realizar debates en los que se discutan y se compartan los analisis y se
busque la implicacion de la mayor parte de la organizacion.
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8.3. Seleccion de metas e indicadores
de seguimiento en la gestion de la
innovacion

Una vez gue se han establecido las grandes expectativas de
innovacion para cada horizonte (desde la posicion de partida fijada
en el diagnodstico de la linea de base) v los riesgos que la empresa
estd dispuesta a asumir, en términos globales, es necesario precisar
con mayor grado de detalle las metas especificas que se busca lograr
con el plan de innovacion asi como los indicadores que se emplearan
para cuantificar cuanto pueda contribuir al cumplimiento de dichas
metas v al seguimiento v la evaluacion del grado de cumplimiento de
la programacion vy la prevision de avance en el desarrollo del plan.

Las metas que se pueden considerar inicialmente se sintetizan en
seis grandes lineas, relacionadas con la estructura del diagndstico v el
analisis focalizado de la gestion de la innovacion:

Construccién de estructura de gestién de la innovacion.

01

02 Asignacion de recursos para la innovacién.

Construcciéon de cultura y capacidad empresarial para
03 la adaptacién a la evolucién tecnolégica e innovadora
en general.

Construccion de cultura y capacidades de busqueda

04 y desarrollo propio, o en colaboracién, de soluciones
innovadoras.
05 Capacidad de analisis de soluciones y oportunidades.

Implantaciéon de soluciones innovadoras con diferente
06 nivel de consolidaciéon y validacién, de eficacia,
eficiencia y riesgo (o riesgos) vinculados.
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Para las cinco primeras lineas de actuacion, vinculadas de manera
directa con la gestion de la innovacion, se ofrecen, mas adelante
en este capitulo, propuestas de metas y opciones de indicadores
de medida y seguimiento. Indudablemente, en la elaboracion de un
plan de innovacion se pueden anadir los indicadores vy metas gque se
consideren necesarios. La sexta linea de actuacion se relaciona mas
directamente con el cumplimiento de aspectos operacionales.

A continuacion, se enumeran diversas opciones de metas e indicadores
para cada una de las lineas de actuacion. En la elaboracion del plan se
seleccionaran aguellas opciones que se consideren adecuadas vy con
pbase en esta seleccion se irdn generando los diferentes componentes
del plan de accion que completara el plan de innovacion.

Las metas v los indicadores tienen distinto grado de implicacion v
compromiso, que dependera de las expectativas de innovacion
establecidas por la empresa v la disposicion al riesgo manifestado.

8.3.1. Construccion de estructura de gestion
de la innovacion

Para lo relativo a la construccion de una estructura de gestion de la
innovacion se pueden considerar y seleccionar metas e indicadores
de los que se ofrecen a continuacion.

1. Asegurar el funcionamiento estable y continuado de la
gestion de la innovacion como factor estratégico para la
empresa y su operacion.

2. Reconocimiento explicito de los objetivos vy logros de la
gestion de la innovacion en los informes anuales asi como en
los reportes v la difusion empresarial en general.
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Indicadores

1. Numero de reuniones anuales del comité de innovacion.
2. Numero de proyectos aprobados para su inicio.

3. Numero de proyectos verificados como eficaces.

4. Numero de reportes de la gestion de la innovacion.

5. Componentes del plan estratégico, o estrategia empresarial,
en los gue la innovacion represente mas del 75%.

8.3.2. Asignacion de recursos para la
innovacién

En cuanto a la asignacion de recursos para la innovacion se pueden
considerar y seleccionar la meta siguiente y algunos de los indicadores
gue se mencionan a continuacion.

1. Asignar un porcentaje X de los ingresos para gastos e
inversion en innovacion.

Indicadores

1. Porcentaje de los ingresos gue se gastan e invierten
anualmente en innovacion.

2. Numero de personas trabajando en la unidad de gestion de
la innovacion (porcentaje sobre el total de la plantilla).

3. Numero de personas de las areas operativas vinculadas
oficialmente, con asignacion de tiempo de dedicacion, a la
gestion de la innovacion.
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8.3.3. Construccion de cultura y capacidad
empresarial para la adaptacion a la
evolucion tecnoldgica e innovadora en
general

Para lo relativo a la construccion de cultura innovadora vy capacidad
para la adaptacion a la evolucion tecnoldgica se pueden considerar vy
seleccionar la meta v el indicador gque se mencionan a continuacion.

1. Alcanzar un valor de referencia en un método de
cuantificacion de la cultura innovadora de la empresa.

Indicador

1. Valor del parametro de cuantificacion de la cultura
innovadora en la empresa.

8.3.4. Construccion de cultura y capacidades
de busqueda y desarrollo propio,
o en colaboracion, de soluciones
innovadoras

En cuanto a la construccion de cultura empresarial de busqueda
y desarrollo de soluciones innovadoras se pueden considerar vy
seleccionar metas e indicadores de los que se ofrecen a continuacion.

1. Numero de soluciones o tecnologias emanadas de
proyectos realizados con recursos propios, o en
colaboracion, que representen un caracter relevante por su
avance respecto del estado del arte internacional (valor total
para un horizonte determinado).

2. Numero de patentes generadas vy con propiedad intelectual,
total o parcial, para la empresa.
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Indicadores

1. Numero de proyectos de innovacion iniciados anualmente
CON recursos Propios.

2. NuUmero de proyectos de innovacion iniciados anualmente en
colaboracion con otros proveedores de servicios o soluciones.

3. Numero de proyectos de innovacion iniciados anualmente
en colaboracion con otras entidades, no proveedoras de
soluciones, en la region.

4. Numero de proyectos de innovacion iniciados anualmente
en colaboracion con otras entidades, no proveedoras de
soluciones, fuera de la region.

5. NuUmero de proyectos innovadores finalizados (de los
sefialados en los indicadores anteriores) cuyas utilidad vy
eficacia hayan sido validadas por grupos internos o externos.

6. Numero de campanas, intensivas o extensivas, de captura y
gestion de ideas realizadas desde la empresa.

7. Numero de ideas surgidas de la empresa, transformadas en
proyectos en desarrollo.

8. Numero de ideas surgidas de la empresa, transformadas en
proyectos finalizados.

9. Numero de informes difundidos internamente sobre
proyectos en desarrollo o finalizados.

10. Numero de eventos realizados internamente para compartir
y discutir sobre proyectos que la empresa tiene en desarrollo
o finalizados.

11. NUmero de ponencias o publicaciones realizadas por
representantes de la empresa sobre proyectos o iniciativas
en desarrollo o finalizados dentro de la propia region.

12. NUmero de ponencias o publicaciones realizadas por
representantes de la empresa sobre proyectos o iniciativas
en desarrollo o finalizados fuera de la region.

13. NUmero de articulos publicados en revistas cientificas de
prestigio.
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8.3.5. Capacidad de anadlisis de soluciones y
oportunidades

Respecto de la capacidad de analisis de soluciones vy oportunidades
se pueden considerar y seleccionar metas e indicadores de los que se
ofrecen a continuacion.

1. Porcentaje de implantaciones de nuevas soluciones
(procesos o tecnologias) gue hayan sido sometidas a un
proceso de validacion tecnoldgica, en el que se valoren,
al menos, utilidad, eficiencia y riesgos vinculados con su
implantacion.

2. Numero de pilotos o pruebas experimentales realizados.

Indicadores

1. NuUmero de propuestas externas analizadas para la
implantacion de soluciones.

2. Numero de propuestas, o desarrollos internos, analizados
con informe de conclusiones.

3. Numero de informes del estado del arte, o con alcance
suficiente, sobre areas tematicas o tecnologias especificas.

4. NuUmero de soluciones adoptadas (tanto internas como
externas) que han sido sometidas a un proceso de
validacion.

5. Numero de pilotos o pruebas experimentales realizados.
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8.3.6. Implantacion de soluciones innovadoras
con diferente nivel de consolidacion
y validacion, de eficacia, eficiencia y
riesgo (o riesgos) vinculados

Para lo relativo a la implantacion de soluciones innovadoras se puede
considerar la siguiente meta vy buscar indicadores adecuados a cada
contexto.

Porcentaje de implantaciones de nuevas soluciones (procesos o
tecnologias) que hayan seguido el protocolo para la evaluacion
v seleccion.

8.4. Lineas potenciales de actuacidn en la
gestion de la innovacion

En los apartados siguientes se enumera una serie de lineas de actuacion
posibles agrupadas de acuerdo con su enfoque en el fortalecimiento de
la gestion de la innovacion. De conformidad con las disposiciones, las
factibilidades, los costes v las prioridades, para la elaboracion del plan se
seleccionaran vy priorizaran las que correspondan en cada caso.

8.4.1. Lineas de actuacion para la construccion
de estructura de gestion de la innovacion

@ Constitucion de un comité de innovacion.

Establecimiento de un procedimiento para la aprobacion
y el seguimiento de proyectos e iniciativas de

innovacion.
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03

o4

05

01

02

03

Creacién de una unidad para la gestidon de la innovacion,
independientemente de la que pueda existir para TIC.

Asignacion de un presupuesto anual de gasto einversion
para la innovacioén.

Identificaciéon de, al menos, una persona por cada
direccidon operativa, para que sirva de enlace con la
unidad responsable de la gestién de la innovacidén.

Organizacion de foros de actualizacién en la eficacia
y la eficiencia de nuevas soluciones en los diferentes
ambitos de responsabilidad y retos.

Establecimiento de un sistema para la vigilancia
tecnoldgica.

Organizacion de debates sobre las capacidades de
adaptacién en la empresa, desde la gestidn del talento.
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01

02

03

04

05

06

Establecer y difundir internamente el objetivo de
inventiva y creatividad para la busqueda de soluciones
y tecnologias innovadoras.

Implantar un sistema de captura y gestion de ideas y
propuestas, con sus mecanismos de incentivaciéon y
reconocimiento. Dentro del sistema, deberia designarse
un responsable de la gestidn de ideas.

Establecer, con recursos propios o contratados, un
sistema de vigilancia tecnoldgica, que asegure, en una
o varias areas tematicas, el conocimiento actualizado
del estado del arte.

Asignar responsabilidades, y tiempo disponible, para
la difusidn de publicaciones, articulos o ponencias que
representen la vanguardia o tendencias de innovacidén,
en diferentes dreas tematicas.

Facilitar, con el criterio y los recursos adecuados, la
participacion de las personas con el conocimiento
apropiado en foros en los que se muestren las
soluciones y los proyectos innovadores en diferentes
areas tematicas y se debata sobre ellos.

Promover, e incentivar, la elaboracién de informes,
documentos, articulos y ponencias sobre los proyectos
en desarrollo o finalizados desde la empresa o en
colaboracién con la empresa. En esta accion también
se incluiria la difusién, con los permisos adecuados, de
las implantaciones adquiridas a proveedores.
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01

02

03

04

01

02

Crear una unidad propia de vigilancia tecnoldgica en
las areas de interés (no repetir si ya se ha incluido como
accion en el apartado anterior).

Contratar un sistema de vigilancia tecnoldégica o
subscribirse a uno (no repetir si ya se ha incluido como
accién en el apartado anterior).

Establecer un protocolo para el analisis y la validacion
de propuestas que se reciban en la empresa para la
implantacion de nuevas soluciones.

Participar en foros, comunidades, plataformas de
analisis y validacion compartida de soluciones vy
tecnologias o subscribirse a ellos.

Establecerun protocolo paraladecisiondeimplantacién
de una nueva solucién o tecnologia en el que siempre
se evalle su grado de innovacién (medido en relacién
con el estado del arte conocido), su eficacia esperada
y reportada en casos de aplicaciéon en otros ambitos y
los riesgos inherentes.

Definir en un documento interno los tipos y el alcance de
los riesgos que la empresa esta dispuesta a asumir en la
implantacién de soluciones o tecnologias externas que
no hayan sido suficientemente probadas o validadas o
en las de desarrollo interno.
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03

o4

05

06

Establecer un comité que determine las prioridades y
seleccione las implantaciones anualmente a partir de
las propuestas existentes. El comité se apoyara en las
personas o los grupos que de modo consultivo aporten
la informacién necesaria para fijar prioridades y tomar
decisiones.

Establecer y mantener un sistema en el que se registren
y evaluen las implantaciones realizadas, se compare lo
esperado y lo que realmente se consigue, se analice el
grado de obsolescencia debida a la apariciéon de nuevas
soluciones y su posible desviacién respecto de nuevas
tendencias.

Establecer un comité que apruebe la decision de implantar,
y adquirir en su caso, una nueva solucién o tecnologia.

Establecer un comité, con representacion de todas las
areas operativas, en el que se analicen y validen las
nuevas implantaciones, tanto si surgieron en la propia
empresa como si fueron adquiridas.

8.5. Método para la determinacion de

soluciones innovadoras para la mejora
de la garantia de cumplimiento de
obligaciones y compromisos en las
areas de responsabilidad

El método seguido se apoya en la caracterizacion de la situacion
de base, los objetivos operacionales, las brechas entre situacion de
base y objetivos, la determinacion de necesidades de innovacion v la
propuesta de actuaciones vy prioridades.

En los pasos descritos en los apartados anteriores se ha establecido
para cada obligacion vy cada compromiso una situacion de base,
medida en términos de garantia/riesgo, para cada uno delos horizontes
(actual, corto, medio vy largo plazo [a,cm.l]), asi como una valoracion
global que integra todos los horizontes.
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Estos valores de garantia/riesgo se habran obtenido, para cada
horizonte, como valoracion de los riesgos vy amenazas que tienen gue
afrontar en cada caso.

A cada obligacion y compromiso se le habra asignado un valor de
importancia propia, y un posible valor modificado, si se lo vinculd con
objetivos estratégicos.

Cada area de responsabilidad tiene un valor de importancia como
combinacion de las importancias establecidas a nivel individual v la
derivada de una posible vinculacion con objetivos estratégicos.

Para cada area de responsabilidad hay una situacion de base, en
términos de garantia/riesgo establecidos de manera similar a los
descritos para cada obligacion y cada compromiso (a,c,m,| y global),
que se determina en funcién del conjunto de garantias/riesgos de las
obligaciones y los compromisos con los que esta vinculada.

8.5.2. Informacion para el establecimiento
de objetivos operacionales

Para cada obligacion y cada compromiso se habran definido, de
conformidad con lo descrito en apartados anteriores, unos objetivos
de garantia/riesgo para cada horizonte de futuro (¢,m,).

Para cada area de responsabilidad se habran fijado unos objetivos para
cada horizonte de futuro (¢c,m,)) como consecuencia de los objetivos
de las obligaciones y los compromisos que la integran.

8.5.3. Calculo de las brechas entre objetivos
y situacion de base operacional, para
cada horizonte

Las brechas globales vy para los horizontes de ¢,m,| en cada obligacion
y en cada compromiso se calculan por diferencia entre la situacion de
base vy los objetivos establecidos.

De igual forma se determinan las brechas para c,m,| en las areas de
responsabilidad.
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En consecuencia;

¢ Para cada obligacién y cada compromiso habra una situacién actual,
unas brechas de garantia/riesgo para cada horizonte c¢,;m,l y una
brecha global.

¢ Para cada area de responsabilidad habra una situacién actual, unas
brechas de garantia/riesgo para cada horizonte ¢,m,l y una brecha
global obtenida como combinacidon de las brechas de las obligaciones
y los compromisos que la integran.

Con base enla informacion importada de la aplicacion de AquaRating,
u obtenida mediante la aplicacion del analisis focalizado de innovacion,
se realizara un diagnostico del grado de implantacion de cada uno
de los tipos de soluciones innovadoras consideradas en el analisis
focalizado (implantacion de tecnologias, procedimientos avanzados y
soluciones para la eficiencia).

Este diagnodstico del grado de implantacion de soluciones innovadoras
se realizard para cada area de responsabilidad v sus obligaciones v
compromisos, mediante una identificacion cruzada de practicas vy
areas de responsabilidad o de obligaciones y compromisos definidos
previamente. Esta caracterizacion también se puede hacer sobre cada
tipo de solucion tecnoldgica v su distribucion entre las obligaciones v
los compromisos.

Ademas de la valoracion gue realiza AguaRating del grado de
implantacion de soluciones a la fecha de su aplicacion, se conoce
el grado de actividad reciente en la implantacion de soluciones
innovadoras, recabado en la caracterizacion de la situacion de base
en la gestion de la innovacion.

Con base en ambos grupos de informacion v una ponderacion de
ambos (asignando mayor valor ala actividad reciente) se complementa
la caracterizacion de las situaciones de base actuales, para cada area
de responsabilidad, obligacion y compromiso.

Por cada area de responsabilidad vy grupo de tres soluciones
tecnologicas se calcula el indice normalizado de implantacion en los
ultimos tres anos vy un indice normalizado de aplicacion de soluciones
innovadoras conforme con lo reportado en AgquaRating.
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01

Se combina este indice de implantacion de soluciones innovadoras
con el grado de garantia, lo cual resulta en un indice de necesidad de
actuacion integrador de garantia e implantacion tecnologica. A este
indice se lo denomina indice de necesidad de actuacion en innovacion
tecnologica que se determina sobre la base de la garantia vy de la
implantacion actual combinadas con las brechas previstas (entre
objetivos vy prevision) para cada horizonte.

8.6. Lineas de actuacion de implantacién de
soluciones innovadoras para la mejora
en los aspectos operacionales

El planteamiento para determinar actuaciones vy prioridades se basa en
la asignacion de un indice de necesidad de actuacion para cada tipo
de solucion innovadora en cada horizonte, obligacion y compromiso,
siguiendo el siguiente metodo:

Determinacion de las necesidades de actuacién a nivel de cada
obligacién, compromiso y drea de responsabilidad

La valoracion de las necesidades de actuacion para atender cada
horizonte se determinara mediante un analisis combinado del grado
de garantia/riesgo previsto v el grado de implantacion de soluciones
innovadoras actual.

Esta valoracion se simplifica mediante una normalizacion a tres niveles de
garantia e implantacion, normalizados en alta, media v baja, para cada caso.

El analisis para cada horizonte se basara en lo indicado en el siguiente
cuadro:

Cuadro 8.1

Analisis combinado de necesidades de actuacion basado en los niveles de garantia
actual y el grado de implantacion tecnoldgica actual

Situaciéon de

, Implantacién Implantacién Implantacién
base en garantia/ L . L. L .
. ., tecnoldgica tecnoldgica tecnoldgica
implantacion . R
. . baja media alta
tecnoldgica actual
Baja 3 3+ otro tipo otro tipo
Media 3 2 otro tipo
Alta 2 1 @)
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El valor resultante en cada celda de la tabla muestra la necesidad de
incremento de implantacion tecnoldgica: 1 es poca necesidad vy
pastaria con mantenimiento tendencial, 3 es mucha necesidad. Donde
se indica “otro tipo” se sugiere la conveniencia de buscar soluciones
de gobernanza vy creacion de cultura innovadora, No necesariamente
vinculadas con la innovacion tecnologica.

Determinacidn de la necesidad de actuacién combinada con los
objetivos

Una vez obtenida la evaluacion de necesidades de actuacion en
innovacion tecnologica para cada horizonte, se valorara, tambien,
la relacion con las expectativas de mejora de garantia indicadas en
los objetivos. Las expectativas de mejora se valoran en las brechas
establecidas previamente entre la situacion de base vy los objetivos, v
se normalizan también en tres niveles (peguena, media y grande), de
forma gque la existencia de una brecha grande incrementara el nivel de
necesidad de innovacion determinado en el paso anterior.

El cuadro siguiente indica la forma de valorar la necesidad de
implantacion tecnoldgica en cada obligacion, compromiso y area de
responsabilidad vy horizonte de analisis.

Cuadro 8.2
Necesidades ponderadas de actuacion

Grado de necesidad

. . Brecha Brecha Brecha
de Innovacién/ equeiia media rande
brechas en la garantia peq 9

@) @) + otro tipo 1+ otro tipo
1 1 2 2 + otro tipo
2 2 2 3
3 3 3 3

+ otro tipo + otro tipo + otro tipo + otro tipo

El valor resultante en cada celda del cuadro muestra la necesidad de
incremento de implantacion tecnologica: 1es poca necesidad y bastaria
con mantenimiento tendencial vy 3 refleja mucha necesidad. Donde
se indica “otro tipo” se sugiere la conveniencia de buscar soluciones
de gobernanza vy creacion de cultura innovadora, No necesariamente
vinculadas con la innovacion tecnologica.
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El nivel de importancia de cada area de responsabilidad, obligacion o
compromiso servira para establecer prioridades entre necesidades de
actuacion con el mismo nivel de necesidad de innovacion para cada
horizonte.

Dentro de cada tipo de actuacion seleccionado de acuerdo con la
necesidad de innovacion resultante se elegira una primera propuesta
de actuaciones particulares, tomando como referencia las diferentes
practicas, técnicas y soluciones innovadoras en general incluidas en la
estructura de AguaRating, que abarcara la cantidad de actuaciones
gue se considere conveniente dentro del contexto particular de cada
empresa. En el anexo 2 se incluye la relacion de todas las posibles
actuaciones consideradas inicialmente por su vinculacion con la
estructura de evaluacion de AguaRating.

Para cada tipo de solucion innovadora se cuenta con una serie de
actuaciones individuales, para las cuales se conoce su grado de
implantacionactualenlaempresay suvinculacion conlas obligaciones,
los compromisos v las areas de responsabilidad. Con la cuantificacion
de la necesidad de implantacion realizada con el método anterior
se elaborara una primera relacion de actuaciones potenciales con
su atributo de necesidad. Esta relacion debe completarse con la
evaluacion de los plazos necesarios para su implantacion operativa, los
costes, los riesgos vy el impacto gue genera en los diferentes ambitos
de responsabilidad.

Se indicara la conveniencia de “otro tipo” de acciones no vinculadas
con la innovacion tecnoldgica, pero sin especificar ningun tipo en
particular.

De forma complementaria a las valoraciones individuales a nivel de
obligacion, compromiso y area de responsabilidad para cada horizonte
se podran generar evaluaciones de necesidad de implantacion
tecnologica en el rango simplificado de alta, media v baja, a titulo
orientativo, para el ambito global, para cada tipo de solucion o para
cada horizonte.
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8.7. Criterios de seleccion de lineas de
accion operacionales

A continuacion se sintetiza, a modo de ejemplo, el proceso de
automatizacion para la seleccion de actuaciones de implantacion de
tecnologias. En el caso de la seleccion de actuaciones vinculadas con
los procedimientos avanzados o las soluciones para la eficiencia se
aplicara el mismo criterio sobre las acciones particulares de cada tipo.

Para el calculo de este valor se realizan los siguientes procesos:

e Implantacién de tecnologias alta/media/baja: se toma el valor
implantacién de tecnologias. Se asigna, para cada &rea de
responsabilidad, el valor de implantacién de tecnologias con el
siguiente criterio:

e Siimplantacion de tecnologias < 50 ‘baja”.

e Si50 <= implantacion de tecnologias < 75 — "media”.
e Si7/5<=implantacion de tecnologias — “alta”.

¢ Sijtuacion base de riesgo: se toma el valor del riesgo (1-5). Se asigna,
para cada area de responsabilidad, el valor de situacion base de riesgo
con el siguiente criterio:
e Sjsituacion base deriesgo =4 05— "baja’.
e Sjsituacion base de riesgo = 2 0 3—> "media”.
e Sjsjituacion base de riesgo = 1 “alta”.

¢ Brecha: se toma el valor de brecha (para cada horizonte). Se asigna,
para cada area de responsabilidad y cada horizonte, el valor de brecha
con el siguiente criterio:
e Sibrecha=001 ‘pequena”.
e Sibrecha=203—>"media”.

e Sibrecha =4 - "grande”.

En el cuadro 8.3 se asignan valores a cada area de responsabilidad
y cada horizonte, al valor de implantacion de tecnologias /
procedimientos avanzados / soluciones para la eficiencia y al valor
“otro tipo” (es la posibilidad de implantar otro tipo de soluciones v se
muestra con asterisco “*"):
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Cuadro 8.3
Valoracion de la prioridad de actuacion

Implantacion de

Valor implantacién de

72

tecnologias/procc_edimientos S;t‘-:‘usaeci’c';n Brecha tecnologias/pros:edimientos Qtro
avanzados/s_o_lucu_:nes para riesgo avanzados/s_o_lucu_:nes parala tipo
la eficiencia eficiencia
Baja Baja Pequena 3
Baja Baja Media 3
Baja Baja Grande 3
Baja Media Pegquena 3
Baja Media Media 3
Baja Media Grande 3
Baja Alta Pequena 2
Baja Alta Media 2
Baja Alta Grande 3
Baja Baja Pequena 3 *
Baja Baja Media 3 *
Baja Baja Grande 3 *
Media Media Pequena 2
Media Media Media 2
Media Media Grande 3
Media Alta Peguena 1
Media Alta Media 2
Media Alta Grande 2 ’
Alta Baja Pequena @) *
Alta Baja Media *
Alta Baja Grande 1 *
Alta Media Pequena O "
Alta Media Media *
Alta Media Grande 1 -
Alta Alta Pequena @)
Alta Alta Media "
Alta Alta Grande 1 :
Media Baja Pequena 3 -
Media Baja Media 3 -
Media Baja Grande 3 *
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8.8. Criterios de seleccion de lineas de
accion de gestion de la innovacion

A continuacion se sintetiza el criterio propuesto para la automatizacion
de la seleccion de actuaciones vinculadas con la gestion de la
innovacion, aungue los parametros podran ser modificados segun se
considere adecuado a cada caso.

La metodologia para la seleccion de lineas de accion de gestion de la
innovacion es la siguiente: por cada expectativa que vincula con cada
linea de accion se asigna 1 punto. lgualmente se hace con la disposicion
al riesgo y con las metas. La linea de accion sera seleccionada si se
cumple alguna de las siguientes condiciones: el sumatorio parcial
de puntos asignados a lineas de accion es superior al parametro de
> valoracion de expectativas, el sumatorio parcial de disposicion
al riesgo es superior al parametro Y valoracion de riesgos o bien el
sumatorio parcial de metas es superior al parametro Y metas.

e ¥ Valoracidon expectativas >= 4
e Y Valoracion riesgos >=5
e Y Metas >=1

A la seleccion se le imponen restricciones dadas por la disposicion a
iniciativas para evitar que sea elegida una iniciativa a la que el usuario
no tiene disposicion.

8.9. Cronograma

Las actuaciones se ordenaran segun su fecha de inicio, diferenciando
al menos los siguientes horizontes:
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lgualmente las actuaciones se podran agrupar segun su tipo vy el
objetivo o la expectativa a los que potencialmente contribuiran:

¢ Acciones estructurales.

¢ Acciones para el fomento de la cultura innovadora y la capacidad de
adaptacion.

¢ Acciones para la implicacion en la busqueda de nuevas soluciones.

¢ Acciones de transformaciéon para la mejora innovadora en el
cumplimiento de los ambitos de responsabilidad.
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El plan debe contener, ademas de la relacion vy la programacion de
acciones, todos los elementos gue permitan su implementacion,
desarrollo, seguimiento v actualizacion. A continuacion, se detallan las
consideraciones que es preciso incluir en la elaboracion del plan.

9.1. Pasos para el aseguramiento de la
penetracion y la sostenibilidad del plan
en la empresa

Los siguientes siete pasos deben ser tenidos en cuenta como marco
estratégico enla implementacion del plan para asegurar la penetracion
v la integracion de la innovacion en la empresa y su cultura.

Decision. Es necesario contar con el compromiso firme y explicito
de la alta direccién

e Declarar la innovacién como un eje clave de la organizacién (en la
estrategia, en los valores, etc.).

e Crear un comité de innovacién para algunas decisiones estratégicas.
Resulta ideal que cada vicepresidencia o funcién tenga un
representante.

Alineacidon estratégica de la innovacidn organizacional y el plan
de innovacién

e Definir la visidn, la orientacidén y los niveles de la innovacién en la
organizacion.

» Establecer los ejes estratégicos de trabajo en innovacién.

e Caracterizar de forma fiable y realista la situacién de partida.

» Definir los objetivos operacionales/estratégicos y su vinculacién con
la gestidn de la innovaciodn: eficiencia, ahorros, crecimiento, etc.

e Definir los recursos destinados al proceso de innovacién: tiempo,
personas, presupuesto, etc.
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Crear un equipo articulador de la gestidon de la innovacién

e Establecer un canal de comunicacién para la gestién de la innovacién
Yy una persona, un equipo o un area dentro de la organizacién que
articule el proceso de innovacién.

Aseguramiento de procesos

* Definir el proceso interno de gestién de la innovacion.

* Deteccidn y seleccidn de nuevos proyectos de innovacion.

* Proceso de generacidon de ideas (ideacion).

 Recopilacion de iniciativas innovadoras, o que se creen innovadoras,
dentro de la organizacién.

e Proceso de seleccidn de pilotos y prototipos para desarrollar.

 Proceso de evaluacién de riesgos, impacto o resultado de iniciativas
y proyectos.

Sostenibilidad

 Diagnéstico y fomento de la cultura de innovacién en la organizacion.

e Plan de comunicacion interno e identidad de la iniciativa.

Conexion con el entorno

e Crearcomunidaddealianzas: proveedores, universidades, laboratorios,
redes, otras organizaciones.

Implementacidn, seguimiento y aprendizaje

¢ Mediciéon de impacto de proyectos de innovacion.

* Indicadores de innovacion.
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9.2. Financiamiento

El plan deberd completarse con una estimacion de las inversiones v
los gastos vinculados con cada una de las actuaciones incluidas en el

plan.

Las necesidades de inversion deberan recogerse en un plan de
financiamiento de dichas inversiones y debera hacerse su distribucion
en anualidades.

9.3. Seguimiento

El plan debera contar con los siguientes elementos de seguimiento:

01

02

03

o4

Comité de seguimiento del desarrollo del plan.

Una persona responsable de cada una de las lineas de
actuacion.

Una persona responsable de cada una de las areas
operativas.

Un sistema de captura y reporte sistematico de
indicadores y su contraste con las metas. Para ello se
seleccionard un conjunto de indicadores. Se podran
extraer de la relacion del apartado de metas e
indicadores de seguimiento y se podran anadir los que
se considere necesarios.

9.4. Actualizacién

Se fijaran responsabilidades de revision v actualizacion del plan, lo cual
deberia suceder al menos en el horizonte de corto y mediano plazo.
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Anexos

Anexo 1

Nuevos elementos de analisis para la caracterizacion de la
gestion de la innovacion no incluidos en la estructura de
AqguaRating

IN1

Estructura para la gestion de la innovacion ES

Grupo Elemento Descripcion Fiabilidad Peso
Existe una unidad con responsabilidad exclusiva
NO INT1 INT11 en la innovacion. T.301 3
NO INTT INT1.2 Hay un comité de innovacion, gue revisa vy T302 5

actualiza la gestion de la innovacion.

Hay un sistema o protocolo para fijar prioridades
NO INT1 INT1.3 de iniciativas vy proyectos y decidir sobre T.303 2
propuestas de innovacion.

Hay una persona o una unidad. con
NO INTT IN114 responsabilidad exclusiva, o principal, sobre

e A c T304 1
la difusion y comunicacion de los proyectos vy
resultados de la innovacion.
En cada direccion existe al menos una persona
NO INT1 INT1.5 con responsabilidades de enlace con la unidad de T305 1

innovacion.

Existe un procedimiento o una oficina especificos
NO INT] INT1.6 para la gestion de proyectos de innovacion con T.306 1
seguimiento y evaluacion de resultados.
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IN2

Recursos v esfuerzo economico en el fomento de la creatividad v la experimentacion RE

IN2.1
Recursos v esfuerzo economico en el fomento de la creatividad v la experimentacion

Grupo Elemento Descripcion Fiabilidad Peso
Porcentaje de la plantilla dedicado Ty
NO N2 IN21 exclusivamente a la innovacion. T307 3

Porcentaje de la plantilla dedicado T71
NO IN2.1 IN2.1.2 exclusivamente a la innovacion, con titulacion TIBOé 1
de master o doctor. '

Se busca o se consigue financiamiento o T209 5

NGO N2 IN21.3 subvenciones para la innovacion.

IN3

Gestion de la investigacion, el desarrollo vy la creatividad en la empresa

IN3.1
Gestion de la innovacion

AR Grupo Elemento Descripcion Fiabilidad Peso

NuUmero de proyectos activos anuales medios
en los tres Ultimos anos. No se contabilizaran T310 >

NO | IN3 INS1 los directamente vinculados con la adguisicion
o la implementacion de soluciones TIC.
NO | INZ] INZ12 Se cuenta con protocolos para la proteccion de T30 06

la propiedad intelectual.

Se cuenta con algun tipo de sistema, propio
NO | IN3] IN3.1.3 o comprometido con otras entidades, de T.312 2
vigilancia tecnologica.

Se cuenta con un procedimiento de validacion,
NO | IN3] IN3.1.4 aplicabilidad vy eficacia de tecnologias v T313 2
soluciones innovadoras para la empresa.

Existe v se aplica algun sistema de
NO | IN3]1 IN315 identificacion de retos y amenazas para el buen T.314 04
cumplimiento del cometido de la empresa.

Existe un objetivo, o apartado especifico, dentro
del plan de formacion de la empresa, para el T35 04
fomento v la gestion del talento vinculado con ‘ ’
la capacitacion para la innovacion.

NO | IN3] IN3.1.6
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IN3.2
Evidencia de la gestion de la innovacion

AR Grupo Elemento Descripcion Fiabilidad

NuUmero de proyectos de innovacion desarrollados con
NO INZ.2 IN3.21 recursos propios y terminados con éxito (media de los T316 2
tres Ultimos anos).

NUmero de proyectos de innovacion desarrollados en
NO IN3.2 IN3.2.2 colaboracion y terminados con éxito (media de los tres T.316 2
ultimos afos).

NuUmero de patentes remitidas para su obtencion, u

NO IN3.2 IN32.3 obtenidas, en los Ultimos tres afos. 1317 2
Los profesionales de la empresa participan de forma

NO INZ.2 IN3.2.4 activa en foros nacionales de difusion de soluciones T218 07

innovadoras, mediante la presentacion de ponencias,
articulos, posters, mesas de debate, etc.

Los profesionales de la empresa participan de forma
activa en foros internacionales de difusion de soluciones
NO IN3.2 IN32.25 innovadoras en la region de América Latina vy el Caribe, T.218 0.7
mediante la presentacion de ponencias, articulos,
posters, mesas de debate, etc.

Los profesionales de la empresa participan de forma
activa en foros internacionales de difusion de soluciones
NO IN3.2 IN3.2.6 innovadoras fuera de la region de Ameérica Latina vy el T318 1
Caribe, mediante la presentacion de ponencias, articulos,
posters, mesas de debate, etc.

NuUmero de documentos de difusion de proyectos o
NO IN3.2 IN3.27 iniciativas innovadoras publicados vy difundidos al afo T.319 1
fuera del &mbito de la empresa.

La empresa directamente, o alguno de sus empleados en
representacion de la empresa, participa y es patrono o T318 06
socio de asociaciones, grupos o foros para el fomento de ‘ '
la innovacion o startups.

NO | IN3.2 IN3.2.8
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Cultura innovadora de la empresa: practicas vy resultados

AR Grupo Elemento Descripcion Fiabilidad

NO | IN4T INERR Existen incentivos para la creatividad, individual T320 1
o grupal.

NO | IN4T INAT12 Se i'ncluye la inmovaciQn, individual vy g[upal, en T3] 1
el sistema de evaluacion del desempefo.
Se ha.b.ilita forma\mehte tiempo (en

NO | IN4T INA13 cond|<;|Qmes_Qstablecwdas) para Aelld‘es_arroHo Y T302 05
la participacion en proyectos o iniciativas de
innovacion.

NO | IN4T INAT14 Hay un sistemajmplahtado de uso regular de 323 15
captura y gestion de ideas.
Se realiza de forma sistematica la difusion

NO | IN4 IN4.1.5 interna de proyectos vy resultados. 1524 0.5
Numero de eventos de difusion interna al ano

NO N IN4.16 sobre proyectos o iniciativas de innovacion. 1.525 0.5
Publicaciones a nivel interno de los resultados

NO | IN4 IN4.1.7 de los proyectos de innovacion. 1.326 05
En la empresa existe un plan de fomento de
la creatividad o cultura innovadora vy se aplica,

NO | IN4] IN418 con frecuencia al menos anual, un metodo para T.327 2
evaluar su desarrollo v la medida de la cultura
innovadora en la empresa.
Valor del parametro de cuantificacion de la

NO | IN4J IN41.9 cultura innovadora en la empresa. 1.528 2

NO | IN4] IN4110 | Existencia de una comunidad de innovacion. T329 0.5
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Tablas para la asignacion de fiabilidad referenciadas en los
elementos de evaluacion complementarios

Tabla 301

Niveles de fiabilidad Factor

No hay evidencia O

Evidencia del Ultimos ano de la existencia de la unidad pero no
cuenta con presupuesto propio ni esta compuesto por mas de un 0,3
0.5% de la planta de personal

Evidencia en los Ultimos 2 anos de la existencia de la unidad pero
Nno cuenta con presupuesto propio ni esta compuesto por mas de 04
un 0.5% de la planta de personal

Evidencia en los Ultimos 3 afnos de la existencia de la unidad pero
Nno cuenta con presupuesto propio ni esta compuesto por mas de 05
un 0.5% de la planta de personal

Evidencia en el Ultimo ano de la existencia de la unidad con
presupuesto propio y esta compuesto por mas de un 0.5% de la 0,9
planta de personal

Evidencia en los Ultimos 3 anos de la existencia de la unidad con
presupuesto propio y esta compuesto por mas de un 0.5% de la 1
planta de personal

Tabla 302

Niveles de Fiabilidad Factor

No hay evidencia O

Evidencia en el Ultimos afo de la existencia del comité, cuenta
con actas gue confirmen la frecuencia de sus reuniones, alcance 0,8
de sus debates y decisiones.

Evidencia en los Ultimos 2 anos de la existencia del comite, cuenta
con actas gue confirmen la frecuencia de sus reuniones, alcance 09
de sus debates y decisiones.

Evidencia en los Ultimos 3 anos de la existencia del comite, cuenta
con actas gue confirmen la frecuencia de sus reuniones, alcance 1
de sus debates y decisiones.
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Tabla 303

Niveles de fiabilidad Factor

No hay evidencia O
Evidencia en el Ultimo aho de la existencia del protocolo vy de su 08
aplicacion. ’
Evidencia en los ultimos 2 anos de la existencia del protocolo y de 09
su aplicacion. ’
Evidencia en los Ultimos 3 anos de la existencia del protocolo vy de :

su aplicacion.

Tabla 304

Niveles de fiabilidad Factor

No hay evidencia O

Evidencia en el Ultimo ano de la existencia de la funcion,

responsabilidades vy su desempeno. 08

Evidencia en los ultimos 2 anos de la existencia de la funcion,

responsabilidades vy su desempefno. 0.9

Evidencia en los Ultimos 3 anos de la existencia de la funcion,
responsabilidades v su desempefo.
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Tabla 305

Niveles de fiabilidad Factor

No hay evidencia O

Evidencia en el Ultimo ano de la existencia de las personas de
dicho cometido y de su actividad, al menos en la distribucion de 08
informacion en la direccion y de participacion en las reuniones de ’
puesta en comun.

Evidencia en los Ultimos 2 anos de la existencia de las personas
de dicho cometido vy de su actividad, al menos en la distribucion 09
de informacion en la direccion vy de participacion en las reuniones ’
de puesta en comun.

Evidencia en los Ultimos 3 anos de la existencia de las personas
de dicho cometido y de su actividad, al menos en la distribucion :
de informacion en la direccion vy de participacion en las reuniones
de puesta en comun.

Tabla 306

Niveles de fiabilidad Factor

No hay evidencia O

Evidencia en el Ultimo ano de la existencia del procedimiento o la
unidad, oficina o departamento, entre cuyas funciones este la del 08
seguimiento vy gestion especifica de los proyectos de [+D+i: asi ’
como evidencias de la realizacion de dicha gestion y seguimiento

Evidencia en los Ultimos 2 anos de la existencia del procedimiento
o la unidad, oficina o departamento, entre cuyas funciones este la
del seguimiento vy gestion especifica de los proyectos de [+D+i; asi
como evidencias de la realizacion de dicha gestion y seguimiento

09

Evidencia en los Ultimos 3 anos de la existencia del procedimiento
o la unidad, oficina o departamento, entre cuyas funciones este la
del seguimiento vy gestion especifica de los proyectos de [+D+i; asi
como evidencias de la realizacion de dicha gestion y seguimiento

Guia para la elaboracion de planes de innovacién en empresas
prestadoras de servicios de agua y saneamiento

85 U vilar par NS macion sostenil



Tabla 307

Niveles de fiabilidad Factor
No hay evidencia. O
Evidencia en base a la justificacion en el diagrama de unidades, :
funciones vy personas que lo integran.

Tabla 308

Niveles de fiabilidad Factor

No hay evidencia de la realizacion de programas de formacion 0
sobre, incertidumlbre riesgos o cambio climatico

Evidenca en base a la justificacion en el diagrama de unidades,
manual de funciones y personas gue lo integran. Contrastado con 1
la descripcion de perfiles v capacitacion del personal.

Tabla 309

Niveles de fiabilidad Factor

No hay evidencia O

Evidencia de haber remitido propuestas apropiadas a programas
nacionales o internacionales de estimulo a la innovacion, o de
haber conseguido apoyos de algun tipo a la realizacion de al 1
Mmenos un proyecto de Innovacion en los 3 anos calendario
anteriores.
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Tabla 310

Niveles de fiabilidad Factor
No hay evidencia O
Evidencia en el Ultimo aho de la catalogacion vy relacion de 08
proyectos ’
Evidencia en el Ultimo ano de la catalogacion vy relacion de 09
proyectos ’
Evidencia en los Ultimos 3 anos de la catalogacion v relacion de :
proyectos

Tabla 311

Niveles de fiabilidad Factor
No hay evidencia O
Evidencia en el Ultimo ano de protocolos de la propiedad 08
intelectual ’
Evidencia en los Ultimos 2 anos de protocolos de la propiedad 09
intelectual ’
Evidencia en los Ultimos 3 anos de protocolos de la propiedad :
intelectual
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Tabla 312

Niveles de fiabilidad Factor
No hay evidencia O
Evidencia en el Ultimo ano de existencia de la disponibilidad del 08
servicio ’
Evidencia en los Ultimos 2 anos de existencia de la disponibilidad 09
del servicio ’
Evidencia en los Ultimos 3 anos de existencia de la disponibilidad :
del servicio
Tabla 313
Niveles de fiabilidad Factor
No hay evidencia O
Evidencia en el Ultimo ano de existencias de los protocolos y 08

evidencias de su aplicacion

Evidencia en los Ultimos 2 anos de existencia de existencias de los 09
protocolos vy evidencias de su aplicacion ’

Evidencia en los Ultimos 3 afos de existencias de los protocolos vy |
evidencias de su aplicacion
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Tabla 314

Niveles de fiabilidad Factor
No hay evidencia O
Evidencia en los Ultimos 2 anos de su aplicacion 0,9
Evidencia en los Ultimos 4 anos de su aplicacion ]

Tabla 315

Niveles de fiabilidad Factor
No hay evidencia O
Evidencia en el Ultimo ano de dicha planificacion vy aplicacion 0,8
Evidencia en los ultimos 2 anos de dicha planificacion vy aplicacion 09

Evidencia en los Ultimos 3 anos de dicha planificacion v aplicacion
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Tabla 316

Niveles de fiabilidad Factor
No hay evidencia O
Evidencia en el Ultimo ano de la catalogacion vy relacion de 03
proyectos, pero no se evidencia la valoracion formal de su éxito ’
Evidencia en los Ultimos 2 anos de la catalogacion vy relacion de 04
proyectos, pero no se evidencia la valoracion formal de su éxito ’
Evidencia en los Ultimos 3 anos de la catalogacion v relacion de 05
proyectos, pero no se evidencia la valoracion formal de su éxito ’
Evidencia en el Ultimo ano de la catalogacion v relacion de 08
proyectos v la valoracion formal de su éxito ’
Evidencia en los Ultimos 2 anos de la catalogacion vy relacion de 09
proyectos v la valoracion formal de su exito ’
Evidencia en los Ultimos 3 anos de la catalogacion v relacion de :
proyectos vy la valoracion formal de su éxito

Tabla 317

Niveles de fiabilidad Factor
No hay evidencia O
Evidencia en el Ultimo ano de la remision formal de solicitud de 08
patente o figura asimilable ante la oficina u organismo pertinente ’
Evidencia en los Ultimos 2 afos de la remision formal de solicitud
de patente o figura asimilable ante la oficina u organismo 0,9
pertinente
Evidencia en los Ultimos 3 afos de la remision formal de solicitud
de patente o figura asimilable ante la oficina u organismo 1
pertinente
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Tabla 318

Niveles de fiabilidad Factor
No hay evidencia O
Evidencia en el Ultimo ano de participacion 0,8
Evidencia en los Ultimos 2 afos de participacion 0,9
Evidencia en los Ultimos 3 anos de participacion 1

Tabla 319

Niveles de fiabilidad Factor

No hay evidencia O

Evidencia en el Ultimo ano de publicaciones, de las cuales al

7 0,8
menos el 30% son en ingles

Evidencia en los Ultimos 2 anos de publicaciones, de las cuales al

menos el 30% son en inglés 0.9

Evidencia en los Ultimos 3 afos de publicaciones, de las cuales al
menos el 30% son en inglés
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Tabla 320

Niveles de fiabilidad Factor
No hay evidencia O
Evidencia en el Ultimo ano de materializacion de los incentivos 08
Evidencia en los Ultimos 2 anos de materializacion de los 09
incentivos ’
Evidencia en los Ultimos % anos de materializacion de los :
incentivos

Tabla 321

Niveles de fiabilidad Factor

No hay evidencia O

Evidencia en el Ultimo ano de evaluacion de la innovacion en el

desempeno de mas del 30% de los empleados 08

Evidencia en los Ultimos 2 anos de evaluacion de la innovacion en
. , o 09
el desempeno de mas del 30% de los empleados

Evidencia en los Ultimos 3 anos de evaluacion de la innovacion en
el desempeno de mas del 30% de los empleados
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Tabla 322

// ~
/, \ Niveles de fiabilidad Factor
N
// A\E |
—1 | No hay evidencia O
:// \ _ /
Evidencias de reconocimiento vy utilizacion del tiempo para la 0,8

Innovacion para mas del 30% de los empleados del Ultimo ano.

Evidencias de reconocimiento vy utilizacion del tiempo para la
InNnovacion para mas del 30% de los empleados desde los 2 0,9
Ultimos anos.

Evidencias de reconocimiento vy utilizacion del tiempo para la
Innovacion para mas del 30% de los empleados desde los 3 1
Ultimos anos.

Tabla 323
Niveles de fiabilidad Factor

No hay evidencia O
Evidencia en el Ultimo ano de realizacion de al menos 1 campana 03
anual ,
Evidencia en los Ultimos 2 afos de realizacion de al menos 1 04
campana anual ’
Evidencia en los Ultimos 3 afnos de realizacion de al menos 1 05
campafa anual ’
Evidencia en el Ultimo ano de realizacion de al menos 2 campanas 08
anuales ’
Evidencia en los Ultimos 2 anos de realizacion de al menos 2 09
campanas anuales ’
Evidencia en los Ultimos 3 anos de realizacion de al menos 2 |
campanas anuales
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Tabla 324

7 Niveles de fiabilidad Factor
) No\%y evidencia O
Evidencia en el Ultimo afo de difusion en alguno de los formatos 08
y accesibilidad ’
Evidencia en los Ultimos 2 afos de difusion en alguno de los
o 0,9
formatos v accesibilidad
Evidencia en los Ultimos 3 anos de difusion en alguno de los :
formatos y accesibilidad
Tabla 325
Niveles de fiabilidad Factor
No hay evidencia O
Evidencia en el Ultimo ano de la realizacion de estos eventos de
L . . : 0,8
difusion interna con asistencia de al menos el 10% del personal
Evidencia en los Ultimos 2 anos de la realizacion de estos eventos 09
de difusion interna con asistencia de al menos el 10% del personal ’
Evidencia en los ultimos 3 afos de la realizacion de estos eventos |
de difusion interna con asistencia de al menos el 10% del personal
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Tabla 326

// ~
/, \ Niveles de fiabilidad Factor
N
// A\E |
— | No hay evidencia O
o &% | Evidencia en el Ultimo ano de la publicacion interna de resultados 08

de los proyectos de innovacion

Evidencia en los Ultimos 2 anos de la publicacion interna de 09
resultados de los proyectos de innovacion ’

Evidencia en los Ultimos 3 anos de la publicacion interna de :
resultados de los proyectos de innovacion

Tabla 327
Niveles de fiabilidad Factor
No hay evidencia O
Evidencia en el Ultimo ano de existencia del metodo vy criterio de 0.8

valoracion y de evidencias de su aplicacion al menos anual

Evidencia en los Ultimos 2 anos de existencia del método vy criterio 09
de valoracion y de evidencias de su aplicacion al menos anual ’

Evidencia en los Ultimos 3 anos de existencia del método v criterio |
de valoracion y de evidencias de su aplicacion al menos anual

Guia para la elaboracion de planes de innovacién en empresas
prestadoras de servicios de agua y saneamiento

95 Un pilar para la transformacion sostenib



N
7
N

Tabla 328

Niveles de fiabilidad Factor

—1" | No hay evidencia 0

| Evidenhcia en el ultimo ario de la realizacion de estas evaluaciones
con participacion de al menos el 10% de la plantilla incluyendo en 08
esa cuantia representantes de todos los niveles de la estructura ’
jerarquica
Evidencia en los Ultimos 2 anos de la realizacion de estas
evaluaciones con participacion de al menos el 10% de la plantilla 09
incluyendo en esa cuantia representantes de todos los niveles de ’
la estructura jerarquica
Evidencia en los Ultimos 3 anos de la realizacion de estas
evaluaciones con participacion de al menos el 10% de la plantilla :
incluyendo en esa cuantia representantes de todos los niveles de
la estructura jerarquica

Tabla 329
Niveles de fiabilidad Factor

No hay evidencia O
Existe evidencia documental de la existencia de las practicas de 08
participacion publica en los uUltimos 3 anos calendario ’
Evidencia en los Ultimos 2 anos de existencia activa de la
comunidad de innovacion con el nimero promedio del 5% de los 09
empleados
Evidencia en los Ultimos 3 anos de existencia activa de la
comunidad de innovacion con el nimero promedio del 5% de los 1
empleados
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Anexo 2

Potenciales acciones individuales de soluciones innovadoras,
en consonancia con los elementos de evaluacion de

AqguaRating

97

4 Analizar viabilidad y coste del incremento de la capacidad de
tratamiento y de reducir riesgos para el aseguramiento de la calidad
del agua mediante redundancias de tratamiento para las zonas con
mas de 100.000 habitantes.

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

4 Realizarestudios de zonas deriesgo deincumplimiento de la normativa
de calidad del agua.

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

2 Establecer criterios para tener en cuenta en el diseno de las redes de
distribucion que incorporen consideraciones de aseguramiento de la
calidad del agua.

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

4 Realizar estudios de zonas de riesgo de incumplimiento de lo
establecido para la concentracion de desinfectantes en la red de
distribucion.

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

2 Establecer medidas y actuaciones de proteccion de las captaciones
de agua bruta.

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

2 Implantar sistemas automaticos en las plantas de tratamiento
potabilizador que permitan la ausencia de personal. Al menos en las
gue atiendan a mas de 5000 personas.

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo
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2 Elaborar e implantar planes de seguridad de la calidad del agua (water
safety plans).

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Establecer protocolos para asegurar la calidad del agua cuando se
pongan en marcha nuevas fuentes de suministro.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Establecer protocolos para asegurar la calidad del agua cuando se
incorporen nuevas infraestructuras.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Instalar equipos de medida de parametros fisico-quimicos en todas
las estaciones de potabilizacion, en las entradas, salidas v procesos
intermedios relevantes.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar sistemas de telecontrol en las plantas de tratamiento de
potabilizacion.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Instalar sistemas de vigilancia automatica de la calidad del agua en las
salidas de las plantas de tratamiento (se deberia culbrir la vigilancia de
la calidad del agua en al menos el 50% de los usuarios suministrados).

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Establecer una red de muestreo de la calidad del agua que represente
el agua suministrada, que cubra al menos una muestra por cada
20.000 habitantes.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Fijar, al menos a nivel interno, valores de referencia de compromiso en
cuanto a presion y continuidad del suministro.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Establecer criterios de disefo de infraestructuras de distribucion, con
consideraciones de gestion de contingencias.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O
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4 Establecer criterios de renovacion, rehabilitacion y adecuacion de
infraestructuras de distribucion de agua sobre la base de riesgos
asociados a la continuidad de las condiciones de servicio.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

) Establecer criterios de planificacion y diseno de infraestructuras
basados en consideraciones de riesgo de discontinuidad y variaciones
de presion.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Establecerunacategorizacion deloselementosdelaredde distribucion
v sefalarlos en las bases de datos vy en el terreno.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar herramientas de ayuda a la gestion (aislamiento, reparacion
y solucion) de contingencias en los sistemas de distribucion.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantacion de sistemas de alarma temprana vy recepcion de avisos
de funcionamiento permanente, para las anomalias en el sistema de
suministro vy distribucion.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar un sistema de ayuda al mantenimiento preventivo en los
sistemas de alcantarillado.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Adauirir o contratar equipos de inspeccion en zonas de dificil acceso
en el alcantarillado vy saneamiento.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantacion de un sistema informatizado de gestion de anomalias en
el alcantarillado.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar sistemas de informacion geografica (GIS, por sus siglas en
inglés) para las infraestructuras de alcantarillado.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O
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100

2 mplantar un sistema de gestion de anomalias en el alcantarillado con
georreferenciacion de todos los usuarios con conexion.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 [nstalar equipos de medida de caudales en la red de alcantarillado. Al
menos un equipo por cada 20.000 habitantes servidos.

4 Implantar un sistema de telemetria en la red de alcantarillado.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

J Instalar elementos de regulacion telemandados en la red de
alcantarillado para gestionar situaciones excepcionales de drenaje o
alcantarillado.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar un sistema de ayuda a la operacion del sistema de
alcantarillado vy drenaje.

2 Implantar un sistema de gestion de reclamos hasta su resolucion.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Sistematizar la realizacion de encuestas eficaces y representativas del
grado de satisfaccion de clientes.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 !mplantar un procedimiento de monitorizacion y seguimiento de la
resolucion de reclamos.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Habilitar en el sitio web tramites de consulta de estado de facturas,
notificacion de reclamos, nuevos contratos, cancelacion, etc.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Habilitar diferentes medios de pago de facturas, incluso Internet.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O
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2 Implantar la figura de defensor del cliente/ usuario.

M 2 Establecer y difundir cartas de compromiso de servicio con valores

claros de referencia.

3 Establecer y difundir cartas de compromiso de servicio con valores
claros de referencia y compensaciones por los incumplimientos.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Establecer procedimientos que aseguren la notificacion a los usuarios
de las interrupciones programadas con al menos 48 horas de
antelacion.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar un sistema que asegure la informacion de la evolucion
vy prevision de resolucion de contingencias a todos los usuarios
afectados.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 ldentificacion de todos los usuarios criticos e integracion en los
sistemas de operacion vy gestion de contingencias vy anomalias para
enviarles informacion y asegurarles el servicio de manera prioritaria.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Incluir en la planificacion metas precisas de cobertura de los servicios
superiores a lo gue obliga la normativa.

2 Incluir en la planificacion estudios precisos de demandas.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Incluir en la planificacion estudios precisos de demandas y consumos
con valores medios v puntas mensuales, diarias y horarias.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O
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102

4 Establecer procedimiento y sistematica de calcular los balances de
agua no controlada vy pérdidas con metodologia igual o similar a la
propuesta por la Asociacion Internacional del Agua (IWA por sus
siglas en ingles).

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Aplicar en la seleccion de alternativas en los procesos de planificacion
de inversiones analisis multicriterio.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Aplicar en la seleccion de alternativas en los procesos de planificacion
de inversiones analisis multicriterio e inclusion de costes de inversion
vy operacion.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Aplicar en la seleccion de alternativas en los procesos de planificacion
deinversiones analisis multicriterio y criterios de riesgo v vulnerabilidad.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Aplicar en la seleccion de alternativas en los procesos de planificacion
de inversiones analisis multicriterio vy valoracion de analisis de ciclo de
vida (LCA, por sus siglas en inglés).

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Aplicar en la seleccion de alternativas en los procesos de planificacion
de inversiones analisis multicriterio y modelos matematicos para la
valoracion del comportamiento hidraulico.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Incorporar en la seleccion de alternativas en los procesos de
planificacion de inversiones en saneamiento vy depuracion las
consideraciones de impactos de los vertidos en el cuerpo receptor.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Aplicar en la seleccion de alternativas en los procesos de planificacion
de inversiones analisis multicriterio con valoracion del minimo coste
global.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O
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4 Implantar un sistema de seguimiento integrado de los proyectos vy
actuaciones del plan de inversiones.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar un sistema de captura, actualizacion y gestion del catastro
de infraestructuras, que también incorpore la valoracion del estado de
las infraestructuras.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Elaborar sistematicamente (con frecuencia adecuada) planes de
mantenimiento y reposicion de infraestructuras, con criterios basados
en riesgos de fallo, costes, etc.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar un sistema de evaluacion regular de los riesgos que se
afrontan vy su vinculacion con la prestacion de los servicios.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Elaborar sistematicamente analisis de vulnerabilidad de los elementos
del sistema.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Seleccionar e implementar medidas vy actuaciones para la mitigacion
de la vulnerabilidad de los componentes de los sistemas para la
prestacion del servicio.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Elaborar planes de preparacion y resolucion de contingencias (de
aquellas posibles de resolver en el ambito de prestacion del servicio)
vy mantenerlos actualizados.

2 Elaborar un plan de innovacion en la empresa.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar iniciativas de benchmarking y aprendizaje con otras
empresas del sector.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O
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104

2 !mplantar iniciativas de colaboracion con el mundo cientifico vy

académico.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Elaborarun plan de innovacion en la empresa gue incluya mecanismos

de monitorizacion de las actividades de [+D+i.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 mplantar las iniciativas necesarias para alcanzar las metas propuestas

de gasto en [+D+i.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Instalar micromedidores en todos los puntos de uso y consumo vy

procedimientos de lectura con frecuencia al menos trimestral.

Instalar equipos de medida vy registro de caudal con frecuencia al
menos horaria, en todos los puntos de entrada v salida (en los casos
gue corresponda) del sistema de distribucion.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

Implantar politicas de seleccion de tipologia, dimensionamiento v
renovacion de micromedidores gque tengan en cuenta la precision de
la lectura y su repercusion en las pérdidas aparentes.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

Implantar politicas de seleccion de tipologia, dimensionamiento v
renovacion de equipos de medida v registro de caudal que tengan en
cuenta la precision de la medida en todos los rangos de flujo probable.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

Asegurar el conocimiento georreferenciado vy vinculado con los
sistemas de distribucion vy recoleccion, de todas las conexiones vy
todos los usuarios.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O
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4 Implantar un sistema de sectorizacion y control sectorizado de las
redes de distribucion, con tamanos de sector inferiores a las 10.000
propiedades.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Establecer un procedimiento para el calculo de balances de suministro
y consumo en la totalidad de los sectores que constituyen la red de
distribucion, con frecuencia al menos mensual.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar un sistema que permita evaluar la fiabilidad de los resultados
de los balances hidricos en cada sector.

4 Crear una unidad con responsabilidad sobre las pérdidas reales.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Implantar un procedimiento para la estimacion de pérdidas reales a
nivel mensual, con valores fiables obtenidos de la valoracion de los
restantes componentes de las pérdidas totales.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Implantar métodos de seleccion de técnicas para la deteccion de
pérdidas reales y fugas.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Implantar una metodologia que identifigue y apligue umbrales de
referencia para las acciones de bUsqgueda, localizacion y control activo
de pérdidas reales vy fugas.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Incorporar en las practicas de determinacion de prioridades de
renovacion y mantenimiento los resultados de la caracterizacion de
probabilidad de existencia de pérdidas reales.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O
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4 Implantar un sistema de registro geolocalizado preciso de ubicacion
de roturas, fugas v pérdidas reales, localizadas, reparadas, etc.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar un meétodo de evaluacion de probabilidad de pérdidas
reales basado en analisis combinados de balances y caudales minimos
nocturnos.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 mplantar un sistema que permita asignar atributos de fiabilidad a las
medidas de caudales minimos nocturnos.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Implantar sistemas de monitorizacion de evolucion, tendencias vy
cambios en los registros de caudales minimos nocturnos.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 !mplantar un sistema que registre y georreferencie todas las
operaciones gue impliguen salida de agua del sistema de distribucion.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Implantar un sistema de evaluacion precisa de los volumenes salidos
del sistema en las operaciones que los generen.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar un sistema de evaluacion precisa de los volumenes salidos
del sistema en las operaciones de sustitucion o instalacion vy puesta en
servicio de nuevas infraestructuras.

4 Elaborarun plan para la reduccion del agua empleada en la operacion.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar un sistema de prediccion de flujos en los puntos de
monitorizacion vy contraste con los realmente registrados.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O
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4 Elaborarun plan para la regeneracion vy la reutilizacion de agua residual

M tratada, dentro del ambito de prestacion del servicio de suministro.

4 Establecer tarifas adecuadas para el fomento del uso de agua residual

m regenerada (reutilizacion).

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

) Lanzar campanas de incentivacion de uso de agua residual
regenerada.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Implantar un sistema de monitorizacion de la calidad del agua
regenerada.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Disponer de una normativa especifica para las infraestructuras de
distribucion del agua regenerada.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Realizar auditorias energéticas gue abarquen los principales consumos
energéticos del conjunto de sistemas, con frecuencia al menos
guinguenal.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar las medidas y recomendaciones mas relevantes surgidas
del analisis de las auditorias energeticas.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 mplantar sistemas de optimizacion de consumo energético en la
operacion de los sistemas.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Incluir consideraciones de optimizacion energetica en todos los
proyectos y disefos de infraestructuras v equipos.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O
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4 Incluir las consideraciones de optimizacion del consumo energéetico
en las labores de planificacion de la operacion de los sistemas.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Elaborar planes de reduccion, mejora y optimizacion de consumo
energético en la operacion de los sistemas.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 mplantar sistemas GIS para la totalidad de las infraestructuras de
abastecimiento vy distribucion.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Disponer de una unidad con responsabilidad especifica sobre el
mantenimiento de lainformacion deinfraestructuras de abastecimiento
v distribucion en el GIS.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar procedimientos que aseguren la actualizacion de la
informacion de infraestructura de abastecimiento vy distribucion
registrada en el GIS.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar sistemas de telecontrol para el conocimiento del estado
operativo de los principales elementos v equipos (al menos el 20%)
del sistema de abastecimiento vy distribucion.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar sistemas de alerta temprana para la deteccion de incidencias,
anomalias y disfunciones.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar unsistema gue gestione de forma integrada las inspecciones
v los trabajos de mantenimiento preventivo en el abastecimiento v la
distribucion.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Implantar un sistema de gestion inteligente de presiones.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O
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4 Implantar un sistema de gestion integrada de atencion y resolucion de
anomalias, avisos vy reclamaciones en el abastecimiento v la distribucion.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar un sistema que permita la evaluacion segregada de
costes de mantenimiento preventivo y correctivo de los sistemas de
abastecimiento vy distribucion.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Lanzar estudios que analicen el comportamiento y la vida util de los
equipamientos v las infraestructuras de abastecimiento vy distribucion.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Disponer de bases de datos georreferenciadas de la totalidad de las
infraestructuras de saneamiento.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Disponer de una unidad con responsabilidad especifica sobre el
mantenimiento de la informacion de infraestructuras de saneamiento
en el GIS.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar procedimientos que aseguren la actualizacion de Ia
informacion en el GIS con unos plazos maximos de referencia.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar un sistema de telecontrol para el conocimiento del estado
operativo de elementos relevantes del sistema de saneamiento,
alcantarillado y drenaje.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar un sistema de alerta temprana de identificacion de
incidencias en el sistema de saneamiento.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar un sistema de gestion integrada de inspecciones vy trabajos
de mantenimiento preventivo en el sistema de saneamiento.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O
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2 !mplantar un sistema de gestion integrada de atencion y resolucion
de avisos, anomalias vy reclamaciones vinculados con el sistema de
saneamiento.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar un sistema de evaluacion segregada de los costes de
mantenimiento preventivo vy correctivo del saneamiento.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Elaborar estudios de analisis de comportamiento y vida util de las
infraestructuras de saneamiento.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Realizar analisis contables mensuales particularizados para las
instalaciones principales del sistema.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Realizar analisis contables mensuales particularizados para las
instalaciones principales del sistema, segregando reactivos, personal,
consumo energetico, etc.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Incluir consideraciones de optimizacion de los costes de operacion en
las labores de diseno de infraestructuras vy equipos.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Incluir consideraciones de optimizacion de los costes de operacion
en las labores de planificacion de la operacion de las instalaciones vy
el sistema en su conjunto.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Elaborar un plan de reduccion de los costes unitarios de operacion
con objetivos anuales y con seguimiento del cumplimiento de dichos
objetivos.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Aplicar procesos participativos en la elaboracion del plan estratégico.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O
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2 Disponer de un procedimiento de control de la gestion con reportes
al menos trimestrales y empleo de metas e indicadores adecuados.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Disponer de un manual de funciones y definicion de la estructura
organizacional.

4 Implantar un sistema de informacion y gestion de recursos humanos.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantarun procedimiento gue evalle los resultados de los programas
de capacitacion.

2 mplantar un sistema de remuneracion que reconozca el desempeno.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar procedimientos para evaluar el grado de satisfaccion del
personal vy el clima laboral.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar un procedimiento que evalue al menos cada tres anos la
estructura, las capacidades del personal, las funciones, etc.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar un programa de prevencion de riesgos laborales y medidas
gue contribuyan a dicho objetivo.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 !mplantar un procedimiento de seleccion de proveedores y opciones
de mercado.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar un sistema informatico de acceso publico para las compras
de bienes y servicios.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O
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2 Implantar un procedimiento de evaluacion del grado de satisfaccion
de los usuarios internos con los servicios de aprovisionamiento.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar un sistema riguroso de determinacion de tarifas que cubran
los costos totales de largo plazo.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 !mplantar un sistema de control de costes segregados a nivel de
centro de coste y etapa vy funcion de servicio.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Disponer de un sistema contable de ingresos vy gastos por unidad de
negocio vy servicio prestado.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Asegurar gue los ingresos cubren los gastos, incluyendo depreciacion,
amortizacion y gastos financieros.

2 Implantar una politica de gestion de riesgos financieros.
2 Implantar un reglamento de auditoria interna.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Implantar un procedimiento de reportes v seguimiento de los procesos
de auditoria interna.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar un procedimiento gue asegure la actualizacion del catastro
de usuarios con un maximo de 10 dias desde su vinculacion al servicio.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar un catastro con toda la informacion relevante de los usuarios
asi como de su micromedidor.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O
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2 Implantar sistemas de medida y descarga automatica e inteligente de

M los micromedidores.

4 Elaborar, aprobar y difundir un codigo de ética.

2 Instaurar una unidad con responsabilidad y cometidos sobre el
cumplimiento del codigo de ética.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Incorporar la participacion ciudadana en procesos de analisis de
opciones.

4 Difundir debidamente los derechos de los usuarios.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Difundir debidamente las obligaciones del prestador en materia de
calidad del agua.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Difundir debidamente informacion sobre la provision de servicio,
interrupciones, trabajos, etc.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Difundir debidamente informacion sobre la cantidad de reclamos vy su
resolucion.

4 Difundir debidamente el codigo de ética del prestador.

4 Constituir una unidad de auditoria interna.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O
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4 Construir y habilitar tangues de tormenta para la laminacion del
saneamiento vy el drenaje en épocas de lluvia.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Instalar procesos automatizados en todas las estaciones depuradoras
de aguas residuales que atiendan a mas de 5.000 habitantes.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar protocolos de autocontrol de la calidad de los efluentes de
las depuradoras de aguas residuales con frecuencia diaria o superior a
lo requerido por la normativa.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Instalar equipos de medida de caudales influentes y efluentes en las
depuradoras de aguas residuales.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 mplantar un sistema de medida y registro de parametros fisico-
guimicos en la entrada, salida y procesos intermedios de las
depuradoras de aguas residuales.

2 Implantar un sistema de registro de medidas y control de parametros
M de funcionamiento (caudales vy parametros que se deben cumplir
M segun la normativa) en las estaciones depuradoras de residuales.

4 Constituir un departamento de cometido exclusivamente ambiental.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar compromisos y protocolos o procedimientos internos con
un enfoque claramente ambiental.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Certificar las principales instalaciones de acuerdo con normas de
caracter ambiental reconocidas, como la ISO 14000.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O
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2 Establecer metas ambientales en la planificacion estratégica vy
mecanismos de seguimiento.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Establecer planes o politicas explicitas para la mitigacion vy la
adaptacion al cambio climatico.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Establecer objetivos estratégicos o gerenciales para el cumplimiento
de metas de calidad de vertidos de aguas residuales mas exigentes
que los que fija la legislacion.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Incluir la consideracion de los costes ambientales v sociales en todas
las actuaciones vy ejercicios de planificacion.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Considerar en los ejercicios de planificacion las opciones basadas en
sistemas de reutilizacion de aguas residuales v justificar la decision
con analisis comparados completos.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Potenciar o financiar sistemas individuales o colectivos de reciclado vy
uso de fuentes no convencionales de agua siempre vy cuando se haya
justificado su eficiencia.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Incorporar procesos de participacion ciudadana en decisiones con
implicaciones ambientales.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

4 Establecer una clasificacion de las masas de agua vinculadas con la
actividad del prestador, de acuerdo con sus ecosistemas vy valores
ambientales.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O
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4 Realizar una evaluacion de impactos vy riesgos ambientales y sociales
de todas las obras vy los proyectos contemplados en la legislacion al
respecto.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Utilizar sistematicamente un conjunto de indicadores de seguimiento
y evaluacion de la sostenibilidad ambiental de la gestion.

2 !mplantar programas de capacitacion ambiental para los empleados.
2 Implantar programas para la mejora de la eficiencia energética.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Implantar programas de eficiencia en el uso del agua y de gestion de
la demanda.

2 Promover una cultura de responsabilidad ambiental.

© © ¢ 0 00000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 O

2 Desarrollar proyectos de investigacion sobre lineas ambientales.
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