
Vivimos en un mundo en  
constante cambio 



Somos organizaciones lentas que no sabemos cómo afrontar los nuevos 
retos. Necesitamos buscar respuestas a medida para problemas cambiantes, buscar 

respuestas nuevas, innovar y transformarnos. 

Cuando hablamos de innovación y 

transformación, hablamos de gestionar.  

No es un capricho sino que es 
una necesidad. 



¿Sabemos qué queremos CAMBIAR?  

¿Realmente donde 

 está el VALOR?  

¿Dónde están los 
 
 
 
 

                                de nuestra ciudadanía? 

Es indispensable comprender por qué suceden las cosas 



Solemos dar respuesta siempre con la misma perspectiva 

lo que hace difícil dar con soluciones sostenibles, 
disruptivas …… sobre todo dar respuestas más rápidas y 

escalables 



Metodologías nuevas para comprender los problemas y 
metodologías nuevas para buscar soluciones 

Design Thinking 



Aprender a entender lo que siente, lo que piensa, lo que 
escucha …. nuestra ciudadanía, conocer los 

INSIGHTS 



No podemos saber de todo, ni tenemos 
todas las capacidades posibles.  

Es necesario salir y abrirnos a aliados 
que nos ayuden a llevar adelante los 

proyectos 

CO 



Innovación social 
CO-CREACION 

Ikea 
Fundación Athletic 
ABAO 
BBK – KUTXABANK 
Fundaciones / Asociaciones 
Centros Tecnológicos 
Empresas 



La salud es negocio 
y debemos ayudar al 
tejido empresarial de 

nuestro entorno a 
diversificar y 

desarrollar nuevas 
soluciones 



Transformación 

No podemos 
innovar solos 

Identificación de 
problemas y 
búsqueda de 
soluciones 

¿Cómo lo hacemos? 
Con sistema, con proceso, con 
estructura que lo soporte 



En la estrategia 
OE6 Impulsar un modelo de Innovación Abierta 
 1. PROCESO: Diseño e implantación del proceso de innovación que incorpore a todos los agentes de 

innovación y alineado con la estrategia del Departamento de Salud 

2. FINANCIACION: Aumentar la capacidad de financiación para la innovación, explorando nuevas 
fuentes y vías. Desarrollar una cuenta de explotación para la Innovación. 

3. CULTURA: Generar una cultura de innovación y creatividad, abriendo espacios y metodologías de 
participación para generar y canalizar ideas, aprovechando el talento innovador de las personas 
(Know Who) como motor de cambio hacia una organización del conocimiento.   

4. ALIANZAS: Definir un modelo de gestión de alianzas innovador, que incluya la creación y la 
incorporación en redes de cooperación. 

5. VIGILANCIA: Establecer un sistema de vigilancia tecnológica y competitiva para el OSI EEC 
/Biocruces, que nos permita anticiparnos, conocer las tendencias y explorar mercados para 
nuestras innovaciones. 

6. VISIBILIDAD: Generación de una Imagen de marca de OSI EEC /Biocruces Innovador. 



Focalizar la Innovación desde la estrategia 
6 + 1 líneas 

1. Salud Activa 

2. Infraestructuras 

y Espacios 3. Factor 

Humano 

4. Seguridad 

Clínica 

5. Organización, Gestión e 

Integración 
6. Diagnóstico y 

Tratamientos 

+1. Tecnologías 

y Metodologías 
Emergentes 



  

FOMENTO DE UNA CULTURA DE INNOVACION 
CREATIVIDAD Y DETECCION DE NECESIDAES 

INVESTIGACION 

Estrategia y planificación de la Innovación 

COMITÉ DE INNOVACION HUC-BIOCRUCES 

CONOCIMIENTO 

Normativa de  la Propiedad intelectual 

OTRI (BIOEF) / Unidad Innovación / OSTEBA 

Alianzas y 
Redes 

Vigilancia 
tecnológica 

Plan 
Innovación 

EVALUACION DE IDEAS 

CANALIZACION  IDEAS 

Canalización en la Unidad de Innovación 

Comité de Innovación 

Propuestas  de 
Innovación 

Desarrollo idea y evaluación de protección 

Traslado  IDEA 
al comité  

Valoración 

Valoración 

Entrada Cartera 
de PROYECTOS 

Desestimación 
/reorientación 

Respuesta 

Subdirección de 
Innovación 

Proactivos: Talleres creatividad / Co-creación, Vigilancia, retos propuestos… 
Recepción: HOBE+, Proyectos de Investigación, Ofertas de agentes externos o 
aliados, Participación ciudadana, Detección de oportunidades en los 
pacientes  y profesionales (quejas, reclamaciones, incidencias, etc.)…. 

COMITÉ 
INNOVACION 

EQUIPO  
DE IDEAS 

Respuesta 

VALORIZACION 
Estudio técnica 
Patentabilidad 
Viabilidad técnica 
Estudio mercado 
Modelo negocio 
Valor producto 
Acuerdo colaboración 

DESARROLLO 
Diseño protocolo 
investigación 
Autorizaciones (CEIC, 
AEMPS) 
Ejecución protocolo 
investigación y desarrollo 
Contraste usuarios/as 
Ajuste 

TRANSFERENCIA 
Búsqueda socio comercial 
Acuerdo de explotación 

MERCADO 
Gestión de retornos 
Relación socios 
Renovación de acuerdos y 
patentes 
Seguimiento proyecto 

Estrategia de 
protección 

Prototipo 

Producto 
Servicio 
Proceso 

Diagrama de flujo proceso innovación UNE 166002 Innovación 



La cultura se come la estrategia 

Lo que mueve las 
organizaciones y su cultura son 

las personas 



“La gente olvidará lo que dijiste, la 
gente olvidará lo que hiciste pero 

nunca olvidará cómo les hiciste sentir”  
Maya Angelou 

Crear contextos, conversaciones, espacios y 
momentos para la innovación y la creatividad 



24 Txapelurdinak 
Autonomía para hacer sostenible y mantenerlo dentro de la 

organización. La innovación debe venir para quedarse.  

Creatividad seria y enfocada 



Sin embargo, el mundo a nuestro alrededor se 
está moviendo 

Vigilancia y “no reinventar la rueda” 

Impresión 3D, BIGDATA, internet de las 
cosas, medicina personalizada, 

experiencia de usuario, LEAN Health, 
RFID, wireless, smart cities, APPS, 

Gamificación,  nanotecnología, 
participación ciudadana, 

empoderamiento del paciente, 
envejecimiento de la población, avances 

tecnológicos, …….  



118 ideas propuestas desde enero 

41 Proyectos en COlaboración con empresas/organizaciones 

59 talleres de creatividad  742 participantes en talleres de creatividad 

2.390 asistentes a las #Berripills  

216 personas en proyectos de innovación 

513.972,7 € desde 2013  59 Impactos positivos en Prensa 

2,55 Índice de Cultura de Innovación (1-5) 

Resultados desde 2013 



Cartera de proyectos…. 

96 proyectos  Tecnologías, metodologías emergentes y tendencias 

36% son CO 

 Impresión 3D 
 Robótica y automatización 
 Big Data 
 Teleasistencia 
 Lean en procesos asistenciales 
 Experiencia de usuario 
 Innovación social en 

humanización 
 Innovación en gestión: compra 

publica de innovación 



Check out 
Personas 
 Liderazgo, estrategia y gestión 
Out of the box 
 Estar atentos al mundo y ser 

rápidos 
 Innovación basada en generar 

valor y resultados 



2015-2019 KUDEAKETA PLAN ESTRATEGIKOA (KPE)
Gobernantza eredu berria / 5 helburu estrategiko:

1.- Ekonomiaren errekuperazioa finkatzea

2.- Gure gizarte ongizate eta kohesio eredua sendotzea

3.- Gipuzkoa modernizatzeko gauzatzeko dauden proiektuei ekitea

4.- Gipuzkoako gobernua atzera asmatzea

5.- Herritarren arteko elkarbizitza finkatzea



ESTRATEGIA AURREKONTUA

EMAITZAK / EBALUAZIOA

Aurrekontu
irekiak

parte hartzen



EMAITZETARA BIDERATUTRAKO AURREKONTUA (EBA)

HELBURUA: Emaitzak ardatz moduan

ERRONKA: Inertziak gainditzea / Kultura aldatzea

Nondik gatoz – Ikuspegi tradizionala:

• Zenbat gastatuko da?

• Nork gastatuko du?

• Zertan gastatuko da?

Emaitzetara bideratutako aurrekontua:

• Zertarako?

• Emaitza?

• Kostua?



EMAITZETARA BIDERATUTRAKO AURREKONTUA (EBA)

BALDINTZAK:

• Lidergoa:

− Erabaki politiko sendoa

• Lankidetza:

− Diputatu Nagusiaren Kabinetea / Ogasuna / Modernizazioa

− Zeharkako zuzendaritzak

• Parte-hartzea (gogoa):

− Departamentuak inplikatzea

• Kanpo laguntza / Kontrastea:

− Benchmarkinga

− Aholkularitza



EMAITZETARA BIDERATUTRAKO AURREKONTUA (EBA)

PROIEKTUAREN FASEAK:

• Proiektua diseinatzea (2015eko urria-abendua)

• 2016ko aurrekontua birformulatzea (2016ko urtarrila-uztaila)

• 2017ko aurrekontu proiektua (2016ko uztaila-urria)

• Esperientzia baloratzea eta hurrengo sendotze fasea diseinatzea

• Esperientzia sendotzea: programak berrikusi

• Prestakuntza eta jarraipena



EMAITZETARA BIDERATUTRAKO AURREKONTUA (EBA)

FITXAK:



EMAITZETARA BIDERATUTRAKO AURREKONTUA (EBA)

LORPENAK:

• Lortu dugu 2017ko aurrekontu proiektua errealitate izatea:

− Aplikatibo berria

− Prozedura berria

− KPE, zeharkako politikak eta aurrekontua lotu



EMAITZETARA BIDERATUTRAKO AURREKONTUA (EBA)

• Falta zaiguna:

− Exekuzioa / Kontabilizazioa prozedura berriari lotzea

− Lan prozedura berrikustea eta epea aurreratzea

− Herritarrekiko informazioa eta gardentasuna hobetzea

− Zeharkako politiken kudeaketa hobetzea

− Adierazleak gehiago lantzea

− Ekintzen definizioa berrikustea

− Politika publikoen ebaluazioarekin eta Aurrerabide programarekin lotzea

− Erabiltzaile politikoen kultura aldatzea



EMAITZETARA BIDERATUTRAKO AURREKONTUA (EBA)

Prozedura honek aurrekontuetan sortzen duen paradoxa…

ESKERRIK  ASKO



Nuestra Gestión de Proyectos: 
Experiencia y beneficio de hacer 
propio un estándar 



Creada en 1990 inicia actividad en 1992 
 
Finalizadas más de 15.000 viviendas 
 
Equipo actual de 70 personas 
 
En proyecto o construcción 2.900 viviendas 

 Nor gara? 



BALOREAK IKUSPEGIA MISIOA 

Quienes somos? 



 
 

Tipología de   Proyectos de tipo estándar 
  Número elevado de proyectos 
 
2006 se decide adoptar la metodología según la guía PMBOK como 

  Sistemática de Gestión de Proyectos 

 Servicio externalizado sistemática + dossier 
  Nos ponemos en marcha 
    Cambio de cultura vertical pura a semi-horizontal 

Hasta el 2006! 



Del 2006 al 2013! 

DIRECCIÓN GENERAL 

DIRECCIÓN 

TECNICA 
DIRECCION ATENCION 

 AL CLIENTE 
DIRECCIÓN ECONOMICA DIRECCION JURIDICA 

RP-0-R.FASE 
TECNICO-0 

 
TECNICO-0 

RP FASE 0 Y  

TECNICO FASE 0 
TECNICO-0 

RP-1-R.FASE 

RP FASE 1 Y  

TECNICO FASE 1 

 

TECNICO-1 TECNICO-1 TECNICO-1 

RP-3--R.FASE TECNICO-3 
RP T FASE 3  Y 

 TECNICO FASE 3 
TECNICO-3 TECNICO-3 

EPG 

STAFF PMO 

  
EQUIPO DE GESTIÓN – EQUIPO PATROCINADOR GENERAL 

ORGANIZACION MATRICIAL DEBIL DEPENDIENTE DE EPG  CON PMO “STAFF”  

RESPONSABLES PROY. PROMOCION =  
RESPONSABLE FASE = TECNICO 
4 responsables por proyecto uno  
por cada fase 

50 PROYECTOS – 15 RESPONSABLES 



NÚMERO MENOR de proyectos pero MÁS COMPLEJOS  
 

COMPLEJIDAD DE DESARROLLO 

         NO ESTÁNDAR 

  VOLUMEN   SUELO 

 

 CONTROL ECONÓMICO MÁS AJUSTADO     MOMENTO DE INICIO 

         

TIEMPO Y FASEADOS   DISTINTAS PERSPECTIVAS DE ANÁLISIS 

 

  DISTINTAS PLANIFICACIONES PARA UN MISMO PROYECTO 

 

NECESIDAD DE INTEGRAR TODA LA INFORMACIÓN DE GESTIÓN 

 

            NÚCLEOS DE TOMA DE DECISIÓN 

 INSATISFACCIÓN DE LOS PROTAGONISTAS  

 

   Tenemos que hacer algo!!!! 

2010-2012! Algo ha cambiado 



 
Renovarse o morir!  
          2013 Berritzea martxan!! 
1. Adierazleen bateria – Autoevaluación de la sistemática  



 
Renovarse o morir!  
          2013 Berritzea martxan!! 1. Adierazleen bateria – Auditoría 

2. Zerbitzu Kartak – Identificación de PF-AM 



 
Renovarse o morir!  
          2013 Berritzea martxan!! 
1. Adierazleen bateria – Auditoría 
2. Zerbitzu Kartak – Identificación de PF-AM 
3. Zerbitzu Kartak – Valoración de distintos modelos estándar 
 

 Matricial débil         vs           Matricial con oficina de proyectos        vs         Funcional  

 
Debe encajar este modelo con el resto de Procesos, Organigrama…, que definen 
nuestro modelo de Gestión para reforzar las funciones de los equipos de gestión y de 
los protagonistas. 
 



 
Renovarse o morir!  
          2013 Berritzea martxan!! 

1. Adierazleen bateria – Auditoría 
2. Zerbitzu Kartak – Identificación de PF-AM 
3. Zerbitzu Kartak – Valoración de distintos modelos estándar 
4. Zerbitzu Kartak – Estrategia: Diseño de un modelo propio para adaptarlo a: 

 

And the winner is….          MATRICIAL POR PROCESOS/SUBPROCESOS 
 
Procesos – procedimientos 
 Organigrama– fusión Orubide 
    Recursos disponibles 
      Casuística de proyectos 
        Herramientas 

  



 
Renovarse o morir!  
          2013 Berritzea martxan!! 

 
1. Zerbitzu Kartak – Despliegue: 
 

Revisión del Mapa de Procesos (Procesos, subprocesos y equipos de gestión) 
Organigrama – revisión fichas de puestos 
 

  Revisión de la matriz de responsabilidades 
 

   Inicio en la construcción de una herramienta de gestión 
 

     Revisión de la gestión documental 
       



Lan eta ikasketa ederra!  
     Gran trabajo y aprendizaje!! 

 
Escapar del día a día para reflexionar 
 
Quedarme en el detalle  
   
Prejuicios  
    
Necesidades cambiantes durante el 
propio proceso de reflexión 

Planificar la reflexión como un PM 
 
Visión sistémica 
 
Basar la reflexión en evidencias 
 
Capacidad de anticipación 

DIFICULTADES ENCONTRADAS Y LECCIONES APRENDIDAS 



Lan eta ikasketa ederra!  
     Gran trabajo y aprendizaje!! 

 
Transversalidad y extensión de la 
sistemática  
 
Intereses particulares   
   
Sistemática barroca 
    
Clima no óptimo para la reflexión 

acotar alcances y definir múltiples 
cuestiones 
 
necesidad de consenso muy amplio 
 
adaptarla a un entorno variable y una 
casuística muy variada 
 
realizar una buena gestión del cambio 

DIFICULTADES ENCONTRADAS Y LECCIONES APRENDIDAS 



Lan eta ikasketa ederra!  
     Gran trabajo y aprendizaje!! 

Atreverse a adaptar un estándar para dar mejor respuesta a nuestras necesidades específicas 

 

Ir abriendo y cerrando la participación a un colectivo mayor, menor o específico en función de los diferentes 

aspectos a trabajar 
 

La importancia de intensificar la comunicación entre diferentes áreas con diferentes necesidades para buscar 

una solución satisfactoria para todas las partes: bien común 
 

La importancia de la gestión del cambio  
 

Invertir en la base/enfoque abre nuevos caminos y posibilidades de avance posterior 

 

DIFICULTADES ENCONTRADAS Y LECCIONES APRENDIDAS 



Desviaciones de proyecto muy muy ajustadas 
  
Flujos de información para toma de decisión 
 
Información compartida que se ajusta a las necesidades de los distintos intervinientes  
 
Posibilidad de gestionar proyectos muy complejos y variados con una sistemática y estructura definida 
  
Implicación de las personas en la mejora de la operativa definida 
 
Integración de la visión funcional y de organigrama 

EMAITZAK!        
    RESULTADOS! 



1.- PROCESO DE PLANIFICACIÓN Y SEGUIMIENTO DE LA ACTIVIDAD DE PROMOCIÓN
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1.3.-SUBPROCESO DE ENTREGA PRODUCTO, ATT. CLIENTE Y GESTIÓN STOCK 

1.2.-SUBPROCESO DE PRODUCCIÓNMAPA DE PROCESOS
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EQUIPO DE PROCESO PLANIFICACIÓN Y SEGUIMIENTO DE LA ACTIVIDAD DE PROMOCIÓN

EQUIPO SUBPROCESO 
ESTUDIOS-INVERSIONES

EQUIPO SUBPROCESO DE ENTREGA 
PRODUCTO, ATT. CLIENTE Y GESTIÓN STOCK 

INMOBILIARIO

EQUIPO DE SUBPROCESO DE PRODUCCIÓN EQUIPO DE 
SUBPROCESO 

DE POSTVENTAESTUDIOS E 
INVERSIONES

EQUIPOS OAC 
ALAVA

BIZKAIA
GIPUZKOA

OBRAS DE 
EDIFICACIÓN

INTERLOCUTORES RESTO DE ÁREAS DE VISESA

PROYECTO

FASE 0 FASE 1 FASE 2 FASE 3

Licitación o 
inicio de 
proyecto

Licitación de 
obra

Inicio primera 
escrituración

Fin escrituración
Sábana de 

suelos de GV

EQUIPOS

Ver detalle en la siguiente hoja

Equipos de Proceso / 
Subproceso 

Equipos de 
coordinación de 

actividad

SISTEMÁTICA GESTIÓN 
DE PROYECTOS

En cada fase una persona tiene 
la visión de conjunto de todos 
los proyectos que están en esa 

fase

REV. TEC. 
GRANDES 

TEMAS

RECUP. 
IMPORTES

SGTO. FASE 0

CONTRATO 
PROGRAMA

PLANEAMIENTO Y 
GESTIÓN 

URBANÍSTICA

PROYECTOS 
EDIFICACIÓN

PROYECTOS Y OBRAS 
URBANIZACIÓN

PREVENCIÓN
MULTIDISCIPLIN

AR GRANDES 
TEMAS



Dira. Area Técnica Dir. Área Jurídica
Dir. Area Att.Cliente 
y Gestión Comercial

Dir. EcoFin

Resp. 
Arquitectura 

y Urb.

Resp.  Proy  Arquitec.
 Resp. Urbanización

Téc. PRL

Resp  de 
Edificación 

Resp. Obra

Director General

Resp. operac. 
Suelo

Resp. Tesorería 
y Fiscalidad

Auditor 
Controller

Resp. de PCC
Resp. Serv. 
Posventa

Resp. de  AC 
y GC

Resp. 
Territorial 
Posventa

Téc.Gest. 
Stock y 

Elems. Libres

Resp 
Territorial 

OAC

Comercial

Téc. Jurídica
Contratación

Project 
Manager

EP Planificación y 
Seguimiento de la 

actividad de 
Promoción ESP Producción 

Téc. Jurídica -Letrado/a
Téc. Jurídico 

ESP Entrega, de producto, att. 
Cliente y gestión de Stock

ESP Postventa

ESP Estudios e 
inversiones

ENCAJE ORGANIGRAMA – EQUIPOS  PROYECTOS 



Responsable 
Director General 
  
Equipo 
Director Económico financiero; Directora Técnica; Director Jurídico; Director Atención Cliente y Gestión Comercial, Project Manager 
  
Alcance 
Estudios e Inversiones ; Producción; Entrega producto, Atención al cliente y Gestión stock, Postventa 
  
Objetivos: 
• Consecución objetivos PDV y Consejo Administración 
• Planificar a M/L plazo la actividad anticipándose a situaciones futuras garantizando la sostenibilidad económica de la actividad y 

trasladar esta información a los implicados en su consecución para que se adecuen el resto de planificaciones: económica-
financiera, suelo, promoción, de recursos, personas, proyectos de mejora… 

• Elaboración, firma y seguimiento del Contrato Programa 
• Seguimiento de la actividad y realización de encargos a los subprocesos y toma de decisión en cuestiones significativas 
• Definición y seguimiento de indicadores relativos a cartera de suelos, calificaciones, licitaciones, viviendas finalizadas, 

Escrituradas, stock, postventa… Por tipología y territorio 
 

Periodicidad: Quincenal 
  
  

1.-PROCESO PLANIFICACION Y SEGUIMIENTO ACTIVIDAD PROMOCION 



MATRIZ DE RESPONSABILIDADES 



HERRAMIENTA GPP 



    Mila esker 
    Gracias 



POLIZIA 4.0 

@Bilbao_Polizia 
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POLIZIA 4.0 
Policía Vecinal Real 



POLIZIA 4.0 
Policía Vecinal Virtual 



POLIZIA 4.0 
Policía Vecinal Virtual 



POLIZIA 4.0 
Operativa  

Lo previsto 

Lo cotidiano 

Lo imprevisto 



POLIZIA 4.0 
Operativa  

092 

944205000 



POLIZIA 4.0 
Campañas  



POLIZIA 4.0 
Campaña Aste Nagusia 



POLIZIA 4.0 
Video Aste Nagusia 

https://www.youtube.com/watch?v=Vs1EbUl6ApM


POLIZIA 4.0 
Consejos 1 



POLIZIA 4.0 
Consejos 2 



POLIZIA 4.0 
Consejos 3 



POLIZIA 4.0 
Consejos 4 



POLIZIA 4.0 
Información general  



POLIZIA 4.0 
Información general  



POLIZIA 4.0 
Información general  



POLIZIA 4.0 
Información general  



POLIZIA 4.0 
Iniciativas  



POLIZIA 4.0 
Iniciativas  



POLIZIA 4.0 
Interacción  



POLIZIA 4.0 
Encuestas  



POLIZIA 4.0 
Y un poco de humor  



POLIZIA 4.0 
Y un poco de humor  



POLIZIA 4.0 
Y humor un poco loco… 



POLIZIA 4.0 
Y humor un poco loco… 



POLIZIA 4.0 
 



POLIZIA 4.0 
 

@Bilbao_Polizia 



UDALTZAINGOA 

Área de Seguridad Ciudadana 
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@Bilbao_Polizia 

Eskerrik asko 

Muchas gracias 



RECONOCIMIENTO EN 

EUSKALIT 





Año 
2000 



COHERENCIA 

COOPERACIÓN 

COHESIÓN 

ASPECTO  FORMAL     E 

INFORMAL 



1.Agradeciendo o destacando la aportación en el 

momento.  

 

2.Agradecimiento + objeto simbólico. 

 

* Campañas concretas de algunos procesos para 

dinamizar un tema. 

 

Niveles 



3. Formal y públicamente por escrito. 

 

 

 

 

 

 Desarrollo de innovaciones o mejoras significativas 

 

Asunción de responsabilidades extraordinarias 

 

Cumplimiento o superación de plazos u objetivos 

ambiciosos 

 

Compañerismo (ayudar, dar explicaciones, aportar 

ideas para mejorar, transmisión de conocimiento y 

elevar la moral en situaciones de crisis) 

 

Esfuerzo personal por formarse o capacitarse 



4. Selección de los casos más destacados 

por un comité rotativo: 

  Semestralmente 

 Equilibra todas las situaciones 

 Día extra de vacaciones o percibir el 

equivalente a un día de sueldo 

medio de la plantilla 



5.  Reconocimiento a la trayectoria profesional 

• 12 años de actividad profesional en EUSKALIT 

• Decide el comité de personas + 1 

• Que la persona haya realizado una aportación plenamente 

satisfactoria a lo largo de su vida profesional en EUSKALIT 





RESULTADOS 
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8,4 ITEM RECONOCIMIENTO

COMO TE SIENTES DE
RECONOCIDO POR EL
DIRECTOR

COMO TE SIENTES DE
RECONOCIDO POR EL RESTO DE
PERSONAS

EL RECONOCIMIENTO QUE SE
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En 2015  pregunta abierta en la  encuesta de satisfacción: 

 

 

 

¿En qué situaciones no te sientes 

reconocido/a?  

¿Cómo te gustaría ser reconocido/a? 

¿Qué aspectos habría que mejorar 

para que puntuases lo máximo en los 

ítems sobre reconocimiento? 

 

EN EL CAMINO… 



INTERCAMBIO DE 
EXPERIENCIAS 



 
orientado a las personas 
 definición de criterios  

participativo 
 Lecciones aprendidas 

 análisis de indicadores 
 

ESKERRIK 

ASKO! 


