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PRESENTACION DE LA
ORGANIZACION

Introduccion

Durante el afio 1992, el Gobierno Vasco invité a las principa-
les empresas y organizaciones vascas a crear una fundacion
con la misiéon de promocionar la cultura de la Calidad Total
en el Pais Vasco, y en diciembre de 1992 se constituy¢ la
Fundacién Vasca para el Fomento de la Calidad como
fundacién privada. En 1999 creamos el acronimo EUS-
KALIT para reforzar nuestra imagen de marca, y en 2008,
siguiendo la evolucion que experimentaron términos como
calidad y Calidad Total, pasamos a ser la Fundacién Vasca
para la Excelencia. En 2013, en coherencia con el ambito de
nuestras actividades, la gestion, y el desarrollo del Modelo
de Gestiéon Avanzada, pasamos a llamarnos EUSKALIT- Ku-
deaketa Aurreratua/Gestion Avanzada.

El Patronato de EUSKALIT lo forman actualmente 25 orga-
nizaciones (Presentacion Patronato en AE1) y la plantilla la
conformamos 18 personas. Nuestras oficinas estan situadas
en el Parque Cientifico y Tecnologico de Bizkaia.

Ademas, mas de 800 entidades nos apoyan como Entida-
des colaboradoras, aportando una cuota anual y pudiendo
disfrutar de servicios exclusivos en algunos caso, y de coste
reducido en otros.

Mision, Vision y Valores

/ MISION: N\

Somos un grupo de organizaciones constituido como
fundacién, propiciada por el Gobierno Vasco, para pro-
mover la Gestion Avanzada en las organizaciones vas-
cas, contribuir a su competitividad y, asi, al desarrollo
sostenible de Euskadi, todo ello con un equipo de per-
sonas comprometido, profesional y motivado.

\_ J
/VISION: N\

Ser referente para las organizaciones vascas en su mo-
vilizacion hacia la Gestion Avanzada, que posibilite a
Euskadi ser reconocida por ello a nivel internacional.

N\ J

Estos elementos son revisados anualmente por toda la plan-
tilla y el Patronato como parte de la Reflexién Estratégica 'y
Plan de Gestidén, su actual formulacion es de 2019.

Para llevarlas a cabo nos regimos por nuestros tres VALO-
RES, que utilizamos también para evaluar nuestro desempe-
Ao y estan presentes a la hora de ejercer nuestro liderazgo:

* COHERENCIA: Con el proposito de predicar con el ejem-
plo, aplicaremos en nuestra propia gestion los conceptos
y metodologias de Gestion Avanzada.

« COOPERACION: Involucraremos a otras personas y or-
ganizaciones en la consecucion de nuestra Vision, acom-
pafandolas en su avance en la gestion, haciéndolas pro-
tagonistas y reconociendo sus logros.

* COHESION: Las personas de EUSKALIT orientaremos
nuestra actividad personal hacia nuestra Mision y Vision,
con compromiso, ilusién y espiritu de equipo, implican-
donos con ideas y opiniones en la toma de decisiones,
compartiendo la informacion y el conocimiento, y apoyan-
donos y reconociéndonos mutuamente para el logro de
los objetivos.

Contamos con unas Lineas Estratégicas e Indicadores es-
tratégicos que nos permiten tener una proyeccion a medio y
largo plazo, y gestionar con mas concrecion el cumplimiento
de los elementos anteriores. Estas lineas e indicadores es-
tratégicos se revisan anualmente, incorporando y modifican-
do lo necesario para adaptarse a la Estrategia de EUSKALIT.
(Lineas estratégicas en AE1).

Ademas, en EUSKALIT nos gestionamos por procesos:
los operativos son los que generan nuestros productos y
servicios, los de apoyo les dan soporte a nivel interno y los
procesos de gestidn establecen la direccion o el rumbo.

Organigrama

Es importante entender la importancia que tiene la gestion
por procesos en EUSKALIT, como elemento que vertebra
e integra el sistema de gestion de EUSKALIT. Todas las
actividades de EUSKALIT se gestionan en procesos, y to-
das las personas de EUSKALIT trabajamos en procesos,
algunas como Responsables y otras como parte del equipo
de proceso. La tabla “Matriz de responsabilidades” (AE2) es
fundamental para entender qué hacemos y cdmo nos orga-
nizamos. R=Responsable de proceso; C=Colaborador de
proceso; S=Sustituto; A=Aprendiz para ser futuro R; CR=En
periodos de bajas o excedencias prolongadas de alguna
persona R (puede elegirse a una persona que colabora en
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ese proceso como C, para que sea de manera transitoria
la R del proceso a efectos de interlocucion con grupos de
interés, cumplimiento de responsabilidades de gestion del
proceso, etc. hasta la reincorporacion de la persona R). En
2019 incluimos r y ¢ para las responsabilidades en los Pro-
yectos mas relevantes.

Productos y servicios (datos de cierre de 2018)

Hacemos difusién para dar a conocer los conceptos,
herramientas y metodologias de Gestién Avanzada y las
experiencias de éxito de organizaciones de todos los sec-
tores. A lo largo del afio organizamos jornadas o actos de
sensibilizacion e intercambio de buenas practicas, en 2018
realizamos 102 actos, a los que acudieron alrededor de
6.900 personas.

* Anualmente coordinamos la Semana Europea de la
Gestion Avanzada, en la que participan una media de
60 entidades organizadoras, 45 actos y 2.500 personas
asistentes.

¢ Anualmente celebramos la Gala de entrega del Premio
Vasco a la Gestion Avanzada a la que asisten alrededor
de 1.000 personas.

* Ademas editamos diverso material formativo y divulga-
tivo.

Damos apoyo para la accién para que las organizaciones
vascas apliquen herramientas y metodologias de Gestion
Avanzada. Méas de 1.700 organizaciones y cerca de 4.000
personas participaron en programas de Accion en 2018.

* Nuestro principal programa es Knowlnn, cuenta con 32
cursos, orientados a la aplicacion practica de conceptos
y metodologias de gestion, dirigido a personas directivas
y técnicas de las organizaciones: 591 inscripciones.

* Personas en formacién basica, el programa Innobideak
Prestakuntza: 555 personas

* Organizamos actividades para las 83 empresas del Club
58 y para las 135 organizaciones que estan en los grupos
de intercambio que coordinamos (Club Gestion Avanza-
da, EKA...). Ademas, somos la Secretaria Técnica del
grupo Q-epea, entidades publicas del Pais Vasco com-
prometidas con la Excelencia en la gestion.

* Programa “Saltokitik enpresara”, apoyando a 93 comer-
cios vascos en la mejora de su gestion.

* Apoyamos a otras entidades vascas, estatales e interna-
cionales en diferentes aspectos: programa Aurrerabide
para impulsar la Gestion Avanzada en el Gobierno Vasco
y en sus Organismos Autonomos; programa de formacion
y accién 3K, dirigido a la mejora de la gestién de entida-
des deportivas; Programa KSI Berritzaile de apoyo a las
industrias creativas; contrato programa del Departamen-
to de Salud del Gobierno Vasco; ejercemos la Presiden-
cia de la Asociacion Centros de Excelencia-CEX; somos
miembros del comité de direccién del grupo internacional
Quality Innovation Award...

Ofrecemos diferentes tipos de diagnoésticos (contrastes y
evaluaciones) a las organizaciones para ayudar a identificar
puntos fuertes y areas de mejora en su gestion, que permi-
tan mejorar sus formas de hacer y sus resultados. En 2018 el
numero de organizaciones diagnosticadas o evaluadas fue
de 467, y el nUmero de personas que pertenecen a nuestros
diferentes Clubs de evaluacion fue 2.632.

* Programa Kudeabide: desde que este programa dio co-
mienzo en 2014, ya han participado mas de 700 empre-
sas, y se ha apoyado financieramente alrededor de 950
proyectos de mejora de la gestion. En su fase inicial las
empresas reciben el servicio de contraste externo de EUS-
KALIT, y en 2018 fueron 74.

» Contraste externo, para organizaciones de todos los sec-
tores y para todos los niveles de avance: 41.

« Evaluacion externa, que da acceso a los reconocimientos
a la gestion del Gobierno Vasco (A bronce, plata y oro). 16
evaluaciones y 113 personas evaluando.

* Tenemos un Club de Evaluacién en Gestién Avanzada
con casi 1.800 personas, con un reciclaje anual de cerca
de 1.000 personas.

* Bikain, certificado de la gestion linguistica, apoyando al
Gobierno Vasco: 30 organizaciones evaluadas, mas de
650 personas en su Club de evaluacion.

* Ademas, tenemos 158 personas en el Club 5S, que nos
apoyan en las Evaluaciones 5S.

Clientes

EUSKALIT cuenta con una plantilla de 18 personas, pero
gracias a su trabajo en red puede atender a miles de or-
ganizaciones, grandes y pequeias, publicas y privadas, y
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de todos los sectores de actividad. Segun recoge nuestra
Mision, son nuestros clientes potenciales todas las orga-
nizaciones del Pais Vasco. Por ello, tenemos productos y
servicios que ofrecemos en algunos casos con un enfoque
sectorial, pero mayoritariamente con una orientacion multi-
sectorial. Ademas, trabajamos en la firma de convenios con
entidades de la administracion (entidades financiadoras), en
este momento 17, para apoyarles en la mejora de la gestién
de las organizaciones de sus sectores.

Otros grupos de interés

Hemos identificado 7 grupos de interés: Clientes, Patronato,
Entidades Financiadoras, Personas de la plantilla, Entidades

aliadas y Proveedoras y Sociedad (AE1), que tienen una
presencia fundamental en nuestra Estrategia y actividades.

Cultura de evaluacién y aprendizajes

Aplicandonos nuestro valor de Coherencia, testamos y uti-
lizamos las metodologias y herramientas que ofrecemos a
nuestros clientes, y ademas, como creemos en la cultura de
la evaluacion, nos autoevaluamos y recibimos evaluaciones
externas sistematicamente, tal y como se puede ver en esta
tabla:

2001 Q plata

2002 Autoevaluacion de innovacion con el Modelo Capital de Innovacion de J.J. Goii

2004 Q oro, Evaluacion de igualdad de oportunidades de Emakunde y Evaluacién Belbin a la plantilla

2005 Prize winner en el European Quality Award (Role model en Liderazgo y constancia en los objetivos)

2006 1er Andlisis de innovacion (capacidad de desarrollar nuevos productos y servicios)

2007 Evaluacion piloto de Bikain (gestion linglistica del euskera)

2008 2° Analisis de innovacion (capacidad de desarrollar nuevos productos y servicios)

2009 Evaluacion externa (piloto) con Memoria Reducida

2010 Autoevaluacion con Modelo Malcom Baldridge (USA) y Autoevaluacion Bikain

2011 Re;?ggo a autoevaluaciones pasgdas y puesta en marcha de un plan global de accion
Andlisis nuevo modelo de negocio (Canvas)

2012 Contraste externo Compromiso con la Sociedad y Autoevaluacién con modelo Economia del Bien Comun

2013 Evaluacion externa de Bikain (Certificado Basico) y Evaluacion 5S (Oro)

2014 Contraste externo Modelo Gestion Avanzada (MGA)

2015 Revision conjunta del plan de accién del informe de contraste de 2014

2016 Estudio cultura de Innovacion de la AEC

2017 2? Contraste externo MGA, Plap d'e Igualdgd '(formacic')n, grupos de trabajo internos y diagndstico externo), Evaluacion
piloto con el nuevo esquema Bikain y Auditoria externa LOPD.

2018 Evaluacion externa 5S (Diploma Oro y txapela 5S) y Plan de mejora derivado del contraste del afio anterior

2019 Evaluacién externa MGA

Todos los procesos tienen un documento de Lecciones
aprendidas donde el R de cada proceso incluye los aprendi-
zajes mas relevantes asi como los puntos fuertes y areas de
mejora que identifica el equipo de procesos en la revision del

mismo. Este documento recoge también los aspectos mas
relevantes cuando no se alcanza un objetivo o cuando se
supera ampliamente, para que el aprendizaje se incorpore
al propio proceso.
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LOGICA

DE RESULTADOS

Niveles y colores

EUSKALIT gestiona sus indicadores mas relevantes en un Cuadro de Seguimiento de Indicadores
(CSI), en un Cuadro de Seguimiento Econémico (CSE) y en un Histérico de indicadores utilizando un
cédigo de colores que identifica su caracter Estratégico o Clave.

Leyenda

INDICADOR ESTRATEGICO (fondo naranja) Leyenda graficos: Resultados EUSKALIT (Verde), en Comparaciones

INDICADOR CLAVE (fondo gris)

(Azul y otros colores si hay varias), Objetivos (Rojo) y, cuando procede, NAl y
NAS - Nivel de Aceptacion Inferior y Superior - (Naranja)

N EUSKALIT s COMP 1 == OBJETIVO NAI NAS
RESTO DE INDICADORES (fondo blanco)
Desde 2011 tenemos indicadores “Estratégicos” que son los procesos operativos (difusion, accion y evaluacion), asi como
mas relevantes para ver el cumplimiento de nuestra Estrate- otros indicadores (Clave y Resto de indicadores) que nos
gia, que en algunos casos recogen indicadores agrupados de ayudan a medir el cumplimiento de la Vision y los Valores.

Periodicidad

Practicamente todos los indicadores de EUSKALIT son, al menos, de frecuencia anual. Sin embargo, cada
Ry su equipo de proceso decide en funcion de la variabilidad del proceso la frecuencia de recogida de los
indicadores. Independientemente de la frecuencia éptima de recogida, realizamos un seguimiento al menos
mensual de todos los indicadores relevantes (CSI, CSE...) que nos permite, no solo un seguimiento detallado,
sino compartido por toda la plantilla.

Indicadores
de percepcion

Para conocer la percepcion de los diferentes grupos de interés en EUSKALIT utilizamos diferentes metodologias,
principalmente encuestas, pero también focus group, reuniones, entrevistas, etc. Utilizamos un modelo de encues-
ta estandarizado para los procesos, pero con la posibilidad de que un R decida incluir algun item que considere
necesario. En gran medida utilizamos plataformas web para la recogida de la informacién y el procesamiento
automatizado de los datos. En todas las encuestas de satisfaccion, se utiliza la escala (0-10) para facilitar la
comparabilidad de resultados, a los que se hace seguimiento continuo dentro de cada proceso.

Indicadores
de rendimiento

Disponemos de indicadores internos de rendimiento que nos permiten, ademas de ver tendencias de la ac-
tividad, anticipar posibles insatisfacciones en los indicadores de percepcioén (ej: nimero de asistencias por
sesiones, ..). Este es un tipo de analisis muy frecuente en los diferentes procesos.

Segmentacion

Hacemos un uso muy amplio de la segmentacion de indicadores para un analisis pormenorizado. Cada
proceso puede analizar la informacién segmentada por médulos, programas, fechas, género, territorio, o la
variable que crea conveniente.

Objetivos

Los objetivos Estratégicos se fijan tras el proceso REFLEX y de manera coordinada entre los diferentes

procesos que alimentan dichos indicadores y se aprueban por el Patronato. En los objetivos del resto de

indicadores de proceso, es cada Ry su equipo de proceso el que fija los objetivos teniendo en cuenta los

criterios recogidos en el proceso de Gestion de procesos:

Los objetivos podran ser de dos tipos:

» Objetivos de mantenimiento: Aquellos que no requieran realizar acciones de mejora sobre el proceso para
materializarlos.

» Objetivos de mejora: Aquellos que requieran mejorar el proceso.

Ademas del objetivo, en los indicadores mas relevantes se fija un NAI y un NAS que son la horquilla de resul-

tados donde se entiende que el resultado estaria dentro de los niveles de aceptacion. Si la actividad quedase

por debajo del NAl o por encima del NAS deberian extraerse conclusiones que se incluirian en el documento

de Lecciones aprendidas del proceso. Utilizamos un “semaforo” de colores en los indicadores del CSI para

ver la prevision de cumplimiento de objetivo y del NAl'y NAS. En los indicadores donde no fijamos objetivo,

incluimos lineal (EUSKALIT) para apreciar mejor las tendencias.

Comparaciones

EUSKALIT busca las comparaciones mas adecuadas como referencia para sus indicadores Estratégicos y
Claves. Algunos indicadores son muy especificos o agrupados y en ocasiones no hay posibilidad de compa-
racion, pero realizamos un seguimiento continuado de los principales indicadores de las entidades locales,
estatales e internacionales identificadas como referentes por parte de EUSKALIT en diferentes actividades
(Premios a la gestion, actividades formativas, sistemas de evaluacion, etc.), con las que también realizamos
acciones de Benchmarking: CEX, EFQM, Excellence Finland, FNE, SPRI, APD, ASLE, Innobasque o Club
Excelencia en Gestion, ademas de las baterias de indicadores de EUSKALIT en las que también parti-
cipamos. Utilizamos la referencia de las medias de las Baterias porque son niveles exigentes y porque hay
organizaciones muy diferentes donde los valores extremos aportan poca comparabilidad.
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La sistematica a seguir en EUSKALIT para la formulacion,
despliegue, comunicacioén y revision de estrategias y plan
anual de gestion se encuentra recogida en el proceso Estra-
tegia y planificacion cuyo responsable es el Director. En este
documento se recoge tanto cémo se gestiona la informacion
de las diferentes fuentes de informacion y grupos de interés,
asi como la dinamica de la propia reflexion y establecimiento
de la Estrategia, y por ultimo, los mecanismos, momentos,
responsables y formas de comunicar, desplegar, revisar y
actualizar la Estrategia.

E.1 COMO GESTIONAMOS LA INFOR-
MACION NECESARIA PARA DEFI-
NIR LA ESTRATEGIA

La informacion necesaria para definir la Estrategia de EUS-
KALIT se estructura en tres grandes apartados: 1. La infor-
macion de los Grupos de interés (los 7 mas significativos),
2. Oftra informacion relevante (estudios e investigaciones;
infraestructura; sistema de gestidn; aspectos legales,
medioambientales, sociales, etc.; y analisis de riesgos) y 3.
Los resultados e indicadores internos de rendimiento. Las di-
versas fuentes de informacion estan plenamente integradas
en nuestros procesos y actividades por lo que la recogida
de informacion se va realizando de manera continuada a lo
largo del afio (AE3). Las principales fuentes de informacién
y su gestion para la elaboracion de la estrategia:

1. Grupos de interés:

Desde 1993 en que identificamos por vez primera nuestros
grupos de interés para la Planificacién estratégica, los he-
mos ido revisando y estructurando progresivamente. Para
cada uno de ellos recogemos sus necesidades y expectati-
vas y resultados de actividad en los diferentes procesos en
los que participan (varios miles de encuestas de satisfaccion
procesadas en varias plataformas web). Toda esta informa-
cion, con responsable de recogida de datos y periodicidad
de la misma (AE3) supone un apartado muy relevante del
REPG. Ademas, desde 2015 se incorpora en el REPG una
tabla resumen de la satisfaccion de todos los grupos que nos
permite tener una vision integral de la percepcién de estos
grupos con relacion a EUSKALIT (RE12).

Teniendo tantas fuentes de informacién y tantos respon-
sables de captacién de la misma, en 2015 propusimos la
realizacion de una sesion denominada REFLEX donde se
concentra y pone en comun la informaciéon mas relevante
obtenida a lo largo del afio y la plantilla de EUSKALIT realiza
una reflexiéon conjunta para identificar los elementos mas
relevantes que pueden afectar a la Estrategia y que se con-
creta en el documento de REPG (AE1). En este REPG cada
R profundiza en la identificacién de necesidades y expec-
tativas de los grupos de interés concretos de sus procesos
y la manera en que los cumple o evalua. Ademas, cada

proceso aporta informacién concreta para analizar madu-
rez de procesos, tendencias en la actividad o en el sector,
comparaciones, etc.

Una informacién relevante para la estrategia contenida en
el REPG es un grafico que elaboramos todos los afos en el
que vemos la distribucidn de nuestros servicios mas signifi-
cativos en los sectores establecidos por el EUSTAT para la
actividad de las organizaciones vascas (AE1).

Las relaciones que mantenemos con las entidades financia-
doras y los convenios de colaboracién con la administracion
publica, ademas de afianzar significativamente el equilibrio
presupuestario anual, también suponen una fuente de infor-
macioén muy relevante, especialmente para el disefio de las
estrategias y planes de accién de EUSKALIT. En el REPG
analizamos el numero de convenios formalizados, y también
su satisfaccién como grupo de interés. Otro grupo de interés
con especial vinculacién y relevancia para la definicion de
la estrategia es el colectivo de Entidades Aliadas, que son
entidades hacia las que tenemos una actitud proactiva a la
hora de relacionarnos con ellas, propiciando y fomentando
una colaboracion continua a lo largo del tiempo. Los Rs
respectivos son los encargados de mantener la interlocucion
con cada uno de ellos (AE1 y AE11).

2. Otra informacion relevante:

La suscripcion a mas de una decena de revistas de calidad,
gestién e innovacién (Harvard Business Review, Harvard
Deusto Business Review, Excellence, Quality Progress, Fo-
rum Calidad, Estrategia Empresarial...) nos permiten cono-
cer investigaciones realizadas por entidades y personas
de referencia. Igualmente, también incluimos en este apar-
tado investigaciones en las que EUSKALIT ha participado
(colaboramos en tesis doctorales o tesinas de master) o
estudios que realizamos (Situacion de la gestion en empre-
sas industriales de la CAPV en 2012, Estudio Kudeabide
2014-2018, Estudio 2016 Orkestra-EUSKALIT sobre Com-
petitividad y Gestion Avanzada, Estudio anual de imagen
de EUSKALIT...). Ademas, para elaborar nuestra Estrate-
gia también analizamos informacion sobre el estado de a)
Infraestructuras (Plan de renovacion de instalaciones, de
equipos informaticos y de telefonia, entidades proveedoras
de informatica, seguros y prevencion, base de datos...); b)
Sistema de gestion (situacion de la gestion por procesos,
autoevaluacion anual o evaluaciones externas de 5S, Bikain,
MGA...); c) Aspectos legales, medioambientales y socia-
les: Nos asociamos a Funko en 2015 para profundizar en
estos aspectos y conocer su impacto en las Fundaciones
(ademas del contacto frecuente con el Protectorado y el
Registro de Fundaciones); hemos contado con Enbor con-
sultores para realizar actividades de formacién y diagnos-
tico sobre la Ley de igualdad 2017-2018; con Attest para
la LOPD, y realizar un diagnostico externo en 2017, etc.).
con Garrigues en 2018 para recibir asesoramiento y forma-
cion sobre la nueva Ley de contratos del Sector Publico. Y
otro elemento al que dedicamos una atencién especial en
REFLEX es el d) Analisis de riesgos, donde se reflexiona
sobre la posibilidad de aparicion de los mismos, el impacto
potencial, la valoracion y actuacion en caso de suceder y
las lineas estratégicas y procesos que los gestionan (AE1).

Con el analisis de toda la informacion anterior elaboramos
las conclusiones para nuestro REPG. Con el objetivo de
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reforzar el alineamiento entre Misién, Vision y Valores y el
despliegue de la Estrategia hasta los procesos, EUSKALIT
identificd en 2015 unas Lineas Estratégicas e Indicadores
estratégicos que nos permiten hacer una proyeccién a medio
y largo plazo, gestionar con mas concrecién nuestro cum-
plimiento de Mision, Visién y Valores, y desplegarlos hacia
los procesos y sus planes de accion (AE7).

3. Resultados e indicadores internos de ren-
dimiento:

las lineas estratégicas se revisan anualmente, viendo su
impacto en M, V, V y actualizando los indicadores estraté-
gicos (de seguimiento mensual). Ademas, para cada uno
de los procesos cada R define sus indicadores de gestion y
objetivos. Tenemos diversas herramientas de recogida de
informacion: CSI (Cuadro Seguimiento Indicadores), CSE
(Cuadro Seguimiento Econémico), CSH (Cuadro Segui-
miento Horas), e Histérico de indicadores. Cada proceso
operativo lleva aparejada la estimacién de sus ingresos y
gastos y horas dedicadas, para asi realizar de una manera
integrada el analisis de la eficiencia de cada uno de ellos
(AE4,5,6,7).

E.2 COMO REFLEXIONAMOS Y ESTA-
BLECEMOS LA ESTRATEGIA

El Proceso de Estrategia y planificacion es un proceso par-
ticipativo bidireccional (de abajo-arriba y de arriba-abajo),
desde la informaciéon mas relevante que aporta cada R, pa-
sando por una primera propuesta consolidada por parte del
Director, hasta la modificacion y aprobacion por parte del
Patronato de EUSKALIT y el posterior despliegue en cas-
cada a través de los procesos. Este proceso esta vigente
desde 1993 y es revisado y mejorado anualmente. La prin-
cipal salida de este proceso es el documento REPG, cuya
validacion final la realiza el Patronato de EUSKALIT.

Aunque disponemos de mucha informacioén, necesidades y
expectativas de los diferentes grupos de interés, en 2017
profundizamos aun mas en la forma de participacion de los
grupos de interés en la propia reflexion estratégica, y asi,
complementamos el enfoque anterior con una sesion RE-
FLEX con dos partes: La primera, a la que invitamos a 6
personas de los grupos de interés (Patronato, Entidades de
Promocion de la Excelencia, Alianzas, Entidades Consulto-
ras Knowlnn, Administracion publica y un joven estudiante
universitario) en la que abrimos el foco a la exploracion de
retos y oportunidades para EUSKALIT. Y una segunda parte,
en la que la plantilla concretamos los planteamientos y pro-
yectos de cara al REPG. El proceso de reflexion estratégica
sigue un cronograma, con actividades y responsables de
cada fase y en la revisién del proceso se ajusta y mejora de
cara al siguiente ciclo REFLEX (AE8).

E.3 COMO DESPLEGAMOS LA ESTRA-
TEGIA
La gestion por procesos es el modelo organizativo y eje ver-

tebrador de las actividades en EUSKALIT y del despliegue
de su Estrategia, las responsabilidades de la plantilla se de-

finen en base a los procesos, la documentacién en soporte
papel y la informacion depositada en el sistema informatico
esta estructurada y codificada en base a los procesos y cada
‘responsable” de proceso gestiona la que le corresponde.
La contabilidad esta estructurada siguiendo el esquema de
procesos para obtener directamente los ingresos y gastos
de cada uno. La asignacion de horas trabajadas por cada
persona se repercute a cada uno de los procesos en los que
ha participado, los cuadros de seguimiento de indicadores
CSI, CSE y CSH estan estructurados segun los procesos,
etc. Existe un proceso de Gestion de Procesos que regula la
sistematica a seguir para nuestra gestién interna basada en
procesos. En 2014 se desglosoé el esquema de revision de
procesos en 4 fases diferenciadas. En 2018, buscando una
mayor eficiencia se pasé a 2 fases de revision de procesos
acompasandolas a los momentos en que dicha informacion
era necesaria para la elaboracion de la estrategia (AE9).

Realizamos un seguimiento mensual de los gastos e in-
gresos de cada uno de los procesos, con real acumulado
y previsiones a final de afio, y con la finalidad de tomar
decisiones y anticipar el cumplimiento del objetivo econémi-
co de déficit de explotacion 0. Nuestro principal financiador
(el DDEI del GV) realiza su aportacion para mantener el
equilibrio patrimonial de las actividades desarrolladas, por
lo que EUSKALIT gestiona su cuenta de pérdidas y ganan-
cias para que anualmente el resultado de explotacién, una
vez aplicada la subvencion del DDEI, se aproxime a 0 (y
de forma que no haya pérdidas que cubrir con remanente
0 ganancias que minorarian el importe de subvencién). La
secuencia de acciones de comunicacion y despliegue de la
estrategia (subelementos E3 y E4) se recogen en el Proceso
de Estrategia y Planificacion (AE10).

E.4 COMO COMUNICAMOS, REVISA-
MOS Y ACTUALIZAMOS LA ES-
TRATEGIA

El concepto de revision de la Estrategia en EUSKALIT con-
templa un doble enfoque, el estructurado (incluyendo la se-
cuencia del primer trimestre del afio presentada en E2), pero
también el continuo. El caracter “deslizante” del REPG se
aplica en el seguimiento del despliegue de los objetivos del
REPG para lo que utilizamos una estructura de reuniones a
lo largo del afio (reuniones mensuales plenarias, reuniones
operativas de equipos, reuniones de Comité de Direccion,
reuniones de Patronato...) y en la revision del propio proceso
de Estrategia y Planificacion. Una forma mas para evaluar el
grado de conocimiento y la percepcion que sobre la Estra-
tegia de EUSKALIT tienen los diferentes grupos de interés
es la incorporacion de preguntas especificas que hacemos
en las encuestas a dichos colectivos, asi como en las reu-
niones de seguimientos de alianzas, etc. Las actividades
mas relevantes de comunicacion, revisién y actualizacién
de la Estrategia pueden verse en el cuadro AE10, donde
se detalla el papel que juega cada uno de los Grupos de
interés, asi como las acciones y canales y herramientas que
se utilizan. En el proceso de Administracién se recogen las
directrices de proteccion de datos y en 2017 realizamos un
diagnostico externo y plan de accion especifico sobre LOPD.
En proceso sistema informatico se recoge todo lo relativo a
las copias de seguridad para evitar pérdidas y garantizar el
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acceso completo a la informacion. En el cuadro de mejoras profundo con multiples evidencias de mejoras a lo largo de
y aprendizajes podemos ver que es un proceso de revision los anos, de las que destacamos:

ORIGEN DE LAMEJORA  EJEMPLOS DE MEJORAS Y APRENDIZAJES MAS RELEVANTES

L Un CSI (2002), CSE (2009), Indicadores Estratégicos (2014) e ISG de Grupos de Interés

2002-... Revisidn proceso o - .
(2015) para el seguimiento mensual de los indicadores mas relevantes.

2014 Contraste externo Incluir Lineas Estratégicas que permltlesen V|§uallzar mas claramente el despliegue de la M, V

y V hasta los procesos. Con indicadores asociados.

Hacer una sesion REFLEX para compartir la informacion para elaborar la Estrategia por parte

2015 Propuesta Director de toda la plantilla.

Hacer reuniones RESET 1 y 2 (tras vacaciones de Navidades y verano) para poner en comun
el cierre de actividades y preparar el cronograma para el siguiente ciclo, anticipar estado de
proyectos relevantes, cargas de trabajo, etc. Evita dejar temas pendientes y anticipar la activi-
dad del siguiente semestre.

2016 Idea tras REFLEX

Incorporacion de un Mapa (grafico) con la Estrategia para la comunicacién a los Gl (con un

guls Revision de proceso video). Comprensiéon mas sencilla de la Estrategia de EUSKALIT

Incorporar a los Gl en la sesion REFLEX. Vision contrastada y directa de los Gl. Valoracién
2017 Equipo REFLEX muy positiva de todas las partes. En 2018 se decide invitarles cada 3 afios y hacer un RE-
FLEX de mayor alcance

. Simplificar de 4 a 2 las fases de revisiones de procesos (introducida en 2014) para acompa-
2018 Equipo procesos . ) L .
sarla mejor de nuevo al ciclo de Reflexion estratégica
Revision de la agenda de REFLEX de temas a tratar para centrarnos en lo mas Estratégico y

2019 Plantilla tras REFLEX 2018 . .
no tanto en cuestiones operativas.

RESULTADOS ESTRATEG|COS de difusion y accion podria estar haciéndose de forma di-

ferente al no haber una diferencia clara entre unas y otras.
Un equipo de mejora reviso la terminologia y la formula de
célculo de los indicadores (AE12 Definicién indicadores).
Se aprecia un descenso significativo en RE1 en 2015 y un
aumento en RE2 que fue donde paso6 a contabilizarse. Los
objetivos en RE2 en 2017 y 2018 fueron mas prudentes
por la incertidumbre de la aprobacién del Programa para
Comercio, que se confirmé posteriormente y que tuvo un
impacto relevante en los indicadores.

Los indicadores Estratégicos buscan medir el grado de con-
secucion de nuestra M, V y V que se despliega a través de
las Lineas Estratégicas y ambitos de actividad de EUSKA-
LIT (Difusién, Accion y Evaluacion). Presentamos los mas
relevantes de los que también disponemos de informacién
segmentada por asistencias, numero de organizaciones, etc.
En 2015, en las reuniones de coordinacién de los procesos
de accion se detectd que la contabilizacion de actividades

RE2: N2 de asistencias a programés de Accion

(MISION)
RE1: N2 de asistencias a actos de sensibilizacién o EUSKAUT FNE ADER e ASLE  —e— OBIETIVO
(MISION)
© EUSKALIT m— CEX . CEG —=— OBJETIVO
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En 2014 se pone en marcha el Programa Kudeabide en co-
laboracion con GV/SPRI y las tres DDFF para apoyar a las
empresas industriales en la mejora de su gestién, con gran
éxito, y que ha supuesto un impulso muy significativo en
varios indicadores estratégicos. En el RE3 se puede apreciar
el crecimiento de los diagnésticos, que se ha completado en
2016 con el servicio de Actualizacion (cada dos afios) y de
Renovacion (cada cuatro), para apoyar a nuevas empresas,
y también para acompafiarlas a lo largo del tiempo, algo
muy valorado en este colectivo. El primer afio de Kudeabide
(2014) se realizaron 246 contrastes (record historico). La

tendencia en “dientes de sierra” obedece a esas renovacio-
nes de contraste cada 2 6 4 afios en industria. El objetivo de
este indicador se fija en base a la previsién de evaluaciones
de los responsables de los diferentes sectores.

RE4. Agrupa las personas que pertenecen a los clubs de
evaluacion de EUSKALIT: el Club de Evaluacion en Gestion
Avanzada, el de 5S, el de Bikain o Aurrerabide Kluba. Es un
indicador Estratégico con unas magnitudes impresionantes,
convirtiéndolo en una iniciativa de referencia a nivel interna-
cional. EFQM realiza un “llamada a evaluadores” anual en
la que suelen participar unas 80 o 100 personas.

RE 5,6,7 son 3 indicadores que nos ayudan a ver el cumplimiento de la VISION. RE5 y RE6 para medir la movilizacién y el
conocimiento de EUSKALIT como entidad de referencia (en RE5 sélo el 1% identifica otras organizaciones como mas rele-
vantes), y RE6 con mas de 500 empresas industriales movilizadas al afio. RE7 muestra la presencia internacional donde
las empresas vascas ocupan posicion de liderazgo, incluso en comparacién con Finlandia, pais creador del QIA.
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RE 8, 9 y 10 El RE8 nos ayuda a medir la Coherencia (en 2018 se cambidé el momento de revision de los procesos tras una
revision del proceso de Estrategia en la que vimos que el momento adecuado para tener todos los procesos revisados era
antes del REPG en marzo y no tanto en Diciembre, de ahi que ya dispongamos del dato de 2019, que es del 100%). EI RE9
es un ejemplo de la Cooperacion y el RE10 de la satisfaccion y Cohesion de las pesonas.

HREEENN|

RE 11. En el afio 2000 visitamos la British Quality Founda-
tion e identificamos la figura de entidades colaboradoras
como una forma de evidenciar el compromiso de las orga-
nizaciones con la Mision y Visién de una entidad y comen-
zamos una labor de captacion que con el paso del tiempo
ha llegado a suponer no sélo un colectivo muy relevante
(mas de 800 organizaciones) sino una importante fuente
de financiacion. A pesar de tener un tamafio y presupues-
to mucho menor y un ambito de actuacion mas limitado
que el de varias de las organizaciones con las que nos
comparamos, tenemos un numero de colaboradores muy
relevante. RE12. La satisfaccion de los diferentes Gl es
una informacién de gran relevancia. Tras el Contraste de
2014 decidimos ampliar la medicién que haciamos a todos
los Gl donde vemos una imagen completa de la muy alta
y equilibrada satisfaccion de los mismos. Ademas, gestio-
namos de manera segmentada cada uno de ellos (RC15,
RC16). Encuesta Patronato es bienal.

RE12. Evolucién de la satisfaccién de los grupos de interés

10,0

89

9,0
89 87

TOTAL CLIENTES PATRONATO ENTIDADES PERSONAS ALIADOS PROVEEDORES SOCIEDAD ENTIDADES DE
FINANCIADORAS PROMOCION DE LA
PUBLICAS EXCELENCIA
7015 2016 NN 017 W 2018 —— objetivo 2015 =+ objetivo 2016 === abjetivo 2017 objetive 2018
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Indicadores Econémicos.

Como Fundacién y por el acuerdo con el DDEI de cober-
tura del déficit por una cantidad acordada, nuestro objetivo
6ptimo de cierre anual es 0, 0 en su caso algo de déficit.
En 2013 el DDEI nos anticipé la reduccion en el importe del
convenio para los siguientes afios debido a la crisis econo-
mica, y siendo nuestro principal financiador, en la aprobacion
del REPG se hizo una prevision de déficit del 8,4% y 7,6%
respectivamente. A lo largo del afio se realiz6 una gestién
econodmica rigurosa con medidas de contencion del gasto y
de busqueda de ingresos, con lo que se consigui6 revertir
la situacion a unos resultados del 0,09% y 1,80% de déficit
(RE13). La diversificacion de fuentes de financiacion, los

RE13: Déficit / Gastos de Explotacién.

4,00%
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nuevos proyectos, y la eficiencia en el gasto esta ayudan-
do a una situacion muy favorable desde entonces (RE13 y
RE14).

Para EUSKALIT es muy relevante el indicador de importe
anual de convenios y subvenciones recibidas (RE14), por
la importancia que suponen respecto de la financiacion to-
tal. Ademas del convenio desde 1993 con nuestro principal
financiador (DDEI), hemos incrementado y diversificado
nuestras actividades en diferentes sectores econémicos (Po-
litica lingUistica, Comercio, Deportes, sector publico,...), lo
que ha llevado a la formalizacion de diferentes convenios o
acuerdos en estos afios (RE9), con un repunte significativo
a partir de 2014. La prevision en 2019 es la de superar la
serie hasta los 1,56 M€.

RE14: Importe de Convenios/Subvenciones con
entidades de la Admon. Pab. Vasca. En millones €
EUSKALIT  —s— OBJETIVO NAI NAS
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RE15. La evolucion de los fondos propios (fondo funda-
cional + remanente) es otro de los principales objetivos
economicos a gestionar. El Fondo Fundacional son las
aportaciones realizadas al fondo social por los miembros al
incorporarse al Patronato, y el Remanente son las reservas
generadas durante estos afios, que se incrementan por
intereses financieros y resultados extraordinarios y mino-
ran con resultados negativos. Es directriz del Patronato
preservar el Fondo Fundacional. De esta forma, contamos
con recursos muy solidos en nuestro presupuesto anual,
los cuales permitirian hacer frente a posibles situaciones
econdmicas dificiles.
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C.1 COMO GESTIONAMOS LAS RELA-
CIONES CON CLIENTES

Tenemos dos grandes tipos de Clientes: Las entidades
prescriptoras, capaces de movilizar a otras organizacio-
nes (entidades de la administracion publica, entidades de
efecto tractor como asociaciones o clusters, cabeceras de
educacion, Osakidetza...), y las organizaciones que utili-
zan directamente nuestros productos y/o servicios. Con las
organizaciones prescriptoras mantenemos relaciones de
alianza o colaboracion estrecha, segun sea el caso, desde
la interlocucion mas adecuada en EUSKALIT (AE11) y una
coordinacion desde el proceso de Alianzas y cooperacion.
Con las organizaciones usuarias la gestion de la relacion se
realiza desde los procesos donde participan y de manera
mas descentralizada.

Para cumplir nuestra Mision y alcanzar nuestra Vision ofre-
cemos servicios de sensibilizacién sobre la necesidad de
una Gestion Avanzada (Semana Europea), desarrollamos
metodologias y materiales (libros, herramientas web, etc.),
damos formacion y apoyo para la implantacion de meto-
dologias de mejora, organizamos actos de intercambio de
buenas practicas, ayudamos en el diagnéstico para que
conozcan sus puntos fuertes y areas de mejora, y recono-
cemos los logros de las organizaciones en eventos como
la Gala del PVGA.

Para una mayor orientacion al cliente, disponemos de un
modelo de gestion con enfoque “matricial”’, que integra ser-
vicios y sectores de actividad, todo ello englobado en un sis-
tema basado en procesos. Desde la perspectiva del cliente,
se han definido los procesos sectoriales (industria, servicios,
educacion, comercio, cultura, etc.), con sus responsables.
Estos responsables son los interlocutores directos de cada
tipologia de cliente y se encargan de identificar sus nece-
sidades y canalizar (y si es necesario adaptar) la oferta de
servicios de EUSKALIT a las necesidades especificas, con
programas y servicios concretos. Ademas, desde la perspec-
tiva del producto o servicio, EUSKALIT desarrolla procesos
transversales a los diferentes sectores (Knowinn, Contraste,
Club evaluacion, Evaluacién Externa, etc.) con sus respon-
sables. Ambos enfoques se coordinan para que el disefio, el
seguimiento de la actividad y los resultados estén alineados.
En las revisiones de cada uno de los procesos (al menos
anualmente) se analiza toda la informacion sobre el cliente
(necesidades, expectativas, satisfaccion...) y se incorporan
las mejoras necesarias al proceso. (AC1).

En EUSKALIT intentamos crear relaciones a largo plazo con
clientes y entidades aliadas, por ello disefiamos y ofrecemos
prioritariamente programas plurianuales: Kudeabide 2014
(industria), Saltokitik Enpresara 2014 (Comercio), Aurrerabi-
de 2014 (administracién), 3K 2008 (entidades deportivas)...
Ademas, se han ido desarrollando mecanismos para el im-
pulso transversal de actividades: encuentro anual de enti-

dades colaboradoras, encuentros de grupos de intercambio
de diferentes sectores, extension del reciclaje, diplomas...a
otros Clubs, etc.

Como los servicios que se ofrecen a los clientes estan rela-
cionados e incluso se complementan, también se han esta-
blecido mecanismos para hacer “venta cruzada” e informar
de lo que podria ser mas adecuado para ellos: en las se-
siones de Prestakuntza o en los contrastes Kudeabide se
informa de los cursos Knowlnn mas interesantes, a las em-
presas que han recibido un contraste o evaluacion externa
se les anima a formar parte de grupos de intercambio, en los
grupos de intercambio se identifican servicios, etc.

Somos una organizacion pequefa pero multicliente y asi,
desde hace mas de 10 afios hemos ido desarrollando he-
rramientas y plataformas web para la comunicacion e inte-
raccion con clientes: inscripcion a actos, presentacion de
contenidos, evaluacion de trabajos, e-learning, encuestas,
quejas o sugerencias, diplomas, facturas...(AC2) que nos
permite tener comunicacion e interaccion, procesar miles de
datos en tiempo real y tener una informacion fundamental
para evaluar su actividad y satisfacciéon. En cualquier caso,
el elemento diferencial creemos que esta en el contacto di-
recto e intentamos estar siempre en “casa del cliente” para
conocer su realidad, fuente fundamental para un disefio de
servicios innovadores.

C.2 COMO DISENAMOS, DESARRO-
LLAMOS Y COMERCIALIZA-
MOS PRODUCTOS Y SERVICIOS
ORIENTADOS HACIA CLIENTES

En EUSKALIT tenemos servicios y productos orientados
a las diferentes necesidades de las organizaciones, de-
pendiendo de su grado de avance en la gestion, sector
0 necesidad concreta (formacion basica, implantacion de
metodologias avanzadas, contrastes, evaluaciones a reco-
nocimiento...).

Hay servicios que se desarrollan y comercializan de manera
“‘masiva” y abierta, como Prestakuntza, Knowinn, Contraste
Externo,... y otros que se disefian y comercializan de forma
especifica, para sectores o colectivos concretos (Kudeabi-
de, Aurrerabide, Saltokitik Enpresara, o Knowlnn a la carta
para colectivos o empresas concretas...). En el 100% de los
servicios “abiertos” (KnowlInn...), se analiza el rendimiento:
la asistencia o participacion de personas y organizaciones,
puntos fuertes y areas de mejora identificados, médulos o
convocatorias a eliminar o modificar, tematicas y metodo-
logias novedosas de interés para las organizaciones etc.,
se analiza la evolucion junto con otros Gl implicados (pro-
fesorado...) y se toman decisiones, en el momento que son
necesarias, o de cara al siguiente ano. En los programas
0 servicios especificos, el disefio, seguimiento, evaluacion
y ajuste se hace conjuntamente con el cliente financiador
(normalmente administracion publica), conjugando nuestro
know-how con sus necesidades y expectativas para garan-
tizar el éxito y la satisfaccion, tanto de las entidades finan-
ciadoras (muy alta: 8,9/10 RE12), como de otros Gl.
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El disefio de nuevos productos o servicios se realiza tenien-
do en cuenta aportaciones de clientes y de otros grupos de
interés (Evaluacion externa o Q-epea), asi como otras pro-
puestas innovadoras que identificamos (Quality Innovation
Award). Hay servicios que son combinacion de otros previos
(83K 0 KSI) y hay disefios mas rupturistas o innovadores (€j.:
Knowinn, contraste externo o reciclaje Club evaluacioén). En
todos los casos testamos los servicios antes de su lanza-
miento generalizado con pruebas piloto.

En el equipo de cada proceso se analizan las necesidades y
expectativas de los clientes, mediante la informacién de las
plataformas, la participacion directa en muchas actividades
(especialmente las novedosas), en visitas a los clientes, rea-
lizando grupos focales para profundizar en elementos con-
cretos o redisefio de servicios maduros, etc. Las encuestas
se realizan desde cada proceso después de cada servicio/
actividad o al finalizar el afio. Se obtiene, entre otros datos,
el ISG, que nos permite tener la vision evolutiva del servicio
y establecer comparaciones. ISGs por encima de 8,2/10
(RC15) avalan la robustez de los servicios a los clientes
de EUSKALIT. Procesos sectoriales y transversales tienen
una relacion continua para coordinar el contacto con los
clientes y también para establecer objetivos a alcanzar. En
las revisiones anuales de los procesos se realiza el analisis
completo del producto-servicio de EUSKALIT, su mision,
opciones de mejora y optimizacion, redisefio, etc.

Las herramientas de comunicacién y comercializacion de
servicios con los clientes son muy diversas: emails genera-
les o segmentados, informacion en plataformas web, actos
de lanzamiento de nuevos servicios, boletines en papel y
electrénicos, uso de redes sociales (twitter, linkedIn y fa-
cebook principalmente) y con la web de EUSKALIT como
soporte de la informacion. Estas actividades estan estruc-
turadas en un Plan de comunicacion anual (AC3) coordina-
do desde el proceso Comunicacion externa y gestion de la
imagen. Por su parte, cada proceso utiliza los mecanismos
especificos necesarios para llegar a los clientes (folletos
o pdfs especificos, llamadas, campafas...). Cada proceso
gestiona la comunicacion con los clientes contando con el
apoyo del Proceso de Comunicacion externa. La revision
de los procesos incluye el andlisis de la eficacia de la co-
municacion con el cliente y se utiliza para realizar mejoras..

C.3 COMO PRODUCIMOS Y DISTRI-
BUIMOS LOS PRODUCTOS Y
PRESTAMOS LOS SERVICIOS

Con toda la informacién del analisis del afio anterior y leccio-
nes aprendidas, cada equipo de proceso plantea un primer
borrador de objetivos y acciones del proceso de cara a ese
afo. Posteriormente, en funcion de las prioridades definidas
en el REFLEX y plasmadas en el REPG, cada proceso revisa
las actividades que realizara, incluyendo presupuestos y ho-
ras de dedicacion necesarias. En la documentacion del proce-
so (estructurada segun el modelo de Gestion de procesos), se
incluyen las instrucciones, criterios, directrices e indicadores
necesarios para la adecuada ejecucion del mismo (AC1).

Cada proceso operativo incluye un presupuesto individua-
lizado (ingresos y gastos), que se revisa y actualiza, al me-

nos, mensualmente. Tanto en las reuniones de seguimien-
to mensuales como en las revisiones de procesos, existe
una sistematica para compartir los resultados logrados y la
evolucion del presupuesto, analizar el cumplimiento de los
objetivos del REPG y reflexionar sobre las oportunidades de
optimizar los procesos y mejorar los resultados.

Para gestionar eficientemente los recursos fisicos (almacén,
sistema informatico, oficinas, materiales, cocina, etc.), tene-
mos implantadas las 5S. Este sistema alcanza a todas las
infraestructuras, desde los puestos de cada persona hasta el
sistema informatico y los almacenes fisicos. Toda la plantilla
de EUSKALIT participa en su gestion y es responsable de su
cumplimiento. Todo ello se complementa mediante otros pro-
cesos de apoyo (“Orden interno” y “Sistema informatico”),
en los que se han estructurado otras tareas especificas de
mantenimiento asociadas a los sistemas informaticos y los
datos. EUSKALIT obtuvo el Diploma oro en 5S en 2014 y en
2018 renovamos el Diploma de Oro y se nos entrego la Txa-
pela 5S (maximo reconocimiento del Club 5S, por llevar mas
de una década en el Club, por la evaluacién externa 5S en
todas las areas de trabajo, y por haber obtenido resultados
sobresalientes en todas las evaluaciones recibidas). Sélo
hay 2 organizaciones con este reconocimiento en Euskadi.

C.4 COMO GESTIONAMOS LAS RELA-
CIONES CON ORGANIZACIONES
PROVEEDORAS

El proceso Alianzas y cooperacion recoge directrices para la
gestion de las entidades proveedoras. Existen dos niveles
de entidades: Entidades proveedoras significativas y resto
de entidades proveedoras. Las primeras son las que apor-
tan un valor relevante para la consecucion de los objetivos,
conocimiento especifico y avanzado, y existe una relacién
de confianza y trayectoria de colaboracion conjunta. Son
entidades proveedoras significativas:

Profesorado:

amplio colectivo de profesionales cualificados que actuan
como profesorado en nuestros cursos. Con muchos man-
tenemos relaciones estables desde hace afios y colaboran
activamente en la mejora de nuestras actividades formati-
vas. Trabajar para EUSKALIT les da prestigio y proyeccion
comercial.

Proveedor de servicios web:

Empresa que colabora en el disefio y realiza el desarrollo de
nuestra pagina web y herramientas informaticas. EUSKALIT
somos su cliente mas relevante, una buena referencia para
potenciales clientes y ademas desarrollamos y comerciali-
zamos conjuntamente algunas de las herramientas infor-
maticas.

Proveedoras de apoyo a procesos organizativos:

Son profesionales que proveen de servicios administrativos,
organizativos u otros mas complejos (como apoyar a EUS-
KALIT en actividades externas), con los que colaboramos
en momentos de sobrecarga de trabajo, bajas, o activida-
des especificas (ej.: atencion telefénica durante reuniones
mensuales de toda la plantilla...). Para la seleccion de estas
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personas proveedoras se sigue un proceso en que se evalla
tanto el conocimiento especifico como la experiencia con
EUSKALIT.

Respecto al resto de entidades proveedoras, estan cla-
sificadas en una serie de categorias para las que hay una
persona/proceso interlocutora responsable de canalizar la
informacién mas relevante respecto a su rendimiento y des-
empefio. Desde el proceso de Alianzas y Cooperacion se
definen mecanismos especificos para relacionarse y comu-
nicarse con ellas, asi como la sistematica para su seleccion,
mantenimiento, etc.

ANO  ORIGEN DE LA MEJORA

Aplicando el valor de coherencia, priorizamos la seleccion
de entidades proveedoras que disponen de una gestién
avanzada, ya que dicho conocimiento y practica directa fa-
vorece en la ejecucion y disefo de los servicios (ejemplo:
seleccion de personas formadoras de Knowlnn, comercio,
Aurrerabide, educacion, etc.). Desde el proceso de Alianzas
y cooperacion se realiza una encuesta de satisfaccion anual
a una muestra representativa de entidades proveedoras, que
sirve para conocer su satisfacciéon con EUSKALIT (ISG: 9/10
RC16) y planificar acciones de mejora. (AC5)

EJEMPLOS DE MEJORAS Y APRENDIZAJES MAS RELEVANTES

2014

2014

2015

Reflexion estratégica

Revisién proceso

Revision proceso

Creacion y lanzamiento de los programas plurianuales Kudeabide (industria), Saltokitik enpre-
sara (Comercio) y Aurrerabide (Administracion) con Entidades aliadas. Contrato programa con
Dpto. Salud

Semana Europea en formato Congreso para reforzar la visibilidad

Sesiones de reciclaje especificas para sector industrial

2015 Revisién proceso

2015 Reflexion estratégica
2016 Revisién del proceso
2016 Equipo accién sectoriales
2016 Equipo de Mejora

2017 Revisién del proceso
2017 Revision del proceso
2017 Revision del proceso
2018 Revisién del proceso
2018 Revision del proceso

2018 Revision del proceso

2018 Idea en ARGI

RESULTADOS DE CLIENTES

Los principales resultados relacionados con Clientes se en-
cuentran en procesos de Difusion, de Accion y de Evalua-
cion. Algunos de ellos son muy especificos y no proceden
las comparaciones numéricas por lo que nos centramos
en analizar las tendencias internas pero conociendo bien
cémo organizan actividades similares otras organizaciones.
La satisfaccion de los clientes se recoge en plataformas web
que preservan el anonimato y procesan los datos automa-
ticamente.

Creacion del servicio "actualizacion del contraste externo" en Kudeabide
Realizacion de encuesta anual sobre imagen de EUSKALIT

Integracién de las baterias de indicadores de diversos sectores

Homogeneizacion de definiciones y tipologia indicadores de diferentes procesos de accion y

Buscador de Gestidn en abierto (no solo para entidades colaboradoras) y actualizacion de su
imagen y campos de busqueda, que ha duplicado las consultas.

Gestiodn en corto (cine sobre gestion) dentro de la Semana Europea

Lanzamiento del programa Agentes dentro del proceso de Comercio

Marcos adaptados y programa de formacién y acompafiamiento: para el Dpto. de Educacion,
la Direccion de accion social de la DFB y Direccion de Trafico del GV.

Duplicar catalogo de tematicas anuales de Prestakuntza

Creacion del servicio "Renovacion de contraste externo” en Kudeabide
Simplificacién del Proceso de Evaluacion externa. Equipo Harrobi para mejorar el conocimien-
to, seguimiento, y apoyo de las organizaciones

Agilizar y automatizar el alta en el club de evaluacién del alumnado del Knowinn (Valoracion
profesorado, email y acceso a su ficha automaticos)

1) Difusion:

RC1. La Gala de la gestién avanzada es el evento mas
importante del afo para EUSKALIT. El Patronato y el GV
buscan que la celebracion rote por las tres capitales vascas
para acercarnos a los grupos de interés de los diferentes
territorios siempre que los Palacios de Congreso de cada
territorio estén disponibles para albergar un evento de esta
dimensioén. Asi, la oscilacion de unos afios a otros depende
del lugar de celebracion y la capacidad del Palacio de Con-
gresos, asi como del numero de organizaciones reconocidas
en el afo y cuanta gente quieran llevar al acto.
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RC3: Grado de satisfaccion de asistentes a la
Semana

o EUSKALIT  ——=— OBIETIVO
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En los ultimos anos, EUSKALIT ha hecho un esfuerzo es-
pecial en la mejora de la comunicacion de sus actividades,
especialmente a través de las redes sociales, que se estan
mostrando como un canal de creciente uso. Las aparicio-

RC4: N2 de participaciones en redes sociales

S EUSKALIT == OBJETIVO ~ ——— NAI NAS

2014 2015 2016 2017 2018 2019

2) Accion:

EUSKALIT, establece con sus programas relaciones a largo
plazo con sus clientes fomentando una alta satisfaccion y
fidelizacion de los mismos. Presentamos algunos de los in-
dicadores mas relevantes de accion. EI RC6, que agrupa a

RC2: N2 de asistencias Semana Europea

o EUSKAUT

——s— OBIETIVO

NAI

NAS

N\

2014 2015 2016 2017 2018 2019

RC2 y RC3. La Semana Europea es un evento de dos o
tres semanas coordinado por EUSKALIT pero que inclu-
ye actos organizados por entre 50 y 60 entidades. Las
oscilaciones entre unos afios y otros son porque algun
organizador tiene un evento con una gran participacion. La
satisfaccion de los asistentes es creciente, especialmente
desde 2015 cuando se incorpord el formato Congreso. La
apuesta de EUSKALIT es la de primar la calidad sobre
la cantidad de los actos. El objetivo en 2019 es de 2.000
personas porque queremos que se ponga el foco en las
tematicas mas relevantes aunque se concentre en menos
actos.

nes en prensa sigue siendo un indicador importante (RC5),
asi que en 2018 modificamos el mismo para incluir sélo las
apariciones en medios relevantes (TV, periddicos, revistas
de impacto, etc.).

RC5: N2 total de apariciones en medios de
comunicacidn CAV [ afio

[0 EUSKALIT ~ ——=— OBJETIVO NA  —— NAS

2014 2016 2017 2018 2019

la totalidad de asistencias en programas de accion (muestra
en 2015 un salto importante debido a la inclusién de algu-
nos eventos que anteriormente se contaban en difusion), y
Knowinn (RC7) con una muy alta satisfaccion sostenida a
lo largo del tiempo, especialmente si se tiene en cuenta la
exigencia de trabajo y asistencia.
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RC7: Indice de satisfaccién global (ISG) medio (0-10)
de Knowlinn
{ EUSKALIT — —s— OBIETIVO NAI NAS
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Los Grupos de intercambio del Club de GA(RC8), son muy creciente y del Club 5S (RC9), proceso relevante para la
importantes al incluir a las entidades mas avanzadas que movilizacion del sector industrial, presentan también resul-
han obtenido reconocimientos externos y que quieren con- tados satisfactorios superando los objetivos.

tinuar con la mejora de su gestidén y que tiene tendencia

RC8: N2 de organizaciones diferentes de Club GA RC9: N2 total de organizaciones participantes Club
participantes en actividades 58
i RO —iil S [0 EUSKALIT  —=— OBJETIVO NAI  — NAS
w0 100
139 - 83
m 122 SU n
o P ———
100 e &0
- 40
an
20
20
2014 2015 216 2017 2018 2018 2014 2015 2016 2017 2018 2019
3) Evaluacion: numero de evaluaciones superior incluso al que realiza la

EFQM para el Premio Europeo, con unos buenos niveles de
satisfaccion. 2019 marca un nuevo record de candidaturas,
27, con una presencia muy significativa de empresas indus-
triales y superando los objetivos.

Evaluacion externa es un proceso clave de EUSKALIT, pero
debido a su exigencia y grado de avance requerido tiene
un objetivo de participantes limitados por la propia EUSKA-
LIT en la exigencia de sus bases. Con todo, realizamos un

RC11: ISG de la organizacién evaluada con el
proceso
[ EUSKALIT ~—=— OBJETIVO NAI NAS
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En la Estrategia de EUSKALIT el numero de Contrastes es nostico a un nimero mucho mas grande de organizaciones
fundamental también pues nos permite apoyar con un diag- que con la evaluacion externa. RC12 muestra el especta-
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cular dato de 2014, con el lanzamiento de Kudeabide que
supuso el contraste de 250 empresas industriales, un sector
en el que habiamos tenido una presencia limitada histérica-
mente. El indicador incluye también contrastes realizados en

RC12: N2 de contrastes realizados / aiio
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150
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RC14. El Club de evaluacién de EUSKALIT tiene una
participacion activa de unas 1.000 personas al afio y que
a pesar de ser una actividad muy “madura”, cada afio
incorpora novedades y mantiene un nivel de satisfaccion
elevado.

RC14: Indice global medio de satisfaccién de los
asistentes al reciclaje del Club de evauacion

[ EUSKALIT  ——=— OBJETIVO
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Ademas de los indicadores segmentados de cada proceso,
gestionamos el indicador conjunto de satisfaccion de todos
los clientes de EUSKALIT (RC15), que resume la percepcion
de varios miles de clientes cada afio y mantiene unas ten-
dencias sostenidas y satisfactorias con comparaciones muy
buenas con entidades de referencia. Este dato se puede

RC16: indice de satisfaccion global de proveedores.

[ EUSKALIT . media Q EPEA ——=— OBJETIVO

10 o
87 89 87 ’ 9,0
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otros sectores a los que seguimos atendiendo plenamente y
es muy resefable la alta satisfaccion en este servicio por el
que se han interesado EFQM, FNE, CAC o CEG.

RC13: ISG organizaciones con contraste
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RC15: Media satisfaccion total clientes Euskalit
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complementar con la imagen de EUSKALIT (AE1 Grafico de
imagen de EUSKALIT) que tienen nuestros Gl (muchos de
ellos clientes), viéndonos como una organizacion Facilita-
dora el 39%, (anteriormente suponia el 48%), e Innovadora
con 25% (anteriormente el 13%), imagen que nos parece
muy adecuada por nuestra M, Vy V.

RC16. Por ultimo, la gestion de proveedores es muy rele-
vante para nuestra actividad, debido a que en muchos casos
(programas de formacién/accion) son esas personas (profe-
sorado fundamentalmente) quienes representan a EUSKA-
LIT. Tenemos una relacion muy préxima con este colectivo,
con el que cada responsable de proceso tiene un contacto
directo y continuado, y ademas medimos anualmente su
satisfaccion, que es muy alta y sostenida en el tiempo.
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P.1 COMO ATRAEMOS, SELECCIONA-
MOS, RETRIBUIMOS Y ATENDE-
MOS A LAS PERSONAS

Las Personas somos un elemento estratégico en EUSKALIT.
Nuestra motivacion, satisfaccion y compromiso es clave de
cara al cumplimiento de nuestra Misién y Vision. Y son los
valores de la organizacion, Cohesién, Cooperacion y Co-
herencia los que estan presentes de una manera relevante
en nuestras actividades. La gestion de personas se realiza
desde el proceso de “Desarrollo y satisfaccion de personas”,
que vela por una 6ptima gestion de las competencias, lide-
razgo, reconocimiento, comunicacion, desempefo, igual-
dad, equilibrio entre lo profesional y lo personal, sueldos
y otras compensaciones, asi como la gestidon de nuevas
incorporaciones. El proceso consta de 10 subprocesos y un
equipo de proceso de 5 personas, siendo el R el Director,
por coherencia con el caracter estratégico del mismo. Tiene
un calendario que recoge cuando se deben realizar cada
una de las actividades (AP1) que facilita la coordinacion de
actividades.

La atraccion de talento hacia EUSKALIT descansa en la
intensa comunicacién de nuestras actividades y en el pres-
tigio como organizacion que percibe la Sociedad (AE1).
Cada ario recibimos varias decenas de CV que son una
base importante cuando iniciamos un proceso de seleccion.
La seleccion esta vinculada con el proceso Estrategia y
planificacion donde se identifican las necesidades de perso-
nal, necesariamente en contacto con todos los procesos, y
que posteriormente deben ser aprobadas por el Patronato.
Existe un flujograma que regula el proceso de seleccion y
que busca la maxima adecuacién entre las candidaturas y
las responsabilidades a desarrollar: capacidades presentes
y futuras, sintonia con la plantilla y perfil y aspiraciones de
las candidaturas. Cuando se detecta la necesidad se crea
un equipo de seleccion (en funcién del perfil del puesto), y
ademas, la plantilla participa en fases de entrevista, pruebas
y/o presentaciones de temas, garantizando que se respeta
la transparencia, igualdad, pruebas ajustadas y rapida co-
municacién del resultado a todas las candidaturas, hayan
sido seleccionadas o no.

El proceso describe cédmo debe ser la acogida para que la
nueva incorporacion conozca las condiciones laborales, en-
torno fisico, plantilla, dinamica y aspectos de organizacion y
actividades a desarrollar. Tendra una persona que la tutorice
(Gidari), preferentemente R de uno de los proceso a los que
se incorpore. El Proceso de Orden Interno recoge cémo pro-
ceder en la gestion de temas internos, normas de conducta,
derechos y obligaciones de las personas de EUSKALIT y es
uno de los que se ve en detalle en la acogida.

La definicion de sueldos en EUSKALIT, conjuga la evalua-
cién del desempefio, desarrollo de competencias, evalua-

cion del liderazgo, etc. con los criterios legales recogidos en
el Convenio Colectivo (antigiiedad, incrementos minimos
salariales anuales,...) y se ajusta al importe aprobado cada
afo por el Patronato como masa salarial. EUSKALIT dispone
de una politica salarial, y la forma de establecer los sueldos
es participativa y permite tener en cuenta diferentes visiones
sobre el desempenio, la trayectoria profesional, complejidad
del trabajo, etc. (AP2) y es aprobada por el Director que
participa durante todo el proceso. Tenemos igualmente unos
beneficios sociales que se revisan anualmente (AP3), vien-
do como referencia los de organizaciones reconocidas por
lo avanzado de su gestion. La satisfaccion con el sueldo y
otras compensaciones existentes son un elemento relevante
y aparecen como primer elemento de la encuesta anual de
satisfaccion de personas.(AP4 y RP2).

La actividad de prevencién se coordina con la Sociedad
IMQ Prevencion para las areas de Vigilancia de la salud,
Seguridad, Higiene Industrial, Ergonomia y psicosociologia y
se gestiona desde el Proceso de Prevencion donde se esta-
blece el Plan anual. Se planifica la formacion necesaria (ac-
tuacion ante emergencias y plan de evacuacion, riesgos en
el puesto de trabajo, conduccién segura...). El procedimiento
de prevencion es una descripcion de aquellos aspectos que
las personas de EUSKALIT deben conocer acerca de los
riesgos existentes en el puesto de trabajo y saber qué hacer
en caso de emergencias, con simulacros anuales. (RP4).

En EUSKALIT tenemos gran flexibilidad para poder atender
situaciones personales equilibrandolo con nuestras respon-
sabilidades, se valora en el item de la encuesta “Condiciones
de trabajo”. (RP3)

1.Horario flexible para favorecer la conciliacién

2.Facilidades para Teletrabajo (accesos remotos, gastos
compartidos, equipos portatiles, apoyo técnico,...)

3.Vacaciones flexibles

4.Gestion por procesos con R, C, Ay S, que permite que
otras personas asuman responsabilidades y den continui-
dad a los procesos en ausencia de personas de la plantilla

5.Responsabilidades. Se asumen de acuerdo con la matriz
de responsabilidades teniendo en cuenta las capacidades
y situacién personal buscando el consenso entre la plan-
tilla.

P.2 COMO PRESERVAMOS Y DESA-
RROLLAMOS EL CONOCIMIENTO,
LAS COMPETENCIAS Y EL TALEN-
TO DE LAS PERSONAS

Aunque EUSKALIT vela para que las personas dispongan
de las competencias individuales adecuadas y para que la
organizacion las tenga en su conjunto, hemos consensua-
do que cada persona tiene que tener un papel activo en el
desarrollo de sus competencias.

LaM, Vy Vy los objetivos estratégicos son la base para la
definicién de nuestra matriz de competencias (AP5), la cual
define las que son estratégicas. Si bien hay conocimientos
que se adquieren basicamente estudiando, las competen-
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cias se adquieren normalmente con la accién, mediante la
puesta en practica en situaciones reales. Por ello es nece-
sario el “conocimiento” y también la “accion”.

Por ejemplo, para avanzar en las competencias en los Mo-
delos y herramientas de gestion es necesario leer sobre
Modelos de Gestion (buscador de gestion, revistas, etc.),
participar en reciclajes anuales del Club de evaluacion, en
contrastes, secretarias de evaluaciones, etc. Para desple-
gar el conocimiento al que accedemos en el exterior tene-
mos sistematizada la organizacion de jornadas internas de
“compartir el conocimiento”. A pesar de la sistematizacion
del proceso de desarrollo de competencias, la matriz esta
abierta y es frecuente que se incorporen nuevas compe-
tencias. Tenemos un Plan de competencias que recoge las
necesidades de EUSKALIT y de las personas de la plantilla
y se despliega en acciones individuales o grupales y un
presupuesto anual. En 2018 hemos seguido avanzando y
se ha elaborado una prevision de competencias necesarias
a medio plazo 2019-21.

Para la Evaluacién del desempeio se ha definido una
reunién estructurada de cada persona con el Director al
inicio de cada afo. Para ello cada persona realiza la au-
toevaluacién de su desempefio cumplimentandola con las
evidencias mas relevantes ese afno. Esta ficha es una guia
para estructurar la reunion (AP6) con el objetivo de que am-
bas personas conozcan mejor el desempefio y la percepcion
del mismo. Durante esa reunién se acuerdan acciones a
mantener y mejorar para el siguiente afo. Alo largo del afio
se suelen mantener nuevas reuniones para ir viendo la evo-
lucién del desempefio a solicitud de cualquiera de las partes.

P.3 COMO FAVORECEMOS EL COM-
PROMISO Y LA MOTIVACION DE
LAS PERSONAS

El compromiso de las personas en EUSKALIT se promueve
por la existencia de los valores compartidos, que se susten-
tan en la confianza, la autonomia, la participacion, la comu-
nicacion, el liderazgo, el trabajo en equipo, el ambiente de
trabajo o el orgullo de pertenencia, entre otros. La participa-
cion de las personas en la toma de decisiones tiene reflejo
en la autonomia de los responsables de procesos para la
gestion de los mismos o en la aportacion directa de cada
persona al REPG. (RP10).

La comunicacién formal entre el Patronato y la plantilla se
establece por medio del Director que participa en las reu-
niones de Patronato y de Comité de Direccion. La informa-
cién mas significativa de estas reuniones se transmite en
las reuniones diarias o mensuales y las Actas se incluyen
en el archivo de “novedades” para la lectura por parte de
la plantilla. El Director invita a personas de la plantilla a
que presenten proyectos relevantes directamente en las
reuniones del Patronato (Kudeabide, Club 5S, cierre eco-
noémico...) para favorecer el conocimiento mutuo y como
reconocimiento al trabajo realizado. Igualmente, hay una
relacion frecuente con el Presidente y miembros del Patro-
nato, que en muchos casos participan también en diferentes
actividades de EUSKALIT.

Se comparte en red toda la informacién depositada en
nuestro sistema informatico. Los archivos con informacién
sensible tienen clave de acceso para el cumplimiento de la
LOPD, pero toda la informacioén es accesible para todas las
personas, incluidos los sueldos.

Hemos desarrollado diferentes sistemas para avanzar en
la comunicacién entre las personas, a través de los cuales
también canalizamos la informacién procedente del exterior:
reuniones internas diarias, mensuales y operativas, herra-
mientas de comunicacion interna tales como archivo de No-
vedades, documento de resumen de reuniones, calendario
comun, etc. Hace varios afios incorporamos la figura del
Akuilu, papel rotativo entre todas las personas de EUSKALIT
y que tiene como funcién dinamizar reuniones, fomentar la
comunicacion en las mismas, asi como ser una oportunidad
de ejercicio de liderazgo rotativo. En el AP7 se refleja el
papel del Akuilu en las reuniones de la mafana.

Podemos destacar dos exponentes del enfoque de partici-
pacion en EUSKALIT:

1.Encuesta de satisfaccion:

El proceso de encuesta y sus reuniones son otro cauce
muy importante en el que se reune toda la plantilla para
poner en comun los temas que afectan a la satisfaccion
y buscar formas de mejorar. Alo largo del afio se hace un
seguimiento grupal del documento de “Plan de accion”
derivado de la encuesta. Se confecciona un documento de
“hechos y datos” con las acciones realizadas de cada item
de la encuesta, que consulta cada persona y posterior-
mente cumplimenta la encuesta de forma anénima a tra-
vés de ARGI (web). Se procesan los resultados numéricos
y de comentarios. La revisidn de resultados de la encuesta
se realiza por parte de todas las personas en reuniones
durante 2 mafianas. En 2018, ademas, incorporamos que
el Plan de accion se completase con el trabajo de equipos
de mejora con la participacion de toda la plantilla y hay 3
funcionando actualmente (ejemplo AP8).

2.Reconocimiento:

Tenemos una sistematica que busca valorar el trabajo y el
compromiso de las personas, especialmente cuando haya
innovaciones o mejoras significativas en los procesos, la
asuncion de responsabilidades (por baja o sobrecarga de
trabajo de alguna persona), el esfuerzo y dedicacion ex-
traordinarias en alguna tarea o proyectos, el cumplimiento
0 superacion de plazos u objetivos ambiciosos, el com-
pafierismo (ayudar, dar explicaciones, aportar ideas para
mejorar, transmision de conocimiento y elevar la moral en
situaciones de crisis), o el esfuerzo personal por formarse
o capacitarse. Hay 2 tipos: Reconocimientos general y
Reconocimientos a la trayectoria profesional con un
procedimiento participativo en cada caso. (RP8).
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P.4 COMO AMPLIAMOS LA CAPACI-
DAD DE LIDERAZGO DE LAS PER-
SONAS

El enfoque de liderazgo, asi como la forma de desarrollarlo
y de evaluarlo en EUSKALIT ha ido evolucionando con el
tiempo. En todas las etapas los cambios se han introdu-
cido tanto para experimentar nuevos enfoques y buenas
practicas que vamos conociendo, como por el aprendizaje
interno tras cada revision del ejercicio del liderazgo, en el
cual las personas de EUSKALIT identificamos los elementos
que mas valor aportan y realizamos las sugerencias de qué
nuevos elementos se podrian introducir. Hemos identificado
4 etapas diferenciadas (mas detalle en AP9):

1993 - 1997
Liderazgo asociado al Director.

1998 - 2001
Liderazgo vinculado a “responsables de procesos”.

2002 - 2018
Liderazgo extendido vinculado a los valores.

2018 -
Liderazgo transformacional.

ANO  ORIGEN DE LA MEJORA
2014 Revision del proceso
2014 Idea en Argi

2014 Informe contraste 2014

En cada etapa hemos contado con colaboraciones exper-
tas (Juan Esain, Vesper, Premios a la Gestion Avanzada...).
Esos aprendizajes nos han llevado a desarrollar metodolo-
gias propias de liderazgo (los o el libro de escrito por una
persona de EUSKALIT y que es la metodologia en un curso
Knowinn). En 2018 identificamos que nuestra sistematica
de evaluacion y desarrollo del liderazgo podria aportar mas
valor e integrarse de manera mas completa con el desarrollo
de competencias y la evaluacion de desempeio. Se comen-
z6 a investigar el conocimiento mas avanzado en liderazgo
existente en la literatura de gestion, que estuviera a su vez
respaldado por estudios cientificos. Hemos desarrollado
unos cuestionarios de evaluacién del liderazgo que hemos
comenzado a utilizar en Junio de 2019. Ademas, favorece-
mos la existencia de multiples actividades donde desarrollar
el ejercicio de liderazgo y monitorizamos la evolucion del
liderazgo individual y de EUSKALIT en su conjunto (RP13,
AP10 y AP11).

EJEMPLOS DE MEJORAS Y APRENDIZAJES MAS RELEVANTES
Integracion del ejercicio de los valores con las 7 destrezas del liderazgo
Integrar competencias con ARGI para realizar un mejor seguimiento

Sesiones de compartir conocimiento en el proceso de innovacion y mejora

2015 Encuesta personas/Autoev. Separacion de evaluacion del desempefio de fijacion de sueldo

2015 Encuesta de Personas
2015 Encuesta de personas

2015 Idea en Argi Encuesta on-line

2016 Solicitud personal KALIT

2016 Encuesta de personas
2016 Encuesta de personas
2017 Revisién del proceso
2018  Tras REFLEX

2018 Proceso de Prevencion

2018 Equipo Igualdad

Plantilla tras encuesta de
personas

2018

2018 Equipo personas
2019 Plan de igualdad plurianual

RESULTADOS DE PERSONAS

Los resultados en personas los vemos tanto con indicadores
de percepcion como con indicadores de rendimiento. La en-
cuesta de satisfaccion de personas es la mas relevante de
las de percepcioén y se viene utilizando desde 2002 (revisada
y mejorada anualmente) y sus resultados se han mantenido

Equipo de personas para la fijacion de sueldos +1 persona plantilla por rotacion

Revision Competencias con expertos (Vesper). Reforzada visidon de conjunto y planes.

Posibilidad de solicitar excedencia voluntaria en condiciones especiales acordadas con EUS-

Equipo de mejora: revisar contenido y eficiencia de reuniones mensuales
Equipo de mejora de temperatura y humedad

Inclusion de “preguntas poderosas” en el proceso de evaluacion de liderazgo
Cambio en la Misién: "equipo motivado, cohesionado..."

Realizacion de evaluacion psicosocial en coordinacion con proceso personas

Inclusion del subproceso de igualdad en Desarrollo y Satisfaccion de personas.

Toda la plantilla en Equipo Sueldos, Oreka y Desarrollo profesional con apoyo experto (Cein-
sa) para disponer de referencias y tendencias mas avanzadas.

Revisar el enfoque de Liderazgo (haciendo una seleccion de la literatura de gestion mas avan-
zada) para dar referencias mas personalizadas para la evolucion del liderazgo

Procedimiento de resolucion de conflictos

en niveles de satisfaccion elevados. Establecemos objetivos
anuales para el ISG global y analizamos y trabajamos todos
los items de la encuesta. Los resultados que se obtienen se
segmentan por sexo y por los 9 apartados de la Encuesta:
Sueldo, Condiciones de trabajo, Seguridad y salud, Entor-
no de trabajo, Organizacién del trabajo, Comunicacion y
ambiente de trabajo, Reconocimiento, Autonomia y Orgullo.
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El indicador de satisfaccién global RP1 tuvo en 2014 y 2015
una bajada consecuencia de las medidas de ajuste presupues-
tario por la reduccion de subvenciones. La tendencia se ha
conseguido invertir volviendo a niveles de satisfaccion anterio-
res a la crisis y superiores a entidades de referencia (PVGA...).

RP3: Condiciones de trabajo
s EUSKALIT e media B. EMPRESA
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RP7: Comunicacion y ambiente de trabajo
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RP2: Punto 1 de la encuesta (Sueldo).
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La satisfaccion con el sueldos en EUSKALIT tiene una evolucion
sostenida en el tiempo. En 2019 se esta contando ademas con
una empresa experta para la identificacion de buenas practicas
en el andlisis de la “compensacion total” con la que esta traba-
jando el equipo de sueldos creado al efecto.

RP4: Seguridad y salud
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RP6: Organizacion del trabajo
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RP9: Orgullo
 EUSKALIT
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RP11: el proceso de desarrollo de competencias
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RP12: % Horas reales trabajadas / teoricas
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RP13: Media actividades liderazgo/ persona
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Ademas del seguimiento de la satisfaccidn global, toda la
plantilla de EUSKALIT hacemos una lectura detallada de
cada uno de los items de la encuesta, viendo la evolucion

RP10 : Punto 8 de la encuesta (Autonomia).
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RP11. El desarrollo de competencias habia sido histori-
camente el peor valorado en la encuesta de EUSKALIT
y comenz6 a trabajarse de manera especifica a partir de
2014. La tendencia positiva demuestra que muchas de
las acciones puestas en marcha empiezan a tener una
percepcion positiva. A partir de 2014, recogemos la evolu-
cion global de las competencias actuales y necesarias (T
y N) de cada persona de la plantilla y se ve su evolucién
de manera individual y colectiva para identificar las que
va a requerir EUSKALIT en el medio largo plazo ambito
que se ha reforzado en 2018. (AP5 a, b y c).

RP12. El indicador de horas trabajadas reales frente a
las tedricas (fijadas en el convenio) es un indicador im-
portante porque tenemos que ser eficaces y eficientes
en el uso de nuestro tiempo y el cumplimiento 6ptimo de
las horas anuales. Se revisa individualmente todos los
meses y conjuntamente en Junio y en el ultimo trimes-
tre del ano para distribuir las cargas de trabajo de forma
adecuada. En 2013 se produjo una bajada en las horas
debido a la necesidad de recurrir a un permiso de un mes
sin sueldo para toda la plantilla debido a la necesidad de
ajustes presupuestarios. Cada persona carga las horas
diarias que realiza y en qué procesos para poder tener
una visién por procesos y conjunta de EUSKALIT. En 2017
empezamos a ver una carga de trabajo creciente y pre-
visiblemente sostenida (programas plurianuales...) y se
propuso al Patronato y se aprobd la incorporacion de una
persona en plantilla.

Las actividades relacionadas con el ejercicio del lide-
razgo en EUSKALIT se observan en la participacion en
equipos de mejora y proyectos relevantes, en auditorias
58S, revisiones de procesos, en propuestas de ideas o en
reconocimientos realizados y recibidos, en imparticion de
formacién interna para el desarrollo de competencias,
entre otros. En AP10 puede verse el desglose por cada
personay en RP13 la media de actividades por persona.
En cualquier caso, no utilizamos esta informaciéon como
un ranking, sino como una evidencia de las posibilidades
de ejercicio de liderazgo en EUSKALIT para todas las
personas de la plantilla.

y las acciones realizadas e identificando areas de mejora
relevantes y posibles acciones.

@) 2






O SOCIEDAD






S.1 COMO GESTIONAMOS NUESTRO
COMPROMISO CON EL ENTORNO
SOCIAL

En 2012 hicimos una reflexion profunda, con participacion
del Patronato, donde se considerd que ‘“tras analizar dife-
rentes alternativas que podrian reforzar el “impacto social”
de EUSKALIT se considera la mas viable y eficaz el desa-
rrollo de actividades de difusién, formacién y apoyo para la
accion que ayuden a empresas y otras organizaciones a
definir y materializar sus estrategias para abordar, a su vez,
su ‘impacto social”. Tras sucesivas revisiones anuales, en
2015, pusimos en marcha el proceso Sociedad, que tiene
un equipo de cuatro personas y una dedicacion de unas 300
horas al afio. En la actualidad tiene tres ejes de trabajo.
Los ejes 1y 2 estan concebidos para impactar en el exterior
dado el potencial multiplicador que puede aportar EUSKALIT:

Eje 1.
Sensibilizacion y apoyo al compromiso social de otras
empresas y organizaciones:

Impulsamos directamente, pero sobre todo apoyamos las
que creemos que pueden ser mas relevantes y donde es
mejor cooperar que competir con esas iniciativas. Asi, EUS-
KALIT es colaborador fundacional desde 2004 de IZAITE,
desde donde impulsamos el compromiso medioambiental y
los ODS, y de Denbbora Sarea para la mejora de la conci-
liacion laboral y la igualdad de género.

Para contribuir a la sensibilizacion sobre la igualdad de
género como un aspecto relevante de la gestion, en 2017
firmamos con Emakunde un convenio plurianual. Hemos
desarrollado conjuntamente una “Guia para un aporte de
Valor desde la perspectiva de Género” y un “Buscador de
Igualdad y Gestion”. Ademas, desde 2018 el dia internacio-
nal de la mujer trabajadora, realizamos un comunicacion
a nuestra base de datos sobre el Buscador de Igualdad y
gestion, fuente valiosa de ejemplo. En la Semana Europea
de la Gestion Avanzada, organizamos todos los afios con-
juntamente con estas 3 organizaciones actos para presentar
buenas practicas.

Otras actividades en estas materias las canalizamos a través
de otros Procesos de EUSKALIT, asi en el Reciclaje del Club
de Evaluacion utilizamos buenas practicas sobre Sociedad
(en 2017 de Siemens Gamesa, PVGA). En 2018 se realiza-
ron también 2 actividades sobre compromiso social en los
Grupos de Gestion Avanzada. En 2019 hemos organizado
el Premio de Buenas practicas sobre economia circular, y
desde 2016 colaboramos con UPV/EHU y GeAccounting en
la difusion de la Contabilidad Social.

Eje 2.
Mercado de trabajo:

decidimos poner el foco en este ambito tomando como base
el Sociometro del Gobierno Vasco.

Nuestra vocacion en este Eje es la de colaborar en la incor-
poracion al mercado de trabajo de colectivos que tienen una
especial dificultad: personas desempleadas, jovenes, etc.
Participamos en varias iniciativas: En el proyecto Hazilan
(2016) impulsado por Garapen y el Fondo Social Europeo
para mejorar la insercion laboral de personas jévenes cua-
lificadas en desempleo. Se gestiona desde las Agencias de
Desarrollo y hemos colaborado realizando formacién de
manera gratuita con Oarsoaldea, Debegesa, Debagoiena
y Urola kosta. También hemos colaborado en el programa
Lanzadera de Empleo y en el programa Lanekin.

En 2017 comenzamos a colaborar con Dema en su pro-
grama Millennials para conectar el mundo de la empresa
a jévenes. Ademas de en el disefio, ayudamos a identificar
empresas COACH (con Gestion Avanzada, donde realizan
la primera parte de la practica) y empresas RETO (donde
realizan la 22 parte y ponen en practica lo visto en la primera
fase), apoyando a mas de 20 jovenes.

Desde 2017 colaboramos en Bizkaia Mentoring Network
de BEAZ para poner en contacto a mentores empresariales
y startups.

En 2018 hemos colaborado con la Fundacién Novia Sal-
cedo en el programa Lanaldi y en el Bilbao Youth Em-
ployment Forum y en 2019 estamos disefando de una
iniciativa muy potente en este ambito de la insercién laboral
de jovenes en empresas.

Eje 3.
EUSKALIT como empresa socialmente responsable:

acciones medioambientales, Euskera, igualdad, ODS, etc.
donde trabajamos los aspectos de compromiso social con
un foco mas interno, aunque sin olvidar su vertiente externa.

Desde 2006 colaboramos en la normalizacién linguistica
con la Dir. de Politica linguistica del GV en el Programa
Bikain. Colaboramos en el disefio, formacion y reciclaje de
personas evaluadoras, asi como en la organizacion de las
evaluaciones a los premios Bikain (300 empresas evaluadas
y 700 personas formadas). De acuerdo con nuestro valor de
Coherencia, EUSKALIT también se presentd a evaluacion
Bikain obteniendo en 2013 el reconocimiento Oinarrizko mai-
la / Bikain basico. Tras las aportaciones de la encuesta de
satisfaccion en 2015 se puso en marcha un Plan de Eus-
kera, alineado con las competencias y en el que participan
varias personas de la plantilla (en diferentes niveles). Como
refuerzo de ese compromiso, en 2018 EUSKALIT se sumé a
Euskaraldia. Desde 2015 recogemos en el CSI el Niumero
de clientes que patrticipan en servicios en euskera, con ob-
jetivos, seguimiento sistematico y dando visibilidad a este
elemento como una forma de contribuir a la normalizacién
linglistica. EUSKALIT oferta sus servicios de evaluacion
(reciclajes, contrastes, evaluaciones) y muchos programas
de accion tanto en euskera como en castellano.

En 2016 profundizamos mas en la igualdad de género e
iniciamos un Diagnéstico de Igualdad. En 2017 el 100%
de la plantilla recibié formacion y creamos un equipo de
Igualdad, integrado por 5 personas (incluido el Director). El
diagnéstico fue realizado por Enbor con unas conclusiones
muy positivas (AS2) Tenemos un Plan de Igualdad 2017-
2020 con acciones y responsables (AS3).
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Fruto de nuestra participaciéon en IZAITE, estamos traba-
jando en la vinculacién entre ODS y Gestién Avanzada y
en 2019 hemos identificado los ODS mas relevantes para
EUSKALIT y estamos trabajando en las acciones a realizar
dentro de los procesos (AS4).

S.2 COMO IMPULSAMOS LA SOSTENI-
BILIDAD MEDIOAMBIENTAL

Somos una organizacién pequefia pero con una capacidad
prescriptiva relevante por lo que podemos impulsar la sos-
tenibilidad medioambiental en colaboracién con otras inicia-
tivas (que hemos comentado en el Eje 1 del S1), pero tam-
bién debemos trabajarlo internamente por el beneficio en la
gestion y por el valor de Coherencia. En ese sentido, hemos
desplegado acciones de difusién, formacioén y evaluacion
en las que han participado las personas de la plantilla y se
gestionan desde el Proceso de Sociedad. EI N° de iniciativas
de concienciacion para la plantilla (RS4 y AS4) da muestra
del avance realizado desde la creacién del proceso en 2015.

Desde 2015 se realizan pildoras formativas sobre sosteni-
bilidad medioambiental. En este &mbito el consumo ener-

ANO  ORIGEN DE LA MEJORA
2014 Revisién proceso

2015 Revisién proceso

gético, especialmente, y en menor medida el consumo
de agua, son dos de los indicadores mas relevantes que
recogemos en nuestra memoria de actividades (que sigue
criterios GRI) (RS5 y RS6). El buen uso de la calefaccion,
el aire acondicionado, luces...lleva varios afos teniendo un
seguimiento especial por parte de un equipo de mejora, con
el objetivo de equilibrar el confort de las personas en las
oficinas de EUSKALIT con un consumo eficiente que mi-
nimice despilfarros. Las iniciativas de concienciacion, asi
como las mediciones de temperatura, humedad...realizadas
han tenido como resultado recomendaciones para el uso de
temperatura éptima en salas, programacion de los nuevos
paneles de calefaccion y aire acondicionado, compra de
humidificadores y plantas, etc.

Disponemos de contenedores diferenciados de reciclaje
tanto en la zona general como en la cocina, reciclamos ton-
ners, utilizamos destructora de papel para documentacion
confidencial y las encuestas que realizamos (varios miles al
afo) son mayormente on-line. En cuanto a la eficiencia en
el transporte, es habitual que compartamos coche en des-
plazamientos a los que va mas de una persona y hacemos
un uso creciente de Skype que sustituye muchos desplaza-
mientos por videoconferencias (especialmente con CEX).

EJEMPLOS DE MEJORAS Y APRENDIZAJES MAS RELEVANTES
Nueva pregunta abierta en la encuesta de satisfaccion de personas: "Da tu opinion sobre
cémo crees que se gestiona en EUSKALIT el elemento “Sociedad”.

Primera encuesta sobre el grado de satisfaccion general con las actividades que EUSKALIT
realiza como parte de su compromiso con la sociedad. Resultado: 8.18 sobre 10.

Difundimos internamente 10 pildoras medioambientales y de gestién de residuos como me-

2016 Revision proceso

dida de sensibilizacion y formacion a la plantilla. Manual de apoyo para uso de Skype y evitar

desplazamientos, mejorando el impacto medioambiental, y mejorando la conciliacion.

2018 Idea de ARGI

El dia internacional de la mujer trabajadora, realizamos un e-mailing para difundir el Buscador

de Igualdad y Gestion (repetido en 2019). Maximo de consultas tras esa accion.

2019 Izaite y Campafia de ideas

RESULTADOS DE SOCIEDAD

Eje 1- (RS1).

Identificacion de ODS mas relevantes para EUSKALIT y definicién de acciones

EUSKALIT colabora con organizaciones de amplio poder multiplicador (IZAITE, Red Denbbora Sarea, Emakunde), en pro-
gramas conjuntos y en Actos de la Semana Europea de la Gestiéon Avanzada y el Club de Evaluacion Externa de EUSKALIT,

entre otros, con una tendencia muy positiva.

RS1: N2 actividades sobre RSE a los que
apoyamos y organizamos
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RS2: N2 acumulado de personas desempleadas a las
que ayudamos en la mejora de competencias en GA
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Eje2- (RS2).

Tras realizar con éxito el Programa de becas de colabora-
cion en Calidad Total, en colaboracion con AENOR, ASLE,
Bic Berrilan y NSF por el que pasaron 750 personas hasta
el afo 2008. En 2012 lanzamos un programa de formacion
de “Técnicos en Gestion Avanzada” dirigido a personas des-
empleadas. En 2016 entramos a participar en Hazilan y en el
programa Lanzadera de Empleo. En 2017 colaboramos con
Dema en el Programa Millennials 1000x1000 y colaboramos

RS3: N2 de clientes que participan en servicios en

Euskera
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En 2017 el 100% de la plantilla recibié formacion en igualdad
y participo en la elaboracion del Plan de Igualdad de EUS-
KALIT y realizamos numerosas iniciativas relacionadas con
la reduccion de consumos (sobre todo eléctrico y calefac-
cion), reciclaje de residuos y reduccion de desplazamientos

RS5: Consumo medio eléctrico/persona (Kw/afio)
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Realizamos una encuesta de Sociedad para conocer la per-
cepcion de nuestro impacto social. Desde 2015 enviamos
un Boletin (AS1) en el que explicamos nuestras actividades
e indicadores de compromiso social a lideres de opinién
de diferentes sectores econémicos, sociales, educativos,
medios de comunicacion, etc. para conocer su percepcion
sobre EUSKALIT como empresa socialmente responsable
que presenta una tendencia especialmente positiva en los
afios de medicidn, incluso comparativamente con entidades
de referencia. (RS7)

en la iniciativa Bizkaia Mentoring Network de Beaz. En los
ultimos afios hemos colaborado en la cualificacién de mas
de 540 personas principalmente jévenes.

Eje 3

Acciones orientadas a ser una empresa socialmente res-
ponsable. Desde 2009 hay oferta anual en Euskera en los
programas de formacién/accién que ha ido creciendo gracias
al establecimiento de objetivos, refuerzo de profesorado y
materias que se pueden impartir en Euskera. RS3

RS4: Ne de iniciativas de concienciacion (ambiental, transpa-
rencia, LOPD, igualdad...) para la plantilla
EUSKALIT Lineal (EUSKALIT)
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(RS4). El consumo energético, especialmente, y en menor
medida el consumo de agua, son dos indicadores donde
vemos una situacion de mejora y comparativa muy positiva
(RS5 y RS6).

RS6: Consumo medio agua/persona (m3/afio)
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1.1 COMO DEFINIMOS NUESTROS OB-
JETIVOS Y LA ESTRATEGIA PARA
INNOVAR

El concepto de innovacion esta ligado al de mejora continua
desde nuestros inicios. Asi, entendemos la innovacion, en
su ultimo estadio, como el desarrollo de nuevos servicios
y actividades con éxito e impacto notable. En EUSKALIT
buscamos permanentemente la eficacia y eficiencia a través
del cambio en una actividad, un servicio, una forma de orga-
nizarnos, pero sabiendo que es el mercado o la realidad la
que caracterizara después si ese cambio es una Innovacion
(en funcion de su alcance, impacto en los resultados, reper-
cusion social...), una mejora de menor calado o, como noso-
tros denominamos, es un Innofiasco. En muchas ocasiones
realizamos cambios incrementales buscando la mejora y en
otras cambios radicales buscando la innovacion, pero ambos
pueden tener como fruto innovaciones relevantes.

Durante REFLEX analizamos posibles proyectos nuevos y
aprobamos los prioritarios para el afo teniendo en cuenta
tanto la informacion de Gl, como las lineas estratégicas, y
especialmente las capacidades internas (RI1). Con poste-
rioridad se identifica la persona responsable y el equipo del
proyecto de innovacion, el proceso donde se integra, y se
aprueba el presupuesto previsto. De esta manera, conse-
guimos alinear los objetivos y las estrategias para innovar
con la Estrategia general y los ambitos clave. (Al1). Fijar-
nos objetivos retadores (en cuanto a alcance, plazos, etc.)
ha sido otra de las formas que estimulan la innovacion en
EUSKALIT: Programa Kudeabide, y los servicios de Actua-
lizacion y de Renovacion, para movilizar el sector industrial
que histéricamente tenia una presencia limitada en nuestras
actividades; el desarrollo de un nuevo Modelo de Gestion...

Para conocer la situacion de mercados actuales y potencia-
les, tenemos presencia en grupos internacionales de enti-
dades de Calidad, Innovacion o Excelencia en la Gestion.
Desde 2014 somos miembros del Comité de Direccion del
Quality Innovation Award en el que participan paises de refe-
rencia mundial en innovacion como Finlandia, Suecia, Israel
o China; socios de EFQM desde 1993; somos la presidencia
de CEX desde 2017; ORA de Fundibeq y colaboramos con
la AEC y con 30 alianzas, que nos permiten ver tendencias
globales y participar en el desarrollo de nuevos servicios.
Nuestra Estrategia para innovar busca por tanto crear un
contexto interno favorable para que surjan las innovaciones,
aprovechar el potencial del entorno con nuestro contacto
continuado con clientes y redes nacionales e internaciona-
les, y con un desarrollo de productos, servicios y metodo-
logias que se trasladen al mercado y favorezcan el cumpli-
miento de la My V y una percepcién social de EUSKALIT
COmMoO una organizacion innovadora.

1.2 COMO CREAMOS EL CONTEXTO
INTERNO PARA INNOVAR

EUSKALIT propicia los contextos para que la innovacién
pueda surgir a través de practicas que tenemos interiori-
zadas en nuestra cultura: la participacion, la implicacion, la
comunicacion, la autonomia, la cooperacion, el trabajo en
equipo, el contacto con los clientes, el reconocimiento a las
ideas y aportaciones, los equipos de mejora, las revisiones
de procesos, etc. (Al1). Como una forma de generar con-
fianza respecto a las aportaciones diferentes y fomentar la
creatividad, desarrollamos desde el 2014 las campaiias de
ideas, en las que identificamos un reto especifico y esti-
mulamos la aportacion de ideas. Ello ha tenido un impacto
destacado tanto en el indicador de “ideas aportadas por
persona” (RI2), como en el de “personas que aportan ideas”
(AI5). En paralelo, desde 2014 venimos realizando breves
presentaciones de los aprendizajes realizados en el exterior
por parte de miembros de la plantilla, para intercambiar co-
nocimiento de manera agil. Hasta el momento 6 personas
han dado 9 charlas de distintas tematicas.

Ademas, utilizamos herramientas y metodologias de creativi-
dad para dinamizar los entornos colaborativos a nivel interno
(brainstorming, diagramas de afinidad, dudas razonables y
las tarjetas de colores, pretotipos...).

Otro elemento de gestion muy arraigado en nuestra cultura,
es el reconocimiento a las personas; entre los 6 criterios a
tener en cuenta para realizar y merecer un reconocimiento,
se recoge el de “Desarrollo de innovaciones o mejoras sig-
nificativas en los procesos”. Para reconocer la aportacion de
ideas realizamos anualmente el “Premio Tonino” (Al1). En
2016 realizamos un diagndstico externo con una metodo-
logia del Babson College de Boston que destaco especial-
mente el Clima, los Resultados y los Valores (creatividad,
emprendimiento...) como caracteristicas de la Cultura de
innovaciéon en EUSKALIT (Al2).

1.3 COMO APROVECHAMOS EL PO-
TENCIAL DEL ENTORNO PARA IN-
NOVAR

En todos nuestros procesos reflexionamos sobre si hay
alguna actividad que podriamos realizar en colaboracion
con otros. Entre otros ejemplos, en el REFLEX de 2017,
participaron activamente clientes, entidades proveedoras,
entidades aliadas... Colaboramos con entidades y personas
proveedoras para complementar conocimientos y aspirar a
desarrollos mas potentes, como con el proveedor informatico
E-zerbitzuak, con el que hemos desarrollado las platafor-
mas y herramientas web que utilizamos internamente en
EUSKALIT (ARGI), que utilizamos para la administracion y
gestion de servicios con clientes y también para desarrollar
productos de manera conjunta que se vendan a terceros.

Por otro lado, también trabajamos con personas expertas
o referentes en diferentes areas de conocimiento para el
desarrollo o perfeccionamiento de metodologias, productos
o servicios. Todas las personas de EUSKALIT tenemos con-
tacto con los clientes como constante fuente de aprendizaje
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y mejora y participamos en las conferencias, charlas, world
cafés o reflexiones estratégicas a las que nos invitan a par-
ticipar con bastante frecuencia (AE3). El contacto periédico
con profesionales de la consultoria y la atencién a sus visitas
comerciales es también una fuente de innovacién y mejora
de los productos y servicios de EUSKALIT (AI3).

Por ultimo, desde hace afios estamos suscritos a publi-
caciones especificas, para las que tenemos definidas las
personas responsables de su vigilancia y seguimiento. En
2017 iniciamos un grupo de trabajo interno, Berrihezi, en
el que hemos identificado webs y blogs de referencia en el
ambito de la innovacion, asi como organizaciones referentes
por su capacidad o espiritu innovador (en metodologias de
aprendizaje, tecnologia, participacion, gamificacion, etc.) a
las que hemos invitado a participar en una nueva iniciativa
donde explorar ambitos de innovacion y aprender de manera
compartida.

1.4 COMO GESTIONAMOS LAS IDEAS
Y PROYECTOS INNOVADORES

Para dar cauce a todas las iniciativas anteriormente mencio-
nadas, disponemos del proceso de Innovacién y mejora. En
él recogemos nuestro enfoque de innovacion, la secuencia
para la innovacién, asi como el tratamiento de ideas e inci-
dencias como fuentes de mejora, aprendizaje e innovacion.

ANO  ORIGEN DE LA MEJORA
2013 Reflexion estratégica

2013 Revision de proceso

2014 Entidades de promocion
2014 Equipo de proyecto

2014 Aprendizaje externo

2015 Analisis del mercado

2015 Relacion entidades aliadas
2015  Contraste externo de 2014
2015 Benchmarking

2015 REFLEX 2015

2016 Evaluacién de desempefio
2016 Contraste externo 2014

2017 Ideas

Creacion del comité de ideas

Para la gestion de ideas, disponemos de varias herramientas
o vias con las que dar soporte a la gestion del flujo Ocu-
rrencia-ldea-Proyecto-Innovacion: “Whatsargi” y ARGI. El
primero es un grupo de whatsapp oficial de EUSKALIT, que
funciona como un canal “instantaneo” en el que introducir
las ideas que nos surgen en cualquier momento y comple-
menta a ARGI, que es la plataforma estructurada donde se
gestionan las ideas y los proyectos.

Ademas, convocamos un Comité de ideas cuando nos en-
contramos una idea compleja, con potencial, o con aque-
llas particularidades que asi lo aconsejen. En este Comité
participan la R y/o el C del proceso, la persona emisoray la
receptora de la idea y otras que se crea conveniente (Al4).
Del mismo modo, para la gestion de los proyectos, tenemos
establecida la sistematica a seguir, teniendo en cuenta, por
ejemplo, que los cambios relevantes deben ir precedidos
de pruebas piloto y de consultas y test a diferentes grupos
de interés (Al1).

En esta linea, analizamos el impacto de los proyectos y
servicios nuevos que hemos desarrollado pasados algunos
afios, para llegar a determinar cuales han sido realmente
innovadores, cuales supusieron un mero cambio sin mayor
trascendencia e incluso cuales fueron Innofiascos (Al3).

En la herramienta ARGI también recogemos las incidencias
tanto internas como externas para su analisis y posterior
cierre en la reunion mensual tras la lectura conjunta como
una forma mas de extraer lecciones aprendidas.

EJEMPLOS DE MEJORAS Y APRENDIZAJES MAS RELEVANTES

Modelo de Gestion Avanzada

Mejora del reconocimiento a las ideas aportadas, a la persona que mas ideas aporta.

Estudio de cultura de innovacion en empresas del Pais Vasco, con AEC e Innobasque.

Metodologia de implantacion de liderazgo in company

Incorporar Campafias de ideas

Desarrollar metodologia de E-learning de 5S

Incorporacion en Quality Innovation Award competition con Finlandia

Reconocimiento a los proyectos e innovaciones relevantes del afio anterior

Refuerzo de la integracion de la innovacion con la estrategia de EUSKALIT

Sesiones con personas expertas en tematicas de interés (Innovacion, Industria 4.0, etc.)

Desarrollo de Metodologia sobre motivacion en el trabajo por una persona de EUSKALIT

Creacion del “Espacio para compartir el conocimiento”



RESULTADOS DE INNOVACION

Los indicadores de EUSKALIT en este ambito hacen refe-
rencia a los cuatro subelementos de la Innovacién, comen-
zando por el mas centrado en los Objetivos y la Estrategia

RI1: Nuevos proyectos, productos y/o servicios /afio
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Este indicador es un reflejo muy importante del dinamismo
de EUSKALIT en el desarrollo de nuevos servicios. Supone
una cifra muy relevante teniendo en cuenta que dentro de
esos 14 incluimos el disefio de un nuevo servicio de Reno-
vacion dentro de Kudeabide, o los programas de KS/ Berri-
tzaile, o de entidades de accion social (Binklusion) y centros
educativos (Aurreraka), los nuevos modulos Knowlnn de
Motivacién y de igualdad, o el proyecto interno Bermatu para
el uso del euskera como lengua de servicio, etc. Proyectos
que llevan cientos de horas de trabajo de EUSKALIT y otras
organizaciones (Al3).

RI3: % personas de la plantilla participantes en la
autoevaluacion
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Los ejercicios de autoevaluacion también son una fuente
relevante de mejora e innovacion, en los que utilizamos di-
ferentes referentes (Modelo EFQM, Malcolm Baldrige, MGA
o metodologia de Cultura de Innovacion) y participa un %
muy alto de la plantilla. En 2016, hubo varias personas de
baja y solo se contabilizé a las que participaron en todas
las fases de la autoevaluacion. En 2018 hemos realizado
varios ejercicios de este tipo, y se ha calculado la media de
participacion en los mismos.

para innovar que se fija principalmente en la sesiéon de RE-
FLEX (RI1), los que tienen en cuenta el contexto interno
y la aportacion y gestion de ideas o desarrollo de nuevas
metodologias (RI2, RI3, RI4) y también la imagen externa
como entidad innovadora que tiene EUSKALIT (RI7):

RI2: N2 ideas de mejora / persona y afio
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La aportacion de ideas es una fuente histérica de mejoras
e innovaciones en EUSKALIT. En la revisién del proceso en
2013 se identifico la idea de lanzar campafas de ideas que
pusiesen el foco sobre retos, areas de mejora, problemati-
cas recurrentes, agotamiento de programas, etc. y todos los
afios organizamos alguna campafia, que tiene un impacto
importante en el numero de ideas (ademas de las que se
registran de manera continuada en ARGI). Son entre 50
(2018) y 150 (2015) ideas al afio. En las ultimas revisiones
del proceso se ha reforzado la importancia de la gestion y
desarrollo rapido de ideas, asi como en el enriquecimiento
de ideas complejas de alto potencial.

RI4: N2 de metodologias nuevas en fase de
lanzamiento
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El indicador sobre nuevas metodologias RI4 tiene cifras mo-
destas, pero teniendo en cuenta que una metodologia es
un producto muy complejo y requiere de un conocimiento
profundo tenemos objetivo cada varios afios. En los Ultimos
afios hemos desarrollado libros y metodologias sobre Lide-
razgo, Motivacion en el trabajo, metodologia y herramienta
de e-learning 5S, ademas del propio Modelo de Gestion
Avanzada.
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RI5: N2 de organizaciones usuarias de nuestras
nuevas metodologias
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Desde 2016, medimos ademas el niumero de organizaciones
que utilizan esas nuevas metodologias como una forma de
ver el uso e interés de las mismas en el mercado (RI5). En
algunos casos hacemos una difusién gratuita de las publi-
caciones generadas (por ejemplo el libro de Motivacion del
que hemos difundido varios cientos de ejemplares), y en
otros, comercializamos la metodologia desarrollada, como
es el caso de la herramienta e-learning 5s, que ha supuesto
una inversion relevante y una colaboracion con una empresa
informatica especializada.

RI7: % de organizaciones que consideran a
EUSKALIT como una organizacion innovadora
EUSKALIT
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RI6: % de incidencias mal tramitadas
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Otra fuente de mejora e innovacion para EUSKALIT es la
gestion de incidencias. Una incidencia debe ser una fuente
de aprendizaje importante que permita minimizar los riesgos,
la insatisfaccion o el despilfarro. Asi, en 2014 detectamos
que, aunque Somos muy rigurosos y rapidos en la solucion
de las incidencias y la comunicacién con las partes afecta-
das, nos costaba mas cerrar la incidencia tras recoger las
acciones correctivas para que la incidencia no volviese a
suceder. Aunque el numero de incidencias no es muy ele-
vado, seguimos trabajando especialmente para la mejora
de la gestidn de las mismas internamente.

RI7. La identificacion de EUSKALIT como Organizacion in-
novadora ha ido aumentando en los ultimos afos, siendo
en estos momentos la segunda opcién mas elegida, por
detras de Organizacion facilitadora (39.55%). Este resul-
tado es muy positivo y coherente con la M, V y Valores de
EUSKALIT. Que nos vean como una Organizacion innova-
dora es un reflejo del esfuerzo que estamos realizando en
el desarrollo de nuevos productos, servicios, y también en
comunicacién de esos desarrollos (web, redes sociales).
(AE1 imagen de EUSKALIT).
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AE1:

EXTRACTO DE LA REFLEXION ESTRATEGICA Y PLAN
DE GESTION (REPG 2019)

iNDICE
1. Informacidn y analisis de los grupos de interés
1.1.- Clientes
1.2.- Patronato
1.3.- Entidades financiadoras y convenios de colaboracién con la administracion publica
1.4. - Personas de la plantilla
1.5.- Entidades aliadas y proveedoras
1.6.- Sociedad
1.7.- Entidades de promocion de la excelencia
2. Otra informacion relevante
2.1.- Informes, estudios e investigaciones
2.2.- Infraestructura
2.3.-Sistema de gestion
2.4.- Aspectos legales, medioambientales, sociales, etc.
2.5.- Andlisis de riesgos
3. Estrategia
3.1.- Conclusiones relevantes de la informacién
3.2.- Mision, vision y valores
3.3.-Lineas estratégicas e indicadores estratégicos
3.4.-Objetivos prioritarios para 2019
4. Procesos y planes de accidén
4.1.-Procesos operativos de accion
4.2.- Procesos operativos de evaluacion
4.3.- Procesos operativos de difusion
4.4.- Procesos de apoyo
4.5.- Procesos de gestion
4.6.- Esquema de acompanamiento y reconocimiento

5. Presupuesto
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En los primeros afios de existencia de EUSKALIT realiza-
bamos “Planes estratégicos” para un periodo de 4 6 5 afios
y “Planes anuales de Gestion”. La rapidez de los cambios
en nuestro entorno reducia rapidamente la vigencia de los
Planes estratégicos y por ello decidimos cambiar nuestro
enfoque y realizar anualmente una “Reflexion estratégica”
y seguidamente el “Plan anual”, incorporando ambos ele-
mentos en un Unico documento.

Si bien la estrategia se va modulando dia a dia sobre la base
de los cambios y oportunidades que se van detectando y las
decisiones que se toman, creemos conveniente hacer una
revision integral, al menos una vez al afio. Ello nos permite
tomar perspectiva y revisar globalmente la situacion, man-
teniendo o modificando los elementos que asi lo requieran
e ir evolucionando de manera continuada. Siempre hemos
incorporado la voz de los grupos de interés de EUSKALIT
a la Estrategia a través de su percepcion en los diferentes
procesos en los que participan, bien a través de encuestas
o de grupos focales. Desde 2015 hemos incluido una sesion
denominada REFLEX donde toda la plantilla de EUSKALIT
realizamos una reflexion para plantear la Estrategia que se

© Desarrollo profesional:

Competencias Estratégicas parala ¢ i icas parala [@ G parala

consecucion de la Vision

+ COMPETENCIAS DE DIFERENCIACION

consecucion de la Vision consecucién de la Vision

* MODELO DE GESTION AVANZADA « IDIOMAS

Competencias Estratégicas para 1 competencias Estratdgicas para
consecucion de la Vision consecucion de 1a Vision
+ TEMAS LEGALES + TEMAS INFORMATICOS

concreta en este documento de REPG que se presenta pos-
teriormente al Comité de Direccion y finalmente al Patronato.

En 2017, profundizamos aun mas en la forma de participa-
cion de los grupos de interés, y asi, complementamos el
enfoque anterior con una sesion REFLEX con dos partes,
la primera a la que invitamos a 6 personas de los grupos de
interés mas relevantes (Patronato, Entidades de Promocion
de la Excelencia, Aliados, Consultores Knowlnn, Administra-
cion publica y un joven estudiante universitario) en la que
abrimos el foco a la exploracién de retos y oportunidades
para EUSKALIT, y una segunda parte en la que la planti-
lla concretamos los planteamientos y proyectos de cara al
REPG. Asi como la reflexién de la plantilla de cara al REPG
creemos que es necesario que tenga una frecuencia anual,
creemos que la participacion de los grupos de interés en la
misma debe tener una frecuencia mayor (cada tres afios)
ya que el horizonte de la reflexion es a mas largo plazo y
se identifican proyectos que requieren de ciclos mas largos
de maduracion.

Sesiones Reflex 11 y 12 Febrero de 2019

En el presente documento recogemos en primer lugar la
Informacion que consideramos mas significativa en relacion
a nuestros grupos de interés, seguidamente formulamos

nuestra Estrategia y desplegamos ésta a nuestro esque-
ma de Gestidn por procesos, finalizando con la sintesis
economica de los mismos en el presupuesto del afio.



1.INFORMACION Y ANALISIS DE LOS

GRUPOS DE INTERES

Situacién general por sectores de actividad

Distribucion de establecimientos y empleo en la CAPV segun sec-
tores (establecimientos de mas de 20 personas) y distribucion de

servicios mas significativos de EUSKALIT (en porcentajes).

r T

EUSTAT (E>20) EUSTAT(P>20) ClubEvaluacion Reconocimientos Reconocimientos CONTRASTEScon  Accion2018 Patronos y

2018 hasta 2014 (Qs) MGA(Asy MGA colaboradores
Diplomas) 2018
73,9%
INDUSTRIA.ENERGIA
y CONSTRUCCION 30,4% 31,3% 19,6%
B+C+D+E+F I I I I 22,7% 20,5%
| | m o= N
COMERCIO,
23,5% 21.1%
HOSTELERIAY : 17,4% ol
TRANSPORTES (G+H+l) 1.4% 4,5% 0.7% 10,8% 3,7%
! — ! | I
BANCA, SEGUROS Y
SERVICIOS A 14,2% 16,1% 20,8% 20,1%
EMPRESAS (K+L+M+N) - | - I E 5,9% 6,8% 2,3% 4,6% -
— — —
65,9%
61,2%
61,3% 65,1% 55,7%
OTRAS ACTIVIDADES DE -
SERVICIOS (O+P+Q+R+S) - 31,8% e 252%
Educacién, Cultura,
Administracién, Sanidad -

1.1.- Clientes (ver en repg)

Industria, Energia y Construccion:
Comercio, hosteleria y transportes:
Banca, seguros y servicios a empresas:
Educacion:

Salud:

Sector Publico:

Sector de accion social:

Entidades deportivas:

Sector primario:

Cultura:

1.2.- Patronato

EUSKALIT tiene como principal 6rgano de gobierno y re-
presentacién a su Patronato, formado por entidades tanto

publicas como privadas:

Presidente de Honor:

El Lehendakari del Gobierno Vasco, D. Iiigo Urkullu.

Presidencia para el periodo 2017-2019 (1):
ASLE, Sociedades Laborales de Euskadi.

Vicepresidencias (6):
* ITP Aero

+ KUTXABANK, S.A.
+ MONDRAGON

+ CONFEBASK-CONFEDERACION EMPRESARIAL VAS-
CA

+ OSAKIDETZA
* MUTUALIA

Secretaria (1):
EUSKALTEL



Vocales (17):

BILBAO PLAZA FINANCIERA, CAMARA DE COMERCIO,
INDUSTRIA Y NAVEGACION DE BILBAO, CAF-CONS-
TRUCCIONES Y AUXILIAR DE FERROCARRILES, DI-
PUTACION FORAL DE ALAVA, DIPUTACION FORAL DE
BIZKAIA, DIPUTACION FORAL DE GIPUZKOA, EITB, EVE,
FUNDACION TECNALIA, SIEMENS-GAMESA, IBERDRO-
LA, IDOM INGENIERIAY CONSULTORIA, IK4 RESEARCH
ALLIANCE, PETRONOR, SENER, SPRIy VELATIA.

Entidades invitadas (2):

+ Departamento de DESARROLLO ECONOMICO E IN-
FRAESTRUCTURAS DEL GOBIERNO VASCO.

» INNOBASQUE.

De las 25 organizaciones que conforman el Patronato,
ASLE, CAF, Camara de Comercio de Bilbao, Confebask,
Eitb, Euskaltel, Fundacion Tecnalia, Siemens-Gamesa, IK4
Research Alliance, ITP Aero, Kutxabank, Mondragon, Mu-
tualia, Osakidetza, Spri y Velatia han obtenido, a nivel global
o bien a nivel de sus unidades de negocio, alguno de los
reconocimientos a la Gestidon Avanzada que gestionamos
en EUSKALIT: Diploma de Gestion Avanzada, A de Bronce,
A de Plata o A de Oro (o de los previos, Q Plata y Q Oro).
Asimismo, en 2018 Mutualia y OSI Donostialdea-Osakidetza
han obtenido el “Premio Vasco a la Gestion Avanzada” en
Clientes y Personas, respectivamente, sumandose al que
obtuvieron la propia Mutualia en 2016 y ASLE y Siemens-
Gamesa en 2017.

1.3.- Entidades financiadoras y convenios de colabora-
cién con la administracién publica.

Durante el afio 2019 prevemos formalizar las siguientes
subvenciones o contratos con diferentes administraciones
publicas:

1.Con el Departamento de Desarrollo Econémico e In-
fraestructuras del Gobierno Vasco, para el desarrollo
de las actividades de impulso de la Gestion Avanzada,
principalmente en empresas industriales.

2.Con la Direcciéon de Comercio del Gobierno Vasco, para
el desarrollo de un programa de Gestion Avanzada para
el Comercio, Programa Merkabide.

3.Con el Departamento de Cultura y Politica Lingiiistica
del Gobierno Vasco, para el fomento de la innovacioén del
modelo organizativo y de la estructura empresarial de las
industrias culturales y creativas, programa KSI Berritzaile.

4.Con la Viceconsejeria de Funcion Publica del Gobierno
Vasco, para impulsar la Gestién Avanzada en el Gobier-
no Vasco y sus Organismos Autonomos. Nuevo Proyecto
Aurrerabide 2.0. Plan 2019-2020.

5.Con la Viceconsejeria de Politica Linguistica del Go-
bierno Vasco, para el desarrollo del sistema de evalua-
cién y certificacion de la gestion de la politica linguistica
en las empresas, “Bikain”. Contrato plurianual 2019-2021.

6.Con el grupo de entidades que forman Q-epea, para la
difusion de la Gestién avanzada entre sus miembros y
compartir sus avances con otras entidades publicas.

7.Con la Diputacién Foral de Bizkaia, para el desarrollo
del programa bINKLUSIon para la mejora de la gestion
de centros de la red de servicios sociales de Bizkaia que
colaboran con la Direccion General de autonomia de la
promocién personal.

8.Con las Direcciones de Deportes de las 3 Diputaciones
Forales de la CAV, para el programa 3K, programa para
la mejora de la gestion de las entidades deportivas.

9.Con la Direccion de Deportes del Gobierno Vasco, para
el programa 3K, programa para la mejora de la gestion de
las entidades deportivas.

10.Con la Viceconsejeria de Politica Lingiiistica del Go-
bierno Vasco, para desarrollar la actividad “euskararen
presentzia, erabilera eta kudeaketa kirol erakundeetan”.

11.Con EiTB, para el disefio del “Enfoque participativo para
la reforma de EiTB” para conocer la opinion de los y las
trabajadoras de EiTB, solicitado por la Comisién de Con-
trol de EITB del Parlamento Vasco.

12.Con la Direccion de Contratacion y Aseguramiento del
Departamento de Salud de Gobierno Vasco, para apo-
yarles en el marco de evaluacion de Contrato Programa.

Ademas mantendremos convenios o acuerdos de cola-
boracion con entidades de la administracién sin contra-
prestacion econémica:

1.Con el Instituto Vasco de Administracion Publica
(IVAP), para la difusién de la Gestion Avanzada a las en-
tidades publicas.

2.Con la UPV-EHU, para apoyar a los centros de la Univer-
sidad del Pais Vasco en la sensibilizacion hacia la Gestién
Avanzada.

3.Con Unibasq, Agencia de Calidad del sistema universi-
tario vasco, para la difusion de la Gestion Avanzada en el
Sistema Universitario Vasco. Igualmente, para la colabora-
cion en el Quality Innovation Award, y en el desarrollo del
esquema de evaluacion conjunta de la Gestion avanzada
y de AUDIT.

4.Con EMAKUNDE, para desarrollar actuaciones para fa-
vorecer la visibilidad de la perspectiva de género en la
gestion avanzada, asi como actuaciones para favorecer
la sensibilizacion y formacion en materia de igualdad y
gestion avanzada.

5.Participacion de EUSKALIT en la Red Vasca de Ciencia
Tecnologia e Innovacién. Segun Resolucion de 22 de
febrero de 2016, de la Viceconsejera de Tecnologia, In-
novacion y Competitividad, se acredita y reconoce a EUS-
KALIT como Agente Cientifico Tecnoldgico integrado en
la Red Vasca de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, en la
categoria de Agentes Singulares.



1.4.- Personas de la plantilla

INDICADORES

N° de personas con contrato fijo/indefinido en plantilla

N° de personas con contrato temporal en plantilla

Bajas voluntarias (n° de personas que dejan la entidad)

2017 2018 2019
17 181 18
42 33 14
0 13 0

(1) Aprobada en reunién Comité Direccion 1/18 la conversion de contratacion de 1 persona como indefinida
(2) Durante 2017 hubo 4 personas con contratos eventuales de sustitucién y por circunstancias de la produccién.
(3) Durante 2018 hubo 3 personas con contratos eventuales de sustitucion por circunstancias de la produccion. La persona con contrato de sustitucion

causo baja voluntaria a finales de febrero.
(4) En 2019 hay 1 persona con contratos eventuales de sustitucion.

1.5.- Entidades aliadas y proveedoras

Consideramos como ENTIDADES ALIADAS a aquellas
personas u organizaciones que cumplen con los siguientes
criterios:

1.Pueden tener un impacto significativo sobre nuestra Mi-
sion, Vision y Lineas Estratégicas

2.Podemos establecer relaciones de mutuo beneficio (gana-
gana).

3.Colaboramos para la mejora de su gestion interna o el de-
sarrollo de iniciativas de promocién de la gestiéon avanzada
dirigidas a sus respectivos colectivos, generando nuevo
valor anadido para sus grupos de interés.

4 .Existe una relacion sostenida en el tiempo, con una voca-
cion de medio-largo plazo, habiendo mantenido actividad
colaborativa en el ultimo afio, al menos.

Son por tanto entidades aliadas:

» Evaluadores/as: Los miembros de los Clubs de evalua-
cién que colaboran de manera altruista (Gestion Avanza-
da, 5S y Bikain, nos prestan apoyo para realizar varios
servicios (evaluaciones externas a los reconocimientos,
los Contrastes externos, Quality Innovation Award, Bikain,
Club 5S...). EI 19% de los miembros del Club de Gestién
Avanzada (el mas numeroso) ocupan la Gerencia de sus
organizaciones y otro 51% Direcciones o responsabilida-
des de area.

» Profesionales de la Consultoria - evaluadores/as: Des-
de 1997 EUSKALIT ha formado a varios cientos de pro-
fesionales de la consultoria en metodologias de Gestion
Avanzada. En 2018 se reciclaron 114 personas consulto-
ras.

» Asociaciones empresariales y otros agentes de efecto
multiplicador: Son organizaciones con las que colabora-
mos para organizar conjuntamente actuaciones dirigidas a
sus asociados o clientes o para intercambiar informacion
sobre actividades de interés conjunto.

2.0TRA INFORMACION RELEVANTE

2.1.- Informes, estudios e investigaciones

2.1.1. PCTI Euskadi 2020: Una estrategia de especia-
lizacién inteligente.

2.1.4. Programa Innobideak -Kudeabide 2014-2018

2.1.5 Otros estudios relevantes sobre gestiéon (ver en
REPG)

» “What Drives Differences in Management?
(Bloom, 2017)”

* MacKinsey “Measuring the economic impact of
short-termism” (2017)

 Informe “25 anos de ideas, modelos y herra-
mientas para la mejora en la gestién: pasado,
presente y futuro” (2018): Ifiaki Heras Saizar-
bitoria

* Informe “Perfil de Innovacién de las empresas
socias de Innobasque” (2018):

2.1.6. Imagen de EUSKALIT

Para conocer el posicionamiento de EUSKA-
LIT, y el acercamiento a nuestra Vision, desde
2015 hemos preguntado a diferentes grupos de
interés (clientes: miembros Club 5S, Club eva-
luacién, entidades organizadoras de la Semana
Europea, entidades que han recibido contraste
externo, entidades colaboradoras...; y también
a la base de datos de no clientes) por una pala-
bra que nos definiera, y por su percepcion sobre
si EUSKALIT es la entidad de referencia para
movilizar a las organizaciones vascas hacia la
mejora de su competitividad.



En 2018 reformulamos las palabras que definen a EUSKA- Facilitadora con 39,55%, (anteriormente suponia el 48,72%),
LIT, y dimos la opcidn de elegir dos de ellas. Nuevamente seguida de Innovadora con 25,36% (anteriormente era Mo-
la palabra que se elige que mejor define a EUSKALIT es vilizadora con 14,57%).

Definicion de EUSKALIT
3,84%_ 2,56%
8,80%

® Facilitadora
® Innovadora
m Practica

W Prestigiosa

®m Burocratica

m Conservadora

IMAGEN EUSKALIT. Palabra que define mejor a EUSKALIT

2.5.- Analisis de riesgos

- Linea
Posibilidad de L -
. -y . Valoracion y estratégica
Riesgo aparicion Impacto potencial L . .
actuacion vinculada y procesols

Alto/medio/ bajo .
que lo gestiona

Existencia de pro- Medio Descenso en usuarios Actuaremos: L1, L3, L4:
gramas, politicas, o de procesos/servicios - . L,
N - aclarando su significado y descri-  + Comunicacion exter-
iniciativas que por su clave de EUSKALIT. . . L
R s biendo su relacién con la Gestién na.

novedad, términos Reduccién de fuentes de

o ) o Avanzada. . .
de gestion o respaldo financiacion. * Innovacion y mejora.

puedan desviar inte-
rés y resten fuerza

a nuestro mensaje o
influencia.

- desarrollando y difundiendo
metodologias y herramientas

de nuestros servicios. especificas para esas areas dela « Evaluacion ext
Que en los recono- pec P valuacion externa.
gestion.

cimientos haya una » Contraste externo.

presencia limitada de la - reforzando nuestras alianzas y las

industria. relaciones con las personas res-
ponsables, las nuevas incorpora-
ciones o los relevos generacio-
nales en todos nuestros grupos
de interés.

Poca rotacién de clientes ¢ Industria.

 Estrategia y planifica-
cion.

- trabajando en la identificacion de
la gestion avanzada como un
elemento clave para la competiti-
vidad de las organizaciones,

- simplificando el proceso de eva-
luacion externa.

- desarrollando iniciativas de acom-
pafiamiento mas personalizado a
las organizaciones sectoriales en
el avance de su gestion (proyecto
Harrobi).

-impulsando programa de tractores
del sector industrial.

®)°



Posibilidad de
aparicion
Alto/medio/ bajo

Riesgo

Proyectos y leyes
cuyo desarrollo
puede afectar a
EUSKALIT en mul-
tiples facetas (como
fundacion, como
perceptor de ayudas
del Sector Publico,
como miembro de
redes, etc.).

Alto

Dependencia o
limitacién en la
contratacion de
entidades provee-
doras (informaticas,
profesorado...).

Medio

Competencia interna
entre procesos que
consumen recursos
(de tiempo, de clien-
tes y de entidades
proveedoras).

Bajo

Impacto potencial

Desconocimiento, débil
adaptacion o incumpli-
miento de la legislacion
vigente.

Limitaciones de algunas
administraciones a la
hora de contratar activi-
dades y que haya una
percepcion de proveedor
mas que de aliado.

Dificultades para dis-
poner de proveedores
suficientes para atender
todas las convocatorias,
con los perfiles nece-
sarios, o con los plazos
requeridos.

Incumplimiento de
plazos.

Limitada eficiencia en el
disefio de programas, di-
ficultades para disponer
de entidades proveedo-
ras adecuadas, consu-
mo excesivo de tiempos
en la gestion interna.

Valoracion y
actuacion

Actuaremos:

- llevando a cabo adaptaciones o
cambios en los procesos opera-
tivos, de apoyo y/o de gestion, y
en las relaciones con el exterior.

- manteniéndonos formados y
evidenciando de cara a la Admi-
nistracion la tipologia de férmu-
la contractual que es posible
realizar.

Actuaremos:

- realizando procesos de seleccion
de proveedores alternativos:

* Informaticos (disponer de
esquema basico de funciona-
miento de cada herramienta
para que pueda ser trasferido a
otras personas o proveedores).

» Profesorado: nuevas convo-
catorias para atender contin-
gencias y que nos garanticen
el servicio en momentos de
puntas de actividad.

» Otros apoyos: identificando
posibles colaboraciones.

- reforzando la relacion con el sec-
tor consultoria.

Actuaremos:

- continuando con el proyecto de
simplificacion:
 simplificaciones de proce-

sos, programas modulares

que ayuden a un disefio mas
homogéneo, plataformas con
maodulos comunes de funcio-
namiento, identificaciéon de
ambitos donde la centralizacion
o descentralizacion contribuya
a la eficiencia e identificacion
de procesos de gestion donde
reducir cargas de trabajo.

Linea
estratégica
vinculada y proceso/s
que lo gestiona

L5, L6, L7:

¢ Administracion.

» Alianzas y Coopera-
cion.

* Comunicacion exter-
na.

L4,L6yL7:

» Alianzas y coopera-
cién.

« Sistema informatico.

* Knowinn.

» Prestakuntza.

¢ Intercambio Buenas
Practicas.

L2, L7:

* Innovacion y mejora.
» Gestidn de procesos.
» Orden interno.

» Desarrollo y satisfac-
cion de personas.

« Evaluacion externa.

» Alianzas y coopera-
cion.

@) 10



1.5.- Entidades aliadas y proveedoras

Consideramos como ENTIDADES ALIADAS a aquellas
personas u organizaciones que cumplen con los siguientes
criterios:

1.Pueden tener un impacto significativo sobre nuestra Mi-
sion, Vision y Lineas Estratégicas

2.Podemos establecer relaciones de mutuo beneficio (gana-
gana).

3.Colaboramos para la mejora de su gestion interna o el de-
sarrollo de iniciativas de promocion de la gestion avanzada
dirigidas a sus respectivos colectivos, generando nuevo
valor anadido para sus grupos de interés.

4 .Existe una relacion sostenida en el tiempo, con una voca-
cion de medio-largo plazo, habiendo mantenido actividad
colaborativa en el ultimo afio, al menos.

3.3.- lineas estratégicas e indicadores estrategicos

3.3.1. LINEAS ESTRATEGICAS: (en verde las noveda-
des incorporadas en 2018, en azul 2019)

1.Universalizar la imagen de euskalit como re-
ferencia en la gestion

» Organizaremos actos de sensibilizacion, for-
macion basica e intercambio de buenas practi-
cas donde empresas y organizaciones vascas
de los diferentes sectores conozcan la amplia
cartera de productos y servicios con los que
EUSKALIT apoya la mejora de la gestion (con
especial atencion a la difusion de metodolo-
gias y herramientas de gestion) para conseguir
mejoras y resultados tangibles. Pondremos un
especial foco en visibilizar la gestion de em-
presas vascas de referencia a nivel estatal e
internacional, asi como de las ganadoras del
Premio Vasco a la Gestién Avanzada en sus
diferentes Elementos.

» Seguiremos reforzando los mensajes que rela-
cionen a EUSKALIT con la Gestién Avanzada,
que favorezcan que se nos identifique como
entidad de referencia en este ambito y limita-
remos los que nos relacionen con la Calidad.
Destacaremos especialmente el mensaje de
que la Gestion Avanzada es un elemento in-
dispensable para impulsar la competitividad
de las empresas vascas y que debe ir unido a
cualquier estrategia institucional relacionada
con la mejora de la competitividad.

» Estableceremos colaboraciones con entida-
des estatales e internacionales que permitan
asociar la imagen de “Basque Country”’ y la de
las organizaciones vascas a la competitividad
por lo avanzado de su gestion (promoviendo
visitas de intercambio de buenas practicas,
formando parte de los diferentes esquemas
de reconocimientos y evaluaciones internacio-
nales...).

2.Reforzar la identificacion del aporte de valor
que produce a las organizaciones la participa-
cion en el ateve esquema de reconocimientos

Comunicaremos-conprofusidntaexistenciade

o
fte-se-vatoreradecuadamente-suspropues-
tas-ge Seguiremos reforzando las caracteris-
ticas de sencillez, rigor y aporte de valor del
esquema de reconocimientos.

Trabajaremos para que las organizaciones de
referencia en los diferentes sectores utilicen
el nuevo esquema de reconocimiento por su
efecto ejemplarizante. Continuaremos con la
simplificacion de los procesos de evaluacion y
desarrollaremos iniciativas de acompafiamien-
to a las organizaciones en el avance de su
gestion mas personalizado (Proyecto Harrobi).

3.Extender la cultura de la evaluacién y su con-
tribucion al avance en la gestion.(...)

4.Movilizar a la industria ofreciendo servicios y
metodologias para la mejora de su competiti-
vidad.

(...)
5. Diversificar y equilibrar la financiacion.

(..)

6. Reforzar las alianzas con la administracion
publica vasca.

()

7. Reforzar los factores que contribuyen a la sa-
tisfaccién de las personas en euskalit.

()

@) n



AE2:

MATRIZ DE RESPONSABILIDADES
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AE3:

GRUPOS DE INTERES SIGNIFICATIVOS Y FUENTES DE
INFORMACION

GRUPOS DE INTERES
SIGNIFICATIVOS

Clientes

Patronato

Entidades financiadoras y
convenios de colaboracién
con la admon publica

Personas de la plantilla

Alianzas y organizaciones
Proveedoras

Sociedad

Entidades de promocion de
la excelencia

Varios

PRINCIPALES ACTIVIDADES Y FUENTES DE INFORMACION

Encuestas de satisfaccion

Reuniones y contactos con clientes de los diferentes sectores
Reuniones de Comités
Grupos focales

Encuesta de satisfaccion
Reuniones de Comité de Direccién y de Patronato
Reuniones y contactos

Seguimiento de los convenios y acuerdos de colaboracion.
Encuesta de satisfaccion

Encuesta de satisfaccion

Evaluacion del liderazgo

Evaluacién del desempefio

Matriz de competencias

Reuniones y actividades con alianzas para intercambio de infor-
macion relevante para la estrategia y la marcha de la alianza.

Encuesta de satisfaccion de alianzas

Reuniones y actividades con Organizaciones Proveedoras mas
significativas para intercambio de informacion relevante para la
estrategia y la marcha de la relacion cliente-proveedor

Encuesta de satisfaccion de Organizaciones proveedores

Grupos focales, reuniones y contactos con proveedores mas
significativos

Resultados de nuestras actuaciones en el ambito de sociedad
Resultados de informes comparativos

Encuesta Imagen de EUSKALIT (lideres opinién)

Memoria e indicadores formato GRI

NACIONALES:

- CEX, somos Presidencia - CEG, somos socios
INTERNACIONALES:

- QIA, somos miembros del Comité de Direccion.

- EFQM, somos miembros

- Fundibeq, somos ORA

OTRAS: entidades nacionales o internacionales de promocion
de la excelencia (Excellence Finland, FNE, CAC...).Hacemos
reuniones de seguimiento, informes de actividades, participacion
en comités y acuerdos de colaboracion.

Encuesta satisfaccion

Investigaciones, estudios, memorias o articulos de interés sobre
cuestiones estratégicas que se incluyen en la carpeta Informa-
cién estratégica y se analiza en el momento de su recepcion y
especialmente de cara al REPG del siguiente afio

PERIODICIDAD DE LA RECOGIDA
DE INFORMACION

Segun lo establezca el proceso que
gestiona cada tipologia de cliente (al
menos anual)

Varias al afio, para cada tipologia de
clientes

Segun lo establezca el proceso que
gestiona cada tipologia de cliente

Segun lo establezca el proceso que
gestiona cada tipologia de cliente

Bienal
Varias al afio (4 de cada tipo aprox.)

Varias al afo, para cada convenio o
acuerdo

Continuo a lo largo del afio
Anual
Anual
Anual
Anual
Continuo a lo largo del afio
Anual

Anual
Anual

Anual
Cuando proceda

Anualmente

Cuando proceda

Anual

Anual

Continuo a lo largo del afio

Anual
Continuo

®) 13



AE4:
EXTRACTO CSI

Formacion ba-

sica en gestion
avanzada

de accién

les

club evaluacion

veedores

N° de asistencias

Prestakuntza

N° de asistencias

Kudeabide

N° de asistencias

Industria

N° de asistencias total
(incluido n® inscripcio-

nes kudeabide)

N° asistencias indus-
triales en programas

N° organizaciones
Evaluadas industria-

N° sumatorio perso-
nas industria en cada

N° empresas indus-
triales en programas
de traccion de pro-

854

240

411

20

555

86

299

591

1.050

180

420

25

600

80

450

800

Color verde si el R considera que la prevision de cierre va a superar el objetivo.

399

55

20

205

12

194

437

I>14



AES:

EXTRACTO CSE
INGRESOS Y
PROCESOS GASTOS
Ingresos
Industria
Gastos
Ingresos

Formacion basica en
gestién avanzada

Gastos

Ingresos
Knowinn

Gastos

Ingresos
Club 5s

Gastos

Ingresos
Intercambio de buenas
practicas

Gastos

EI R coloca la cifra en rojo si hay una diferencia superior a 3.000 euros en el previsto con respecto al mes anterior.

AEG:
EXTRACTO CSH

PROCESO

PLAN DE
GESTION
2019

0,00

0,00

0,00

28.000,00

175.000,00

250.000,00

6.000,00

24.000,00

32.400,00

12.000,00

PREVISION
INICIAL
PROCESO

PREVISION
INICIAL
PERSONA

MARZO
PREVISTO

0,00

0,00

0,00

28.000,00

175.000,00

250.000,00

12.300,00

26.970,00

32.400,00

12.102,00

MARZO
FACTURADO

0,00

0,00

0,00

1.590,00

33.095,00

10.417,00

0,00

5.000,00

0,00

0,00

ABRIL
PREVISTO

0,00

0,00

0,00

28.000,00

181.345,00

243.277,00

12.300,00

26.970,00

32.400,00

14.319,00

ABRIL
FACTURADO

0,00

0,00

0,00

6.480,00

65.765,00

42.611,00

6.300,00

6.785,00

0,00

2.312,00

AER L

PREVISION AJUSTIDA SUMA  ACUMULADO PREVISION PREVISION 8JUSTADA,
DE TODAS LAS PERSONAS AJUSTADY R DE SUMA DE TODAS LAS
PROCESO PERSONAS

PREYISION
AJUSTEDA R DE
PROCESO

ACUMULADO

Premio Vasco ala Geslidn Avanzada 0
Comunicacion extena y Gestidn de la imagen (0] I 818 I 818 818 329 818 390
Semana Eutopea (‘3 I 539 I 539 539 21 540 32
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AE7:

INDICADORES ESTRATEGICOS

° 3
© 17} 1%}
_LE g8
S o= 8 2
° gg8 5|2
N =]
§ (_?,7 GS 8| & Dé 3 Real Real Real Real Objetivos
S & o3| & g 5
g 2888 ¢ % 3
o g ] S Sl eE|lal®d
3 /s | cES = |8 Indicadores estratégicos
563 z g E|l 5| 8| o
o= 8 SEao|l & ol g
8% |cBw| 2| ]| o
ES5s, 83835353
© O O 5 € = e
ScleE g | ©| 8
No>2 o gl 5| 8| 8 2015 2016 2017 2018 2019 | 2020(*)
sSLE S LS 8| L%
2clool 8 NS| G @ @
QO 5 =38 o
2838 2835 2|58
S8 O E|lD0 | x| x
0
1.N° de eventos de 140 127(1) | 103 102 | 88(2) | 117
. difusion
Difusion 2N° G stonci ;
oo SSISIeNclas aacios | 6735 | 6438 | 6779 | 6881 | 5.5109 | 6.500
de difusion
Grupo de organizacio- 3.N° de eventos de accion 326 228 236 256 | 260
nes constituido como 4.N° de organizaciones en
fundacion, propiciada programas de accién 1.487 1.485 1.652 1762 1.746 | 1.230
por el gobierno vasco, 5.N° de asistencias a
para promover la programas de accién 3.400 3.139 4.045 3785 4.217 | 3.820
gestion avanzada en oD 6.N°d ici
las organizaciones . € empresas particl- 115 385 442 410 405 470
vascas, contribuir a su pantes en kudeabide
competitividad y asi al 7.N° de empresas indus-
desarrollo sostenible triales participantes en - . 7 20 25 30
de euskadi, todo ello programas de traccion de
con un equipo de proveedores
[PEICIMER Eol|eIie- 8.N° de organizaciones
metido, profesional y diagnosticadas o evalua- | 303 416 380 467 394 | 450
motivado. das en el afio
" 5
Evaluacion | O.N°de personasenclubs | 5 gy | 5633 | 2738 | 2632 | 27489 | 2.600
de evaluacion
10.N° de organizaciones 840 1.2380) 817 805 800
en clubs de evaluacién .
11.%0rg. Que consideran
Ser referen- a euskalit referencia para
Ser referente para las te para las Ia_ mo_vilizacién de las orga- 63% 62% 61% 61% 61% | 70%
organizaciones vascas organizaciones | Nizaciones vascas hacia la
en su movilizacién vascas en su gestion avanzada
hacia la gestion movilizacion 12.N° de empresas
avanzada, hacia la gestion | industriales participantes
avanzada. en actividades de accién o 487 < 250 525 530 | 600
evaluacion
13.Reconocimientos
e internacionales a la ges-
Que posibilite a euska- Que POS'[?'“te tién (efgm award, premio 7 6 8 7 7 7
di ser reconocida por aeuskadiser | jhoroam quality innovation
U reconocida por
ello a nivel interna- o & el e award)
cional. e s 14.Colaboraciones con
entidades estatales e 9 12 16 19 10(5) | 8
internacionales
15.% De procesos revisa-
Coherencia Coherencia dos de manera eficiente 94% 100% 99% 64% 100% | 100%
en el afo
16.N° de convenios o 1 12 15 17 17 13
. X acuerdos establecidos
Cooperacion Cooperacion - . =
17.1sg entidades financia- 85 8.4 86 8.6 85 80
doras publicas ! : ! : . ’
Cohesién \ \ Cohesién 18.Isg encuesta personas | 7,4 8.3 8,1 8.2 8,0 8,0

P

3) En 2017 decidimos contabilizar orrt__;
Club de Bikain no es un Club de

ademas son los fundamentales.

(4) Anualmente analizamos qué personas no han participado en ninguna actividad del Club durante varios afos (reciclaje, evaluacion, contrastes...), y
les comunicamos que de no mantener un contacto minimo a través del reciclaje al menos, les dariamos de baja del Club. Este planteamiento busca
reforzar el mensaje de que el Club de evaluacion requiere de compromiso y actualizacién de los conocimientos.

(5) Se marca como objetivo un menor nimero de colaboraciones puesto que en 2018 fue la organizacion del Premio internacional QIA en Bilbao para lo
que hubo una gran colaboracién con organizaciones estatales e internacionales.

*) Los objetivos para 2020 son los que fueron aprobados por el Patronato de EUSKALIT en 2017 para el ciclo 2017-2020.
1) En 2016 empezamos a contabilizar los Eventos de Accién (que antes no incluiamos) y los de Difusién de manera separada.
2) En 2018 celebramos los actos del 25 aniversario y del QIA en Bilbao, que aportaron un asistencias excepcionales.

anizaciones de los diferentes Clubs de evaluacion (Gestion avanzada, Bikain, 5S...). Teniendo en cuenta que el
USKALIT en sentido estricto nos inclinamos por volver a la contabilidad del Club de Gestion Avanzada y 5S, que
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AES:

PROCESO DE REFLEXION ESTRATEGICA

MES

Noviembre

Diciembre

Enero

Enero

Enero

Enero

Febero

Febero

Marzo
Marzo

Marzo

Septiembre

Octubre
Noviembre

ACTIVIDAD

Cada R de proceso realiza la Fase 1 de Gestion de procesos: CONFIRMA-

CION DE CONVENIOS Y PROYECTOS:

» Confirmar las renovaciones de los convenios y cantidades relacionadas (si
las hubiera).

» Cambios significativos: comunicar novedades, necesidad de recursos,
presupuesto,.... que afecten a dichos procesos para hacer una prevision de
objetivos prioritarios y presupuesto del afio proximo.

» Elaboracion de Presupuesto Base (gastos basicos para el buen funciona-
miento del proceso) + Extras (partidas adicionales para realizar mejoras
significativas, nuevas herramientas, redisefos, etc.).

Revision propuesta objetivos prioritarios y presupuesto afio siguiente por
Comité Direccion

Aprobacion en reunién de Patronato de cierre ejercicio y objetivos prioritarios y
presupuesto global de EUSKALIT para el afio siguiente. Envio al Protectorado
de Fundaciones

Reunion RESET 1. Puesta en comun del cierre de actividades del afio previo
CSE, CSI, Estratégicos, CSH, Fases procesos, encuestas grupos de interés...)
y fijacion de calendario hasta el REFLEX.

Fase 2: Revisién de procesos por cada equipo, fijacion de indicadores y pre-
visiéon de horas por proceso, creacion de hojas de presupuestos del afio y del
CSE (ver modelo Auditoria A4 de Gestion de procesos).

Pre-REFLEX: Se convoca el equipo REFLEX, se disefian las sesiones y se
crea la Estructura REPG (Cada responsable debe conocer, recopilar y sinteti-
zar la informacion relevante de los diferentes grupos de interés de sus proce-
sos y de los diferentes sectores para la sesion de puesta en comin REFLEX).
Propuesta de Presupuestos (Base + Exiras) actualizada.

REFLEX: reunién de puesta en comun de toda la plantilla sobre:

Misidn, Vision, Valores. Lineas estratégicas y objetivos prioritarios. Nuevos
proyectos. Analisis de riesgos. Incorporar necesidades, expectativas y percep-
cién sobre oportunidades y riesgos de los Grupos de interés para la Estrategia
de EUSKALIT. Identificacion de directrices comunes y prioridades (autoevalua-
cién, contraste, Bikain, 5s...).

Cada R de proceso cumplimenta y/o revisa en el REPG:
» Descripcion de actividades de sus procesos, objetivos, niveles de aceptacion
y presupuestos.

Consolidacién de documento REPG para velar por la integracion y coherencia
del mismo.

Revision conjunta de propuesta (equilibrio presupuestos...).

El Comité de Direccion analiza con detalle la propuesta de REPG y puede
proponer modificaciones previamente a la aprobacién por parte del Patronato.

Debate, modificaciones y aprobacion por el Patronato.

Plan de accion detallado de cada proceso, actualizacion del CSI, CSE definiti-
vo del afio.

Reunion RESET 2 post vacaciones (estado de temas pendientes y proximas
acciones).

Autoevaluacion, contraste o evaluacion (con el Modelo o referente que consi-
deremos mas adecuado de cara a tener una vision de como avanza nuestro
sistema de gestidon en conjunto o en algun elemento prioritario).

Nota: en rojo las novedades introducidas en la revision de 2018 para 2019

RESPONSABLE

CadaR

Comité Direccion

Patronato
Todos
Todos

Director Todos

Todos

CadaR

Director

Todos
Comité Direccion

Patronato
CadaR

Todos

Todos
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AE9:

TABLA DE FASES PARA LA REVISION DE PROCESOS

3.1.-Fases

La revision de los procesos se realizara en 2 fases y que estan relacionadas con otros hitos importantes del proceso de

Estrategia y planificacion:

Cada R de proceso realiza la Fase 1 de Gestion de procesos: CONFIRMA- CadaR
CION DE CONVENIOS Y PROYECTOS:
» Confirmar las renovaciones de los convenios y cantidades relacionadas (si

las hubiera).

» Cambios significativos: comunicar novedades, necesidad de recursos,
Noviembre presupuesto,.... que afecten a dichos procesos para hacer una prevision de
objetivos prioritarios y presupuesto del afio proximo.
 Elaboracion de Presupuesto Base (gastos basicos para el buen funciona-
miento del proceso) + Extras (partidas adicionales para realizar mejoras
significativas, nuevas herramientas, redisefios, etc.)

Fase 2: Revision de procesos por cada equipo, fijacion de indicadores y prevision = Todos
Enero de horas por proceso, creacion de hojas de presupuestos del afio y del CSE. (Ver
detalle de lo que se deberia revisar en el modelo 4 de gestién de procesos)

AE10:

CUADRO DE COMUNICACION DE LA ESTRATEGIA A
LOS GRUPOS DE INTERES

QUIEN PARA QUE

Comunicacién
y Actualizacion
Despliegue
PERSONAS DE
LAPLANTILLA  Despliegue

Revision

Comunicacion

PATRONATO
Despliegue
Comunicacion
GRUPOS DE
INTERES

Despliegue

ACCIONES

Todas las personas de la plantilla participan en el RE-
FLEXy en la elaboracion de la propuesta de REPG.
Cada R y su equipo de proceso despliegan la
estrategia a lo largo del proceso.

La plantilla en sus reuniones mensuales realiza

el seguimiento de las actividades, indicadores

y objetivos establecidos en los procesos y en la
estrategia.

El Comité de Direccion analiza con detalle la pro-
puesta de REPG y puede proponer modificaciones

previamente a la aprobacion por parte del Patronato.

El Patronato analiza, propone modificaciones

y aprueba el documento REPG en su primera
reunion anual.

El Comité de Direccion y el Patronato durante sus reu-
niones realiza el seguimiento de objetivos, indicadores
y actividades establecidas en el REPG .
Presentacion de la Estrategia a Entidades Alia-
das, Proveedoras, Clientes, Entidades Colabora-
doras, Sociedad y otros grupos de interés.

Presentaciones especificas con algunos grupos
para informarles de aquellos aspectos de nues-
tras estrategias y de la evolucién que vemos en
nuestro entorno en que pueden verse afectados.

HERRAMIENTAS Y CANALES

REPG en servidor y accesible por parte de
toda la plantilla

Seguimiento en Equipos de proceso

Reuniones mensuales con Seguimiento de
procesos y de CSI/CSE/CSH/Indicadores
Estratégicos (con frecuencia que corresponda
a cada uno)

Comité de Direccion Enero-Febrero

Reunion de Patronato Febrero-Marzo

Reuniones de Patronato (4-5 anuales) Reunio-
nes de Comité de Direccion (3-4 anuales)

» Memoria actividades afio previo en formato
GRI y versién reducida publica en pagina web.

» Plan de comunicacion afo en curso.

» Lineas estratégicas y Objetivos prioritarios
en pagina web/boletines...

» Boletines electronicos a Entidades colabora-
doras, y reuniones con Entidades aliadas y
proveedoras significativas.

» Presentaciones a clientes en cursos y jorna-
das.
» Grupos focales (segun necesidades).
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AE11:
ENTIDADES ALIADAS (EXTRACTO)

. ., Dir. Funcién Nerea h Tenemos convenio Reuniones periddicas, memorias de segui-
Administraciéon . ; .
P publica (antes miento y memoria anual
publica .
dacima)
Administraciéon  Jd. Qepea Ana Acuerdo de alianza Reuniones de seguimiento y de cierre anual.
publica anual
Comercio Dir. Comercio  Natalia Si, mediante convenio Reunion de inicio, de cierre y memoria.
Deportes Direccion de-  Natalia Si, mediante convenio Reuniones de seguimiento y de cierre.
portes gv
Unibasq Maria Tenemos un convenio Reunién a principios y a finales de afio.
con lineas de actuacion
definidas
Dpto. Fernando Tenemos convenio Reuniones periddicas, memoria anual
Desarrollo
Industria econdémico e
infraestruc-
turas

AE12:
DEFINICION DE INDICADORES

Terminologia general a utilizar en los indicadores de personas y/o empresas) para que todos hablemos de lo
servicios de EUSKALIT (en los que participan o acuden mismo al referirnos a indicadores.
TERMINO ADECUADO DEFINICION AMBITO NORMALMENTE UTILIZADO

Personas (pueden ser repetidas) que se han apunta-
Inscripciones do a uno o varios eventos o servicios (independiente- Uno o varios eventos o servicios
mente de que luego acudan o no)

Personas (pueden ser repetidas) que han acudido a

. Uno o varios eventos o servicios
uno o varios actos o eventos

Asistencias

Personas diferentes (no repetidas) que han acudido a = Un conjunto de eventos o servicios en un

Personas . . .
un conjunto de actos o eventos que se han celebrado periodo de tiempo o programa

Empresas diferentes (no repetidas) que han acudido  Un conjunto de eventos o servicios en un

Empresas/ organizaciones . . .
a un conjunto de actos o eventos periodo de tiempo o programa
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AC1:
EXTRACTO PROCESO GESTION POR PROCESOS
(Modelo)

PROCESO: ..... FECHA: 20.12.18
PAGINA1/ 10

DESCRIPCION:

INDICE DE CONTENIDOS:

GRUPOS DE INTERES SUS REQUERIMIENTOS, | COMO LOS CUMPLIMOS O
NECESIDADES Y | EVALUAMOS
EXPECTATIVAS

IMPORTANTE: Incluir los procesos
con los que se tiene una
relacion/interfaz importante
REFLEXIONAR si algun otro proceso
relacionado debe reflejarse

MEDIOS DE COMUNICACION: Este elemento solo se contemplara para los procesos operativos.

FUENTES DE APRENDIZAJE:

COMPARACIONES DE DATOS
(opcional):

ORGANIZACIONES DE FUERA DE | Este elemento solo se contemplara para los procesos operativos.
LA CAPV:

COMPETENCIAS REQUERIDAS:

ENTRADAS:

SALIDAS:

RECURSOS NECESARIOS:

FUENTES DE COMPARACION:

OTROS ELEMENTOS DE GESTION DEL PROCESO DOCUMENTOS Y REGISTROS

LECCIONES APRENDIDAS

HISTORICO DE INDICADORES

CSly CSE

EXCEL INDICADORES PROCESO (voluntario)

FLUJOGRAMA O SECUENCIA DE ACTIVIDADES:
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AC2:
PANTALLAZOS HERRAMIENTAS WEB

Plataforma Club de evaluacién de EUSKALIT: acceso personas evaluadoras

| 2 https/ v suskalit.net e Lisdores

 cuniasio s | 9 ARG Bt

P
x @ Aukerak EU-=E5 . Eihwyar  Eoskalterm  Zehazio
EBRALUAZIO KLUSA Hemen agertzen direnak, beren Iaguntz i shunka Eskerrik
CLUB EVALUACION wsko benatan i lanagatik]

Argui astin las p qui i ayuda, para mejorar la gostion de clentos de organizaciones
Ehabatzaioon bilatr — el pee

aiies
Birsueda de personas dul Clats

JAVIER ARMAT ESTERAN
iy

5 1 - SERVICIDS
EMPRESARIALES ¥ DE
CONBULTORIA
Hbean 004 (et
SORUATIO Bta
EF3

Exialuatiaiion | Eviuaions

ARER AAMALT

Enabussio Klubaion gunoan saru
Acceso dres del Club de Evabu

=
s e

HABER GOMIAL BT EASMICA HUDCANS P MARTIEES

[ RN NN

Buscador de gestion y Bateria de indicadores

EUSKALIT Buscador de Gestion gl®@k

iQue es el Buscador de Gastidn?

Esenvenido al Buscador de Gessién de Futkaiit, una herramisnts sencilla con |s que queremos compartir y difundir las mejares pricticas de gestidn de organcaciones avarzadas.

Para llo, hemos reunide les Guiss de Gestidn de las organizaciones que s han presentada sl Premio Vasco o la Gestion Avanzads (2015), cuys base e ol Modsio de Gestidn Avanzads, lss Memorias
EFOM & afias arteriores, y Buenas Pricricas de Gessén idertificadas en distntos encuentros y aczes (Oub 55, VAP, Semara Europes de la Gestidn Auanzads, Buenas Précticas pars los prermios CEX,
ez,

Con todo ella, hemos conformada un Buscador gue cuenta con dos grandes apartados Gesiss de Gesndn y Memorias, por un lado, ¥ Buenas Practicas por el otro.

g atodaslas fue de manera aitrusta nos han dads Su permise para que sus buenas préctices yio guiss de gestion aparezcan en exe Buseador ,

buena pricics

Este aparmado contene las Guias de Gestidn y las M que

o zadas on Este apartada conmiene Busnes pricicas de Gestidn identificadas en distintos encuentros coma
Gestidn han presentado a evaluaodn externa en los tres Wiemos afios y han obeenida alguna e Qualny Innovaven Award, presios MGE,  epea, Semana Europea o 55 entre otre:

de Ins Reconacmientos gue atorgs o Golsernn Virseo & [a Gestidn Avarzada (G Plata, Q Oro, A
Bronce, A Plata y A Oz, asi como las que han sido Finalistas, Prize o Award en & Eutopean

Las bdisquedas se pueden realizar tanta por temias (Gestibn de competencias, 55 Alianzas
Excellence Award de ia EFOM.

Liderszgn, etc) como por sector de acividad,
Las bdsquedas se pueden realizsr tanto por secior como par afto. Los resuttados (gulas y m

memarias) se pueden ardenar para que aparezcan en funcidn de la valoracidn de un elemento.
deseado (Estrategia, Chenses .|

Ver contanida

[ryerr——

s waym apmndioeds

.
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AC3:
EXTRACTO PLAN DE COMUNICACION

PLAN COMUNICACION 2019 (LINEAS ESTRATEGICAS) FECHA
ACCIONES COMENTARIOS. IDERS Y. SELIBIENTO El bl A A THUES

UNIVERSALIZAR LA IMAGEN DE EUSKALIT

Preguntar por la percepcion de la imagen de
EUSKALIT como referente de Gestién Avanzada

Grupos de
interés

que contribuye a su compatitividad Valorar gue sea una encuesta bianual. Identificados
Continuar con los folletos de actividad y| Realizaremos un boleiin mensual, algunos de ellos segmentados [Club

resultados de EUSKALIT [AVANZA), asi como los|evaluacian y Knawinn). Toda la base de
bol 1 ani les [eboletinak] |*En el mes de diciembre enviare nuestro especial Avanta datos

(Actos de difusién come: Premic BBPP Club
Gestion Avanzada, Acto Club 55, acto inaugural|Realizado acto Premio BEPP & 7 de marzo. Acto Club 55 por definir, y
Semana Europea y Gala Premio Cex (estatal) en junio en Navarra. Inter-sectorial

sComunicacién ganadares QIA fase vasca (en noviembre): nota prensa,
noticia en web, redes,.y practicas en el Buscador de gestidn.
sComunicecidn gansdoras QIA faze internacional (en febrero): nota
Difusién Premio QIA (posicionar empresas|prensa, noticia en web, redes, ..

vascas como ref de igestién/i i6n a | eBoletin QiA [en marzo/abril) Toda la base de
nivel ional) datos
REFORZAR APORTE VALOR DEL ESQUEMA DE
RECONOCIMIENTOS Y EXTENDER CULTURA

EVALUACION

Loamgurer
Desarrollar videos con buenas pricticas Hechos y difundidos mediante youtube y reciclajes y Buscader de persona usuaria
presentadas al Premio Vasco (premio especifico [gestion de las practicas role model de 2018 (051 Donostialdea, Gorabide de nuestros
por elemento] ¥ Mutualia). canales
Realizar videos para explicar y captar Trabajaremos para editar un video/s sobre el servicko de evaluacion Personas

|organizaciones para el servicio de evaluacion  |externa.

MOVILIZAR A LA INDUSTRIA
n mana Europea realizar actos daramente

enfocadas para la industria, y con su Lo iremos d 0D segun vaya disefiando el Congreso y
laboracién posible acto insugural, linter-sectorial

AC4:
EXTRACTO MODELO “LECCIONES APRENDIDAS”

evaluadoras

Revisién del Proceso xxxxxx: (incluir fecha e iniciales de sos cada afio el R anotard las incidencias o eventos mas
participantes en la revision). En la revision de los proce- importantes del afio y reflexionara sobre:

FASE 2:
Se recomienda repartir la tarea de analisis previo a la reunién de los diferentes items entre los participantes que asistiran

DESCRIBIR LA

PROCESO Y LECCIONES APRENDIDAS SITUACION

Tiene sentido la existencia de este proceso: por ejemplo, si se puede integrar en otro, si hay un equipo que se
reline y lo gestiona, resuelve interfaces con otros, se siguen los indicadores y hay mejoras y cambios, no parece
una serie de instrucciones o reglamento (es decir, tiene una realidad, existencia fuera de la documentacion)...

Se respeta el proceso: fases o flujograma, actividades, calendario y responsabilidades (A, C, S)

Se recogen periédicamente las “lecciones aprendidas”.

Se rellenan los apartados “resultados” de las tablas de Puntos Fuertes y Areas de Mejora del periodo anterior
Se abre un cuadro nuevo de “puntos fuertes” y otro de “areas de mejora”.

HISTORICO DE INDICADORES

Analizar los resultados obtenidos en el periodo anterior

BALANCE ECONOMICO Y DEDICACION HORARIA (Productividad)

Balance econémico afio previo y del presente y sobre las posibilidades de incrementar ingresos (subcontrata-
cién, eliminacion...)

Horas dedicadas (plantilla) y ver si podemos ser mas eficientes (subcontratacion, eliminacion, utilizacién TICs
para ser mas eficientes y reducir horas

GRUPOS DE INTERES

Reflexionar sobre amenazas y oportunidades del proceso, cémo desarrollar nuevos servicios para clientes
actuales o nuevos (ver rotacion de clientes y por qué y como atraer nuevos clientes).

FUENTES DE INFORMACION

Analizar y evaluar la utilidad y eficiencia de las fuentes de informacion utilizadas (encuestas a clientes, grupos
focales, contactos, bases de datos, reuniones con clientes....) y los medios de comunicacion.
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ACS5:
MODELO DE ENCUESTA A ENTIDADES PROVEEDORAS

| Seleccione por favor su genero v |

Nombre de la entidad o persona proveedora

2 Claridad con que EUSKALIT define sus requerimientos y necesidades |0 |1 |2 |3 |4 [5 |6 |7 |8 [9 |10

en las actividades y trabajos en los que colaboramos Q|lO|O|O|IO|O|O|O|O|O|O
3 La informacién recibida de EUSKALIT con respecto a sus planes a 0 |1 |2 |3 (4 |5 |6 |7 [8 |9 |10
futuro y como pueden afectar a nuestra relacion Q|]O|O|O|O|O|O|O|O|O|O
4 Trato con las personas de EUSKALIT: amabilidad, confianza, 0 |1 |2 3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 [10
seriedad, profesionalidad... Q|O|O|O|O|O|O|O|O|O]|O
5 Retroinformacion que EUSKALIT aporta sobre nuestra labor 0 |1 |2 (3 |4 |5 |68 |7 |8 |9 |[10
(sugerencias, mejoras, incidencias...) Q|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O

6 |Reconocimiento y valoracion de EUSKALIT a la labor realizada 0, - 2, 3, . 5 6, 7, 8, 9, 19

La forma en que EUSKALIT recibe y trata las sugerencias, 0 |1 |2 (3 |4 |5 |68 |7 |8 |9 |[10
aportaciones, dificultades y problemas que planteamos OQ|lO|O|O|O|O|IO|O|O|O| O

0 |11 |2 (3 |4 |5 [6 |7 |8 |9 (10

8 |Cumplimiento por EUSKALIT de sus compromisos de pago

9 Satisfaccion sobre la igualdad en el trato, la igualdad de oportunidades|0 1 |2 |3 |4 |5 (6 |7 |8 |9 [10
y la consideracion de las necesidades y expectativas especificas OQ|lO|O|O|O|OIO|O|O|O| O

o [t 2] fas 67 [8 o [0

10 | Valoracion global de nuestra relacion con EUSKALIT

Sefiala por favor, aspectos positivos o puntos fuertes:

1

Sefiala por favor, aspectos negativos o areas de mejora y acciones posibles para actuar en ellas:

AP1:
CRONOGRAMA ANUAL DE LAS ACTIVIDADES DEL
PROCESO DESARROLLO Y SATISFACCION

[APOYO'Y MEIORA DEL DESEMPERD Y EQUILIBRID
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AP2:

POLITICA SALARIAL (incluida en el Proceso)

Nuestro planteamiento para la definicién de sueldos con-
juga los criterios basados en los elementos de la gestién
avanzada que utilizamos en EUSKALIT (evaluacion del
desempenio, evaluacion del liderazgo, etc.) con los criterios
legales recogidos en el Convenio Colectivo, Estatuto de los
trabajadores vigentes (antigliedad, incrementos minimos
salariales anuales,...).

Sueldo Fijo: El sueldo fijo se desglosa en cuatro aspectos
a efectos legales:

+ Salario base: el establecido en el convenio de oficinas y
despachos.

+ Anticipos a cuenta: cuando proceda establecerlos, basan-
dose en la prevision de la inflacién.

» Antigliedad y otros complementos establecidos por ley.

* Plus: en funcién de las actividades desarrolladas. No se
vera reducido, salvo en el caso de ascenso de categoria
profesional u otros casos excepcionales.

El sueldo fijo se reparte en 12 mensualidades iguales.
La fijacion de sueldos fijos anuales se realizara siguiendo la
siguiente secuencia:

Enero: Director realiza evaluacién del desempefio con todas
las personas de la plantilla.

Febrero: Presidente propone y Patronato aprueba la masa
salarial (la cantidad total de masa salarial o en su caso si
estiman que hay alguna cantidad para destinar a sueldos
de la plantilla).

Febrero: Equipo de personas (FS, PP, AT, ML, NF) +1 0 2
personas de plantilla (por rotacion) analizan retribucion (si
hay disponibilidad econémica) y trayectoria profesional (si se
cumplen las condiciones incluidas en el proceso, apartado
3.2). Se fijara la reunién con antelacion en ARGI para que

AP3:

se pueda realizar a mediados de Febrero (una vez que se
haya reunido el Comité de retribuciones).

Previamente a la reunién del equipo de sueldos: la respon-
sable de Administracion enviara al equipo una tabla con la
evolucion salarial de todas las personas de EUSKALIT, los
afios de cumplimiento de trienio y la cifra aprobada por el
Comité de retribuciones (si la hubiera).

Cada persona del equipo de sueldos + 1 o 2 reflexionara
antes de la reunion sobre:

- La trayectoria profesional (ver apartado 3.2.) de todas las
personas de la plantilla.

- La informacion aportada sobre sueldos, e identificara si
hay alguna persona/s que cree que deberia tener una ma-
yor retribucién en funciéon de su desempeio continuado,
responsabilidades, interlocucién con grupos de interés,
dificultad de su trabajo...

- Sobre la retribucién (lecciones aprendidas): Seria desea-
ble que en EUSKALIT no hubiese grandes diferencias sa-
lariales entre unas personas y otras, si bien, entendiendo
que las responsabilidades, capacidades, trayectorias y
anos de desempefio sobresalientes no son iguales en
todas las personas.

- En la reunién se comenzara analizando la trayectoria
profesional de todas las personas y a continuacion se
pondra en comun la informacion sobre sueldos (cantidad
disponible, si la hubiera) y personas merecedoras de un
incremento salarial, etc.

Comparaciones Externas: Trienalmente se contactara con
organizaciones que sirvan como referencia en sueldos (aso-
ciaciones y fundaciones, entidades de certificacién, consul-
torias) para tener en cuenta sus niveles salariales a la hora
de establecer los nuestros.

LISTADO DE BENEFICIOS SOCIALES

En estos momentos, de acuerdo con la situacion econémica
y con nuestro desarrollo, en EUSKALIT tenemos estos be-
neficios sociales, que revisamos anualmente para ver cuales
se pueden desarrollar, mantener o eliminar:

» Cocina en la oficina
» Socios de la guarderia del PTZ con preferencia en plazas

* Uso de internet para temas personales (ver Orden interno)

Adelanto para gastos

» Seguro de accidentes a partir de 2011

+ Cesta de navidad
* Regalo a neopadres/madres
* Flexibilidad (vacaciones, horarios, teletrabajo...)

* 50% de los costes de conexion a internet en casa para
teletrabajo (ver Orden interno)

» Posibilidad de quedarnos a dormir en hotel, con cargo
a EUSKALIT en jornadas largas fuera de la oficina o de
coger un taxi para volver a casa. (ver Orden interno)

+ Posibilidad de reconocimiento a la fidelidad (trayectoria
profesional)
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* Primeros dias de baja por enfermedad no es necesario
traer justificante (ver procesos Orden Interno y Adminis-
tracion)

* Posibilidad de complemento salarial en periodo de baja
laboral

+ Posibilidad de reajustar el niumero de horas totales a rea-
lizar en el afio, tras la reincorporacion al trabajo tras baja
maternal.

» Posibilidad de solicitar permiso de lactancia acumulado,
en tiempo proporcional al nimero de hij@s (ver Orden
Interno).

 Posibilidad de solicitar excedencia voluntaria en condi-
ciones especiales acordadas con EUSKALIT (ver Orden
Interno).

AP4:

Durante el periodo de baja se cobrara lo establecido por
la Seguridad Social. A final de afno se reunira el Equipo de
personas + 1 para analizar las bajas ocurridas en el afo y
valorar la oportunidad de mejorar las prestaciones de la Se-
guridad Social que en su dia percibi6é cada persona de baja.
Para la valoracién se tendran en cuenta los siguientes crite-
rios: causa de la baja, interés mostrado en que la baja perso-
nal genere el menor impacto posible en el normal desarrollo
de las actividades de EUSKALIT y la actitud o las acciones
llevadas a cabo para ello (prevision o comunicacion anterior
cuando sea posible, coordinacion con carga de trabajo del
resto de personas, cumplimiento de obligaciones legales,
etc.), nivel de responsabilidad directa, es decir, si ha sido
causada por irresponsabilidad, incumplimiento de normas
o de nuestro proceso de prevencion, etc. Se cumplimentara
una tabla de seguimiento y recogida de evidencias de estas
circunstancias durante el periodo de baja.

ENCUESTA DE SATISFACCION A PERSONAS (EXTRACTO)

1.- SUELDO

vacaciones, beneficios sociales, etc.)

1a.- Tu sueldo y otras compensaciones con respecto a los que existen en otras organizaciones con
unas condiciones laborales semejantes (tipo de trabajo, responsabilidades, riesgos, horario,

1b.- La correspondencia entre tu sueldo y el que perciben las demas personas segun la dificuitad del
trabajo que realiza cada una y la profesionalidad en el desemperio

tratar este tema.

1c.- La forma en que establecemos la cifra de tu sueldo y como se llevan a cabo las reuniones para

de evaluacion del desemperio”.

1d.- Los criterios contemplados para establecer
responsabilidades asumidas, rigor en su gestion, valores, etc.) Ver 9 elementos del documento “Ficha

los sueldos (dificultad de los procesos y

2.- CONDICIONES DE TRABAJO

2a.- Tu tipo de contrato vy la categoria profesional

2b.- Las vacaciones que disfrutas durante el ano (duracion y flexibilidad)

2c.- La duracion del trabajo establecido (horario, horas/ano y flexibilidad) Ver proceso Orden Interno y
D. y S.Personas.

2d.- La duracion del trabajo real (horario, horas/arno y flexibilidad) y los mecanismos de los que
disponemos en EUSKALIT (peticion de socorros, revisar horas en reuniones internas, reparto de
responsabilidades, subcontratacion, autocontrol ) para administrar tu tiempo y dar respuesta con él a
tus responsabilidades y compromisos.

2e - La confianza de mantener tu empleo

3. SEGURIDAD Y SALUD

3a.- La incidencia que puedan tener en tu seguridad y salud las instalaciones y equipos de EUSKALIT
(accidentes dentro de la oficina, enfermedades profesionales y ergonomia).

3b.- La incidencia que pueda tener en tu salud la carga vy el tipo de trabajo que realizas (accidentes en
viajes, fatiga, estrés, desgastie emocional, etc.)

3c.- La formacion, recursos y medios sobre seguridad y prevencion que recibes en EUSKALIT para
que puedas velar por tu salud. La revision médica anual a la que puedes acudir voluntariamente.

4. ENTORNO DE TRABAJO

4a.- Los recursos materiales de que dispones o a los que puedes acceder para llevar a cabo tu trabajo

4b.- El aspecto, estado y organizacion de las instalaciones y del espacio disponible (5S,..)

4c - La situacion de las oficinas en el Parque Tecnoldgico (prestigio del lugar, accesos, servicios en el
entorno, ...)

5. ORGANIZACION DEL TRABAJO

5a.- La posibilidad de que tengamos en cuenta tus ideas en la formulacion de estrategias y planes
anuales y para la mejora e innovacion en los procesos

5b.- La revision periodica y consensuada de responsabilidades y objetivos de las personas de
EUSKALIT a través de la evaluacion del desemperio.

5c.- El apoyo que recibes en caso de sobrecarga de trabajo o dificultades (reorganizacion de tareas en
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MATRIZ DE COMPETENCIAS (GRAFICO DE “TIENE” y

“NECESITA” Y GLOBAL POR PERSONA)
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AP5b:
GRAFICO “TIENE” y “NECESITA” GLOBAL DE EUSKALIT

& Tiene & Necesita

Ll
Lo
L3
-
=

1.1 Gestionar sistematic
1 2 Elaborar presupuestn
1.3 Gestionar indicadore
1 Modelo GESTION AVANZ
2.2 Eqtrategia
2.3 Clentes
2.4 Personas
25 Innovacion
2.6 Sociedad
2.7 Resultados
31 MS Office
3.2 Aplicaciones web de
3.3 Pagina web
34 Sistema Informatico
35 Redes sociales (bwit
3.6 Base de datos
3 7 Ingles
3.8 Euskera
3.9 Prevencion
3.10 Normativa legal/Econ
5.1 Relaciones con Grupo
5.2 Coordinacion Labaor o
5.3 Flexibilidad, capaci
5 4 Rigor en la Gestion
5.5 Onentacion al Apren
5.6 Coherencia
5.7 Cooperacion
5 B Cohesion
6.1 Diseniar programas de
6 2 Disefiar esquemas de
& 3 Disefiar grupos dein
& 4 Disefar eventos
6.5 Identificar BBPP y 5

AP5c:
COMPETENCIAS CLAVE POR NIVELES (ejemplo compe-

tencias de plantilla sobre MGA)

V'SIéN EUSKALIT: ser referente para las organizaciones vascas en su movilizacion hacia la Gestién Avanzada, que
posibllite a Euskadi ser reconocida por elle a nivel internacional.

Competencias Estratégicas para la consecucion de la Vision

COMPETENCIAS A DESARROLLAR 2019-2021

MODELO DE GESTION AVANZADA

W BASICO MEINTERMEDIO W DESARROLLADO MAVANZADO

RESULTADOS
SOCIEDAD
INNOVACION
PERSONAS
CLIENTES
ESTRATEGIA

MGA

1.- MGA: Viendo los resultados de la tabla podriamos decir que esté razonablemente cubierto.

2.- ESTRATEGIA: Seria interesante tener en 2021 alguna persona en nivel 4,

3.- CLIENTES: Seria interesante tener en 2021 alguna persona en nivel 4.

4.- PERSONAS: Viendo los resultados de |a tabla podriamos decir que esté razonablemente cubierto.
5.- INNOVACION: pasar alguna personamdas a desarrolladoy alguna mésa avanzado para 2021.

6.- SOCIEDAD: pasar alguna persona mas a desarrollado y alguna mas a avanzado para 2021.

7.- RESULTADOS: Seria interesante tener en 2021 alguna persona en nivel 4.
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APG:

FICHA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

EVALUACION DEL DESEMPENO
NOMBRE:

La evaluacion del desempefio es un didlogo entre cada persona y el Director. Esta ficha permite una autoevaluacion indivi-
dual, que se pondra en comun y que servira de guia para estructurar la reunién.

Elementos para la evaluacion del desempefio

RESPONSABILIDADES: Procesos / proyectos en los que participas Otros en los que
te gustaria participar

DIFICULTAD DE LAS RELACIONES CON GRUPOS DE INTERES Y CAPACIDAD DE
PERSUASION

RELACIONES CON CLIENTES (venta de servicios para técnicos, directivos o gerentes
que requieren acciones como dar conferencias o presentaciones)

RELACION CON CARGOS ADMINISTRACION O PATRONOS (participar en reuniones,
compartir mesa y ponencias en actos publicos, asesorarles o recomendarles en temas
complejos, firma de convenios que nos aportan ingresos...)

GESTION PROVEEDORES Y ALIADOS (Club Evaluacién, entidades de promocién,
profesorado...)

DIFICULTAD DE COORDINACION DE LA LABOR DE OTRAS PERSONAS DE LA
PLANTILLA

OTRAS DIFICULTADES: flexibilidad o capacidad de atender simultdaneamente diferentes
procesos y actividades, esfuerzo grande en poco tiempo, respuesta rapida y reaccién
ante imprevistos, gestion interfaces con otros procesos de EUSKALIT

RIGOR EN LA GESTION

PROCEDIMIENTOS Y LECCIONES APRENDIDAS, CSI/CSE/CSH, ELABORAR REPG
GESTION DE PRESUPUESTOS )

CONSECUCION DE OBJETIVOS NUMERICOS Y DE ISG (alcanzar objetivos muy am-
biciosos durante varios anos)

REDUCCION DE COSTES Y HORAS DEDICADAS A LOS PROCESOS (alcanzar ob-
jetivos muy ambiciosos durante varios afios)

INTRODUCCION DE MEJORAS E INNOVACIONES EN SUS PROCESOS Y ACTIVI-
DADES POR PROPIA INICIATIVA (desarrollo productos y servicios de gran impacto)
LIDERAZGO: Evidencias de ejercicio de liderazgo (de grupos internos o externos, re-
solucién de conflictos, formar y transferir a otras personas tus procesos y actividades...
COMPETENCIAS: Hasta qué punto son especificas y dificiles de adquirir mediante
aprendizaje y/o experiencia

CARGA DE TRABAJO: Horas afio realizadas

SUELDO Y BENEFICIOS SOCIALES (Flexibilidad vacaciones, teletrabajo, reconoci-
miento...)

SATISFACCION: Inquietudes o temas que se consideran importantes de cara a mejorar
la satisfaccion y motivacion individual

AP7:

A mantener y mejorar afo proxi-
mo (Propuesta que cada persona
lleva a la reunion)

Evidencias (Incluir las mas
relevantes del afio previo)

PAPEL DEL AKUILU EN REUNIONES DE LA MANANA

Reuniones diarias: lideradas por el Akuilu. Cuando se co-
menten hechos o informacion relevante, el akuilu recordara
a la persona pertinente que lo vuelque en Novedades con
inmediatez o se encargara de hacerlo el propio akuilu.

Antes de la reunion prepararla mirando las actividades
grupales (calendario de actividades grupales) que tocan
cada mes Yy las tareas que tenemos que hacer para re-
cordar plazos, preguntar como vamos, dando opcién a
que resolver dudas y segun los contenidos siguientes.

Los contenidos de la reuniéon de la mafhana seran los
siguientes (aunque no todos los dias se hace todo):

a.Asegurarse de que no hay mensajes pendientes en el
contestador general si no estd Angeles.

b.Asegurarse de que las personas que estan en la oficina
acuden a la reunion a las 9:15.

c.Asegurarse de que las llamadas recibidas durante la reu-
nién son atendidas a poder ser sin interferir en la reunion.

d.Lectura del calendario el dia en curso y el siguiente en
bloque de temas (por ejemplo, personas que estan de
vacaciones, estan de contrastes, revisiones de procesos,
etc.), mas estilo resumen de lo que va a pasar hoy y
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manana, Orientar las reuniones de la mafiana a comunicar
lo que “no esta” en el Calendario.

e.Recordatorio y seguimiento de las actividades grupales,
tareas generales de ese mes, campanias de interés gene-
ral (campafias de ideas, mejor proyecto del afo, etc.), ac-
tividades destacadas de la semana (por ejemplo, tareas
mensuales), recordar plazos, preguntar cmo vamos,
dando opcion a que resolver dudas y segun los
contenidos siguientes.

f. Comentar si hay nuevas incidencias, si se estan llevando
a cabo correcciones (y si es asi, pedir que se registren) y
asignarlas a la persona correspondiente para su resolucion.

g.Comentar las consultas que hemos recibido (por email,
web, teléfono,...) y que no tienen responsable claro y

AP8:

buscar una persona voluntaria para su respuesta.

h.Preguntar si hay novedades destacables o algo que co-

mentar de viajes o reuniones en dias anteriores.

i. Recordar a quien cuenta algo de interés que debe comuni-

carlo para que llegue a todas las personas (anotarlo en el
archivo Novedades o comentarlo en otras reuniones,..).

j- Animar a los demas a que pregunten, sobre temas de

interés general.

k.Revisar peticiones eZerbitzuak en Argi, fijandonos prin-

cipalmente en las urgentes. Cuando haya mas de una
tarea urgente, las personas interesadas deberan quedar-
se con el Akuilu tras la reunion para acordar el orden de

realizacion, y posteriormente comunicarselo al proveedor.

EXTRACTO PLAN DE ACCION EQUIPO DESARROLLO

PROFESIONAL

OBJETIVO DEL EQUIPO

* Hacer una definicién y puesta en cominde lo
que entendemos en EUSKALIT por Desarrollo
profesional (¢{Qué es, responsabilidades,
sueldos, procesos, competencias, desempefo,
valor en el mercado, quien puede

contemplarlo).

* Dibujarun mapa-horizonte futuro donde cada
persona pueda ubicar sus expectativas

Oportunidadesque se generan en EUSKALIT, medios para el desarrollo profesionaly forma de

evaluar/valorar.

OPORTUNIDADES MEDIOS EVALUACION/VALORACION
Nuevo proyecto Plan de desarrollode Plan de desarrollode
competencias (formacion, competencias

realizacion de actividades nuevas,
rotacion, liderazgo...)

Cambio en programas o procesos Responsabilidadesen Evaluacion del desempefio

(innovaciones, eficiencia) procesos/proyectos

Nuevos servicios/productos Participacion en procesosy Evaluacion dela trayectoria
proyectos profesional

Cambios estratégicos (tecnologicos, Gradode autonomia Reconocimiento

legales, demograficos, en grupos de

interés,..)

Surgimiento de nuevos grupos de Gestion participativay grado de Encuestas de satisfaccion

interes/interlocutores/clientes participacion (clientes, interlocutores,

alianzas,..)
Participacion en actividades mas Autoevaluacionyevaluacion
complejas de liderazgo

A nivel organizacional establecimiento
de objetivos mas retadores

Coordinacion del trabajo de otras
personas (internas/externas)

Diversidad de actividades que se
pueden desempefiar

Desarrollodeliderazgo
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AP9:
EVOLUCION ENFOQUE LIDERAZGO EN EUSKALIT

12 etapa 1993 - 1997 22 etapa 1998 - 2001

* asociabamos el liderazgo con la figura del Director * ampliamos el concepto a los “responsables” de

. . rocesos
+ el Director desarrollaba nuevos procesos y los transferia P

* incorporamos la percepcién sobre los “respon-

 evaluabamos el liderazgo en la encuesta de satisfaccion de personas ” . -
sables” en la encuesta de satisfaccion

» en 2001 desarrollamos encuesta especifica so-
bre liderazgo

32 etapa 2002 — 2018
» en 2002 ampliamos el concepto a toda la plantilla y nos evaluamos unas personas a otras
» en 2003 revisamos los valores y los integramos totalmente con el concepto de liderazgo:

Nuestra definicion de liderazgo: “entendemos por liderazgo el desarrollo de los tres valores que hemos definido en
EUSKALIT y cualquier persona que trabaje en EUSKALIT debe asumirlos y desarrollarlos independientemente de
sus responsabilidades formales o cargo”

Desde entonces hemos ido realizando diferentes evaluaciones de liderazgo: utilizando “los 12 desafios” en 2004, en 2006
y 2007 donde realizamos la evaluacién por equipos, utilizando graficos de afinidad que nos permitia dar a la persona eva-
luada una percepcion global y consensuada de su liderazgo, con puntos fuertes y areas de mejora. En 2008 complemen-
tamos la metodologia anterior con la metodologia GRID. En 2010 y 2011 recibimos formacion de un experto (Juan Esain)
y comenzamos a sistematizar el feed-back, incluyéndolo en el orden del dia de las reuniones e incluso tuvimos formacion
especifica de como dar feed-back. En 2012 se realiz6 un listado de comportamientos observables para cada valor. En 2013
desarrollamos una metodologia propia (basada en documentacion de Juan Esain) y la utilizamos internamente como prueba
piloto antes de ofrecerla a empresas (cosa que hemos realizado en 2014 que comenzamos a comercializar la metodologia).
En 2014 y 2015 reforzamos la evaluacion de liderazgo integrando nuestra definicion de liderazgo, como materializacion
de nuestros valores y sus comportamientos observables, con las 7 destrezas y los 7 estilos de nuestra metodologia desa-
rrollada en 2013.

Durante 2016 desarrollamos una experiencia piloto que en 2017 hicimos extensiva a toda la plantilla, en la que incorporamos
al método de evaluacién anterior una parte de “preguntas poderosas” con la que buscabamos reforzar la introspeccion y
autoevaluacion de cada una de las personas centrandose en lo que cada persona considera critico y relevante.

42 etapa 2018-

En todas las etapas los cambios se han introducido tanto para experimentar nuevos enfoques y buenas practicas que va-
mos conociendo, como por el aprendizaje interno tras cada revision del ejercicio del liderazgo, en el cual las personas de
EUSKALIT identificamos los elementos que mas valor aportan y realizamos las sugerencias de qué nuevos elementos se
podrian introducir. De esta forma en 2018 identificamos que nuestra sistematica de evaluacion y desarrollo del ejercicio de
liderazgo tenia que ser nuevamente revisada para aportar mas valor e integrarlo de manera mas completa con el desarrollo
de competencias y la evaluacion de desempefio. Ese afilo comenzamos a investigar para incorporar en el nuevo enfoque
los conocimientos mas avanzados en liderazgo existentes en la literatura de gestién, que estuvieran a su vez respaldados
por estudios cientificos. Esta sistematica esta actualmente en desarrollo.
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AP10:
TABLA ACTIVIDADES LIDERAZGO

Equi —
meior:f::nem “"“’"":::;:“” por |PAR‘I1CIPACIONES PROCESOS '%f’
relevantes
RyC Vekeinias PRI comites Auditorias | revisones R c propuestas
reconocimiento 55 participadas ARGl TOTAL | PROMEDIO

JON 4 3 0 1 1 1 2 4 0 16 1,78
ANA 9 10 0 1 1 2 3 4 2 32 3,56
ANGELES 7 5 0 0 1 : 3 7 4 29 3,22
FERNANDO i | 24 2 0 1 2 4 Ed 2 49 544
PATXI > 0 1 0 1 2 F 6 0 17 189
NEREA 3 0 0 1 1 0 0 7 0 12 133
TERESE 3 21 1 0 1 0 2 2 1 31 3,44
GALDER 2 g 1 1 1 0 3 2 4 23 2,56
Juua o 14 4 0 1 1 1 4 5 33 3,67
VICKY 1 4 1 0 1 0 1 4 0 12 1,33
UXUE 6 11 6 1 1 1 3 3 10 42 4,67
NEREAH 5 25 2 0 1 0 2 3 2 40 4,44
LUIS 3 6 0 0 1 2 3 0 6 21 2,33
NEREAO 2 5 1 1 1 0 i 4 3 18 2,00
NATALIA 5 1t 4 o 1 3 2 5 2 33 3,67
LOREA 0 0 0 [} [} 1 6 0 7 0,88
MARIA 6 10 0 2 1 3 2 7 3 34 3,78
AINHOA 2 13 1 1 1 0 1 4 2 25 2.78

474 2,93

AP11

EVOLUCION GLOBAL PLANTILLA EN DESTREZAS DE LI-
DERAZGO
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AS1:
BOLETIN DE SOCIEDAD

COMPROMISO CON LA
SOCIEDAD DE EUSKALIT

,EI.ENFNLE

En EUSKALIT para desarrollar su compromiso
oon |a socledad identificamos tres ajes an los
que cenframos:
1. Bl desarrollo de actividades de difusion, far-
Wywmummm

@ emp ¥ otras org a definir

:su"“m"'m_..‘:;mmm’“mm'm en este Ambito, dada su relevante visibiidad, su
» do S poder de traccidn sobre ofras organizaciones y
2. Proocup muh su ds sstabiecer rades y acusrdos

del Sociometro del Goblerno Vasco decidk- 9°5°°°.°'”.;"¢Aﬁ.'éw""w”‘d."m sl

S L ibtoveis mmwhsuﬂmmmmzw

cado de trabajo, por ser una de las preocu-
pacionas principales de la sociedad vasca.

3. Continuar con las accionss onentadas a ser
una

con acclones medicambientales, de fomento
del suskera, de fa iguaidad, de la transparen-
cia, de proteccidn de datos, efc.

Tras realizar con &xito of Programa de becas de
colaboracidn en Calidad Total, en colaboracion
con AENOR, ASLE, Bic Barrilan y Novia Salcedo,
por &l que pasaron 750 personas hasta & ano
2008, mﬂﬂmmmmhmm
mos un
para ivos ¥ de st
Micacid 3 v akg

¥y
mﬁnﬁﬂofwmm
de manera altruista.
Desde 2011, ano en el que participamos en &l
Plan Estratégico de RSE dal Gobiemo Vasco y
enal gl Plan Ec

con Carscldea Garapen Agentzia en la imparti-
cion de dos de estas charlas, una de ellas dentro
ddmmuwymmdmmm

&N situacion de d I
de larga duracion por la cual hemos recibido un
agradecimianto formal.

En 2017 colaboramos con Dema, la agencia foral
de empleo y emprendimianto de Bizkala, en su
mlm‘lulm&'mm
ma de L

didacticos y metodologicos de Knowinn, gue
continug en 2011. En 2042 lanzamos un progra-
ma de formacion de “Técnicos en Gestion Avan-
zada” dirigido & personas dessmpisadas.

En 2018 ano hemos comenzado a trabajar con-

Immymmwmdmm—
guiares y

mmmmhmwm
también les hemos ayudado a identificar empre-
sas COACH (con gestion avanzada, donde las

con 2 Fundacion Novia Salcedo sn
sl disefio de Lanaldi, un programa relacionado

"Por la mejora de la empleabilidad™
&mamumm Qque &5 un iti-
nefario gidas a mejorar

ummmmmm

cadas, de entrs 20 y 35 anos, que 56 encuentren

wmadmmmvwmmas-

ni iona desde las

mmﬂmﬂnymdﬂm»ﬁm
o P

Debegesa (Eibar), D
tatea (Amasate) y Urola kosta (Zarautz). Como
consecusncia de nuestra participacion en Ha-

la primera par-
e de la practica) y empresas RETO (donde las

P la parte
da la practica y ponian en practica lo visto en fa
primera fasa). En 2018 también hemos parficipa-

2020, veni colaborando para sl
de metodologias relacionadas con & compro-
miso social de las empresas y apoyando a otras

nocer su contanido. E1 58% de las visitas del
ano al Buscador de Igualdad y Gestidn se dieron
tras aste emailing y ofro 12% de las visitas to-

yals plblica en & tales registradas en & ano se dio tras jos actos
desarrollo de sus politicas. Para consolidar la  ceisbrados en la Semana Europea, que tambéén
colaboracion que desde hacs anas un impuiso esta materia.
con &n 2016 firm, un Todas estas y buenas pra las
2n &l gue nos - & a ' del piblico a través de
sumar asfuerzos, iniclativas y recursos para una mm“m

major consecucion de los objstivos de ambas
organizaciones. En esta linea, nos sumamos a
Ia iniciativa GOSASUN, un movimiento socio-
econdmico gue fomenta ta adopcién de habitos
de vida saludabies an tormo a tres ejes funda-
mentales: alimentacion, actividad fisica y salud
amocional.
Participamos an ia Red Denbbora Sarea desds
2015, como entidad colaboradora. Esta red es
un espacio de colaboracion plblico-privado que
mmwmmﬂmmm@
nes &n térmi ds
comesponsabilidad y equidad de género. En
2018 hemos participado en los dos

Para &l reciclaje anual del Club de Evaluacion

en 2017 utiizamos sl contanido relativo al sle-

mento Sociedad del Modelo de Gestién Avanza-

da, incluido en la documentacion presentada por
Gamasa R

Ensrgy
en 2016 al Premio Vasco a la Gastion Avanzada,
&an el que alcanzd e reconocimiento A de oro.
914 miembros del Ciub de Evaluacion se forma-
ron de esta forma en la gestion del compromiso
social. Ademds, en 2017 Siemens Gamesa Re-
nowable Energy recibid de nuevo nuestro ser-
vicio de Evaluacion Externa, obtaniendo ef Pra-
mmmmmmutﬂm

que ha organizado con ol objstivo de cohesio-
nar fa red. Ademas, dentro del Congreso dela
Semana Europea de la Gestion

Sociedad y su buena practi
Zero CO2 fue declarada Role Model. En 2018
hcrnnsl‘unmdohmdumd:slc-

hemos apoyado a esta red en la realizacien de
un acto para presentar sxperiencias y buenas
pricticas.

También en 2017 firmamos con Emakunde un

-5 sobre social
s los Clubs de Gastidn Avanzada dal sector in-
dustrial y del sector educativo, Ademds, hemos
colaborado, orientado y dado soporte logistico
a 7 empresas en la realizacion de actos para

da 1 p (3 anas) y ias y buenas p sobre
realizamos conjuntaments una “Guia para un dantro del Congr de la
aporte de Valor desde la de Gé- de la Gestidn
nero” y un de ¥

que presentamos en un acto pdblico conjunto
©n la Semana Europea de la Gestion Avanzada,
En este buscador web 5 puedan enconirar me-
didas da conciliacién muy svanzadas, criterios
de idn de gue han
la incorporacion de mujeres en sectores muy
masculinizados, stc. En 2048, coincidiendo con
¢ dia de Ia mujer

g sobre el ido del
&mmwymumm
de datos, animando a las organizaciones a co-

~BHHEESR

o MW7 03 0 s e 27 Jom

PROGRAMA BIKAIN ¥ EUSKERA

Desde 2008 colaboramos infensaments en ia nor-
mﬁnmﬁmmhﬂmﬂam

do activaments en el evento de ion dal
programa con la presancia dal director de EUS-
KALIT entra los ponantes.

Desde 2017, colaboramos en 3 iniciativa Bizkaia
Mentoring Network de BEAZ, |2 agencia de de-
mdlouohDWacmleooMala para

antre
m;mummmw
con afio potencial de crecimiento con el fin de
acelerar dichos proyectos. En 2018 hemaos par-
ticipado como ponentes y dinamizadores de las
mesas de trabajo en la VIl Annual Conference
de GEA ing, sobre C Social,

zilan, nos invitaron 2 participar en &l prog
mmm.mmma
ta

En2018 riiinimos
msmummmmmu_
day A de Mejora (la de

&l alumnado fue muy alta, 7,3 sobre 10) y en 2017
con una mas. En 2018 nos hemos colaborado

que ha do @l Gobi G Navama.

En los ditimos 8 anos, hemos colaborado en ia
mejora de la cualificacion a mas de 540 jovenes.

‘Vasco en la creacion del
nmm Mas de 280 empresas han

N eventos sobre RSE  los que spoyamos y

Fid
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EUSKALIT oferta todos sus servicios de eva-
fuacion tanto en suskera como en castellano, y
desde 2000 cada ano hay oferta en euskera en
Im programas de accion. Desde 2015 hemos

y unas 600 han sido

lmwmmmemmm
@ programa. Ademas de acuerdo con nuestro
EUSKALIT

sentd 3 3 evaluacion 0 e5te Drograma y obtuve

cBEHAERS

0N 7 013 W 06 IME 007 oW

porado a nuestro cuadro de mando de in-
muwwmwm

-
o

E¥HaEEuEEE

W6 W6 w7 il ]

Tambign hemos trabajado de cara a reforzar ol
nmaro dé dox R

que p
@n & proge y @n la actua-
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lidad ol 23% podria trabajarso on cuskera si hy-
biera demanda en este idioma. EUSKALIT se ha
sumado a la iniciativa Euskaraldia on 2018, ya
qué &5 coherente con NUSSHTo CoMpromiso con
la sociedad y nos ayudara ademas a desarrollar
nuasira Poiftica Lingistica, impulsando & uso
deal euskera entre todos nuestros grupos de inte-
rés. Euskaraldia s una dinamica para impulsar
@l uso del suskera en ¢l dia a dia de las personas
¥ probar qué es posible comunicarnos en aus-
kara en mas situacionss de Ias que imaginamos,
cambiando nuastros habitos ¢ impulsando la uti-
lzacion del euskera entrg los/as vascopariantes.

EUSKARALDIA.

GESTION ¥ MEJORA INTERNA: HACIA UNA
EMPRESA MAS RESPONSABLE

Desde 2012 realizamos nuestra memoria anual
de actividades sobre la base de los requisitos
establecidos por GRI y asi mismo hemos reali-
zado autoevaluacionss para mejorar NUSSHTD im-
pacto social con nuastra metodologia y tambisn
siguiendo como refarencia una heramianta ba-
sada en "la Economia del Bien Coman”™

En 2015, durante la elaboracion de la Reflexion
Estratégica, se decidid poner en marcha &l pro-
ceso Ci con la S dad Desde en-
tonces, hemos dedicado cerca de 300 horas a
trabajar este proceso cada ano. El presente o3
@l cuarto boletin que preparamos describiendo
nuastras actividades al respecto y que acom-
panhamos con una ancussta de satisfaccidn ala

AS2:

socledad. El grado de satisfaccion genaral con
las actividades que EUSKALIT realiza como parte
de su compromisa con |a sociedad de [a tercera
encuasta fue de B.07 sobre 10 vy la tendencia
de ests dato se pueds ver en &l sigulants grafico.

Salisfacclin geaeral de la Sockedad

O i D

200 200 2017

En 2017 <l 100% de la plantilla recibi¢ formacian
en igualdad y creamos un Equipo de Igualdad,
intagrado por 5 parsonas (incluido ol director de
EUSKALIT). Tras realizar un diagnostico, pudimos
exirasr dos conclusiones:

# La plantilla de EUSKALIT en su totalidad, en
&l desempeno de sus funciones astan en una
situacion privilegiada respecto a las onganiza-
ciones de! entorno gue operan en &l mismo o
parecido sector en lo gue toca a laigualdad de
muEras y hombres.

= Como consecuencia de la anterior y al contar
con un sistema de gestion considerableman-
te avanzado, los retos que se plantean en &l
Ptan de igualdad estan orientados a sistemati-
2ar y registrar algunas de las practicas que ya
sa Bovan a cabo en la organizacion de forma
cotidiana y a mejorar algunas ofras, como por
gjamplo & uso dal lenguaje y la comunicacion.
De esta forma hemos definido nuastro primer
Plan de iguaidad 2017-2020, qus noS marca ac-
ciones que hamos empazado a realizar y lineas
que desplegamos a largo plazo.

COMO IMPULSAMOS LA SOSTENIBILIDAD
MEDIOAMBIENTAL Y CONCIENCIAMOS EN
MATERIAS SOCIALES A NIVEL INTERNO

Desde 2005 EUSKALIT ha puesto en marcha
internamente una serie de medidas de mejora
medicambiantal y de formacion de la plantilia im-

pulsadas por & equipo de mejora medioambian-
tal que abordan &reas como &l CONSLMO respon-
sabla de electricidad y calefaccion, el reciclaje,
&l transporte seguro y sostenible, el género, la
igualdad y los ODS {Objetivos de Dasamolio Sos-
tenibie). Todo el papel que usamos se recicla, asi
como &l 100% de toner, CDs y los envases. En
2018 hamos difundido 20 pidoras como madida
de sensibilizacion y formacion a a plantilla. Con
estas pildoras trabajamos aspectos relacionados
con & medio ambients, &l género y los ODS im-
puisados desde la ONU.

W12

Cismsume de eleciricasd (Kwh)

(e

2013 § 26 007

PARA EUSKALIT

Te agradeceriamos gue contestes

& esta breve encuesta

¥ Nos ayudes a mejorar nuestro

compromiso con la socledad.

CEBTION AVANZADA

£ TU OPINION ES IMPORTANTE

Consume de agua (mY)

012 2013 204 N6 JONE 2007

onBRBHRER

En &l ditimo ano hemos acomstido mejoras en &
aislamiento térmico de las oficinas y en los equi-
pos de dimatizacion, que esperamos tengan un
impacto positivo sobre ol consumo de elactrici-
dad.

EXTRACTO CONCLUSIONES INFORME DE IGUALDAD

 La plantilla de Euskalit en su totalidad, en el desemperio de sus funciones estan en una situacion privilegiada res-
pecto a las organizaciones del entorno que operan en el mismo o parecido sector en lo que toca a la igualdad de

mujeres y hombres.

» Como consecuencia de la anterior y al contar con un sistema de gestién considerablemente avanzado, los retos
que se plantean en el Plan de igualdad estan orientados a sistematizar y registrar algunas de las practicas que
ya se llevan a cabo en la organizacion de forma cotidiana y a mejorar algunas otras, como por ejemplo el uso del
lenguaje y la comunicacion.
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AS3:
PLAN DE ACCION DE IGUALDAD 2019 (Extracto)

bCCIOHES R SEGUIMIENTO PENDIENTE
Crear un Word que haga un resumen de lo trabajado en 2017 y 2018, | NF-FS
con links a los documentos que hemos creado, y con las acciones a
trabajar en 2019. Ponerlo ya en el proceso de Personas (procedimiento
y directorio E), donde se ubicaran y gestionardn los temas de igualdad
en adelante.

Poner los links de los documentos que hemos generado especificos. | NF-FS
Poner los documentos en E, en personas.

Poner en Novedades un link al documento que cred Ana. NF-FS
Cuidar las medidas en lo que respecta a la Sensibilizacién y | EQ Organizar las acciones referentes al Plan
comunicacidn intema del compromiso con la igualdad. (uB) de lgualdad dentro de los procesos:
Sociedad, Desarrollo y Satisfaccion,
Difusion, Coordinacién y Cohesion, Orden
I interno... (TG)
AZ
EQ

Medidas dirigidas @ mantener la vinculacién entre lo empresa y las | FS
personas con excedencias y permisos de matemnided o patemnidad.
Entre ellas, el envio de circulares o similares, notificacion de | AT
convocatorias a la formacion, de vacantes de funciones o procesos de
seleccion, ... asi como [a realizacion de un pequefio proceso de acogida
€n su reincorporacion

® Revisar los conoles que se utilizan normalmente para informar | AT

AS4:
ODS PRIORIZADOS, PILDORAS MEDIOAMBIENTALES Y
ACCIONES DE CONCIENCIACION

* Igualdad de género (ODS 5), a través de los proce- ’
sos Desarrollo y Satisfaccion de Personas y Com- f@; OBJ ETIV.'?“ ’f‘. DE DESARROLLO
promiso con la Sociedad (Eje 3). < T SOSTENlBLE

* Trabajo decente y crecimiento econémico (ODS

8), a través del proceso Compromiso con la Sociedad
(Eje 2).

* Industria, innovacioén e infraestructura (ODS 9),
de manera transversal.

1 m
D€ LA POBREZA

l REDUCCION DE LAS
DESIGUALABES

S

* Produccién y consumo responsables (ODS 12),
a través del proceso Compromiso con la Sociedad

(Eje 3). 13 Koo o 15 Smanus : k- o)
+ Alianzas para lograr los objetivos (ODS 17), a tra- cg’%f;%ﬁé

vés del proceso Compromiso con la Sociedad (Eje

1).
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FECHA AMBITO PILDORA- CONTENIDO POSOLOGIA
1 | 0B.03.18 Iguaidad Email 2 toda la base de datos con el asunto | Reunion interna
“Berditasunagatk  srakundsek sgin  diaketen | Novedades
gawzak. / Cosas que pueden hacer las empresas por | Emailing
la izuaidad” con un enlace al Buscador de |gualdad
en la Gestion.
2 | 07.05.18 | Proceso Sesion interna para compartir conooméento sobre Sesion formativa para la
Compromiso | Sociedad en EUSKALIT plantilia
conla
Sociedad
3 | 23.07.16 | ODS Presentagon O Ios QDSy:  PROCESOS DE | Novedades
GESTION\SOCIEDAD\Eje 3 concienciacion
interna\oDs
4 [ 19.06.18 | Iguaidad Resumen Ol encuentro Ot AED [Asociaoon O | Novedades
Empresarias y Directivas de Bizkaia) sobre “CAMINO
A LA IGUALDAD, MUWERES EN LOS CONSEXOS DE
ADMINISTRACION Y REDUCCION DE LA BRECHA
SALARIAL PROPUESTAS".
s | 15.07.18 | ODS Presentacion de AGENDA EUSKADI 2030 [OCDS)- Reunion mensual, toda la
SOCIEDAD plantilia
6 | 04.10.18 | ODS .0DS: Fin r€28. Novedades
7 | 10.10.18 | ODS 2.0D5: Rambre cero Novedades
8 | 16.10.18 | Medio Ahorro del 15% de toner Novedades
ambiente
9 | 18.10.18 | Igualdad Iniciativa No sin mujeres Novedades
10| 18.10.18 | ODS 3.005: Salud y Bienestar: Novedades
11} 23.10.18 | ODS 4.005: Educacion de calidad: Novedades
12| 30.10.18 | ODs 5.0DS: Igualdad de genero. Novedades
13| 51.10.18 | Iguaidad Plan de [gualdad: se presentan los Trutos 0sl ano y & | Reunion mensual
avance mas actualzado.
14| 31.10.18 | Proceso Ejercicio de Dudas Razonables sobre el proceso Reunion mensual
Compromiso | Compromiso con la Sociedad con la plantilla
conla
Sociedad
15| 02.11 18 | Iguaidad na “Gizonok esaneta ezin’ de Emakunds Novedades
16| 05.11.18 | ODS 6.00D5: Azua limpia y sansamiento. MNovedades
17| 12.11.18 | ODS 7. ODS: Energia asequible y no contaminante. Novedades
18| 20.11.18 | ODs B.ODS: Trabajo gecente y CreCmiento congmico. Novedades
19| 26.11.18 | iguaidad Resumen de encuentro Denbbora COMO PONEREL | Seguimiento de Plan de Gestion
TIEMPO DE LAS PERSONAS EN EL CENTRO DE LA
GESTION EMPRESARIAL
20| 271118 | ODS $. 0DS: Industria, innovagion € infraestructura. Novedades
21| 05.12.18 | ODS plidora 10. ODS: Reduccion Ge 13s desigualoades. Novedades
22| 131218 | ODS Piidora 11 ODS: Ciudsges y comunidades | Novedades
sostenibles
3| 17.12 oDs Piidora 12_ODS: Produccion y consumo Novedades
responsabies.
FECHA AMBITO PILDORA- CONTENIDO POSOLOGIA
e |gualdad *  Reunioninterna
*  Proceso *  Novedades
Compromiso con ¢  Emailing
la Sociedad * Sesionformativa parala
= 0DS plantilia
. Medio ambiente . Reunion mensual
«  Seguimientode Plande
Gestion
1 | 03.01.19 | ODS Pildora 13. ODS: Accidn por el clima: | Novedades
2 | 04.01.19 | ODS Pildora 14. ODS: Vida submarina: Novedades
3 | 07.01.19 | ODS Pildora 15. ODS: Vida de Novedades
ecosistemas terrestres:
4 | 08.01.19 | Medio ambiente Reciclaje de vasos de un solo uso Novedades
5 | 10.01.19 | ODS Pildora 16. ODS: Paz, justicia e | Novedades
instituciones sélidas
6 16.01.19 oDs Pildora 17. ODS: Alianzas para lograr | Novedades
los objetivos:
7 | 08.03.19 | lgualdad Email a toda la base de datos con el | Emailing
asunto “Berdintasunagati
erakundeek egin ditzaketen gauzak /
Cosas que pueden hacer las
empresas por la igualdad” con un
enlace al Buscador de lgualdad en la
Gestion.
8 | 14.03.19 | Medio ambiente Life Cycle Thinking Novedades
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Al1l:

EXTRACTOS DEL PROCESO INNOVACION Y MEJORA

LINEAS DE INNOVACION: SOBRE QUE INNOVAR. EL
TERRENO PARA INNOVAR

Aunque por definicién es bueno no poner puertas al campo
de la innovacion y tener la mente abierta para aprovechar
cualquier oportunidad, si que puede facilitar la incierta y di-
fusa tarea de innovar el acotar los asuntos o areas en los
que la innovacion puede tener un mayor impacto sobre los
resultados de EUSKALIT, asi como las fuentes de donde
puede surgir la inspiracion y la necesidad de innovar. Asi,
principalmente, aplicamos la innovacion en:

- Estrategia: Centrandonos en los modos en los que po-
demos llevarla a cabo de manera mas eficiente. Innovar
para alcanzar los retos estratégicos. Durante el REFLEX,
utilizamos dinamicas para identificar acciones y formas
de abordar los retos que sean innovadoras (analisis de
lineas estratégicas en grupos), analizamos el impacto que
los nuevos proyectos pueden tener en las lineas estraté-
gicas,...

- Satisfaccion de personas: Del andlisis y debates de la
encuesta.

- Incidencias y problemas que surgen en el dia a dia, limi-
taciones con las que se encuentran los procesos (“nunca

se apuntan asistentes suficientes a...”; “no podemos hacer

eso porque es consultoria”; “eso estaria muy bien hacerlo,
pero no tenemos los recursos necesarios”;...).

- Desafios retadores/campafas: Por ejemplo, ante cam-
bios presupuestarios; sobrecarga por encargos de grupos
de interés financiadores;...

- Mejora continua de los procesos: En las reuniones del
equipo de los procesos, (revisiones, equipos de proce-
s0,...).

- Datos insdlitos de las encuestas y de cualquier otro con-
tacto con los grupos de interés.

- Las sesiones que organizamos para compartir el co-
nocimiento captado del exterior.

SECUENCIA PARA LA INNOVACION: OCURRENCIA,
IDEA, PROYECTO, INNOVACION

Disponemos de una serie de herramientas para canalizar
cada uno de los aspectos de la secuencia Ocurrencia-
Idea-Proyecto-Innovacion:

* Whatsargi
T * Campanias de ideas

* Argi: apartado de Ideas
1DEA * Argi: apartado de Incidencias

* Procesos especificos
* Procesos de “Desarrollo de metodologias y proyectos”

* Procesos especificos

GESTION DE NUEVOS PROYECTOS, PRODUCTOS Y/O
SERVICIOS

Tal y como se recoge en el proceso de Gestidn de procesos,
entendemos por nuevo proyecto, producto y/o servicio, toda
aquella actividad que:

- No habiamos hecho hasta el momento (aunque pueda no
resultar una novedad fuera de EUSKALIT)

- Sea una combinacién novedosa de actividades que ya
haciamos.

De entre todos los proyectos que gestionamos en EUSKALIT
alo largo del afo, hay algunos que, por cumplir una o varias
de las siguientes caracteristicas, denominamos Proyectos
relevantes:

1.sea un proyecto estratégico para EUSKALIT (a consen-
suar con Director en funcion de la reflexion estratégica y
el plan de gestion)

2.se estime que va a requerir mas de 100 horas de dedi-
cacion del total de la plantilla de EUSKALIT

3.se estime que va a requerir un coste econémico elevado.

GESTION DE IDEAS

Reconocimiento a las mejores ideas: premio Tonino. Se
realiza una vez al afio.

Cada persona de la plantilla votara a las 3 ideas mejores (3
puntos a la mejor, 2 puntos y 1 punto) desde el punto de vista
de su aportacién a la Mision, Visién, Valores, reduccion de
costes, mejora satisfaccion clientes,etc. y las presentara en
la reunion mensual. Se escogeran de entre todos los com-
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promisos derivados de las ideas aprobadas, tanto si ya se
han llevado a la practica o se esta en ello para asi reconocer
la “aportacion de ideas utiles, con potencial’.

Posteriormente, se hara el escrutinio de los votos emitidos y
se premiaran las tres ideas mas votadas (en funcion de los
compromisos que se generaran a partir de las mismas). Las

Al2:

personas ganadoras recogeran el obsequio (pueden ser los
que se van almacenando de entre los regalos que hemos
recibido en EUSKALIT o los que se compren para la ocasion)

También se premiara a la persona que mas ideas (aproba-
das y no aprobadas) ha aportado para asi reconocer el inte-
résy la preocupacion por aportar ideas y utilizar el sistema.

ESTUDIO DE CULTURA DE INNOVACION

En 2016 EUSKALIT participamos en el Estudio de la Cultura
de la innovacion impulsado por la AEC y Dicere en Esparia y
por Innobasque y EUSKALIT en el Pais Vasco. Este estudio,
que se basa en la premisa de que para ser una organiza-
cién innovadora, no debemos centrarnos en innovar, sino
en transformar nuestra forma de ser hacia una Cultura de
la Innovacién, proporciona a cada organizacion la informa-
cioén sobre su Cultura de innovacion en 6 bloques, que se
desglosan en 18 factores que presentamos a continuacion,
con los resultados obtenidos por EUSKALIT.

2. Presentacion de la encuesta

El Assessment de la Cultura de la Innovacion mide la ma-
durez del desarrollo de la Cultura de la Innovacién en las
empresas. Elassessment diagnostica los puntos fuertes y
als carencias de la empresa y proporciona orientacion a
los ejecutivos para la toma de acciones concretas para la
construccion y mejora de la Cultura de la Innovacion.

Para ello empleamos la encuesta y la estructura de Cultura
de la Innovacion desarrolladas por los profesores de Basbon

Los elementos mejor valorados son:
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1 CLIMI Sequndad Integridad

Valoracion

Somos buenos cuestionanda
las decisiones y acciones qu
son inconsistentes con
nuestros valores

En ocasiones tenemos canal
afectivos de feedback entre
nuestra organizacion y los
chentes.

Feedback 393

Somos coherentes en hacer
3 CLIMZ sagundad Confianza 3.93 cosas que decimos que tiene
valor

Collage en Boston (USA), Jay Rao y Joseph Weintraub.
Evaluamos los 6 bloques de la Cultura de la Innovacion,
Subdivididos, A su vez, en 3 factores cadea uno:

1.Bloques racionales

* Recursos: personas, sistemas, proyectos.

* Procesos: ideacion, concrecion, realizacion.

* Resultados: externos, corporativos, individuales.
1.Bloques Emocionales

 Valores: emprendeduria, creatividad, aprendizaje.
» Conductas: impulso, compromiso, facilitacion.

« Clima: colaboracion, seguridad, simplicidad.

Cada factor se descompone a su vez en 3 elementos, cada
uno de ellos asociado a una pregunta relevante a medir,
por lo que la encuesta contiene 54 preguntas que llevan a
un diagndéstico certero de la Cultura de la Innovacion en las
empresas que la llevan a cabo.

Los elementos con mayor potencial de mejora son:
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Hemos habilitado algin
espacio fisico y/o virtual par
buscar nuevas
oportunidades.

Espacio

No somos diestros en deten
53  PROCESOS G Eracaso répidamente proyectos que

controlado no siguen los criterios de
éxito previamente definidos
No somos muy diestros en
desamollar rapidamente
52 PROCESOS Concraciorn Prototipo prototipos de las

oportunidades mas
prometedoras
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La imagen que se muestra a continuacién indica la valo-
racién de los 18 factores de la Cultura de la Innovacién en
EUSKALIT. En verde, los factores mejor valorados y su po-
sicion ordinal y en rojo, los factores con mayor potencial de
mejora. Tras el andlisis de los resultados con Fran Chuan,
colaborador de Jay Rao en el Babson College, se prepard un
Plan de accién con las mejoras identificadas, incorporadas al
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# 10 Personas 3.31

# 12 Sistemas 3.29

# 18 Proyectos 2.64

# 7 \ldeacién 3.38 .-

Procesos
# 16 Concrecién 3.07

# 9 Realizacién 3.33

# 11 Externos

# 3 Corporativos 3.60

# 6 Individuales 3.43

Escala S5=Alto & 1=Bajo

Resultados

proceso de innovacion y puestas en marcha ya en muchos
casos: concepto de fragmentacion para abordar problemas
complejos, matriz de priorizacion de experimentos, formato
de Comité de innovacion y ficha para analisis y priorizacion
de ideas complejas concepto de “pretotipo” para que se vi-
sualicen mejor las ideas propuestas sobre nuevos productos
o procesos (en formato maqueta, role play...), etc.

3.43 Emprendeduria # 5

3.48 Creatividad # 4

3.14 Aprendizaje # 14

2.76 Impulso # 17

Conductas
3.12 Compromiso # 15

3.33 Facilitacién # 8

3.64 Colaboracién # 2

3.86 Seguridad # 1

3.29  Simplicidad # 13
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Al3:
HISTORICO DE PROYECTOS RELEVANTES CON ANALI-
SIS DE IMPACTO (EXTRACTO)

Estrategia de MARCOS PROYECTO FS
2018 HARROBI: Evolucién de organizaciones en el camino a la gestion avanzada UB, GL
2018 GLyNH
2018 TG
2018 LJ
2017 NO, PP
2017 FS
2017 Elaboracién de un Marcz_)'en seguridad_ vial basado en el Modelo de Gestion LJ.FS

Avanzada, en colaboracion con Tecnalia
2016 Nuevo concepto de Buscador de Gestion (Antiguo Buscador de excelencia) JL, NO, PP, MF
2016 LJ, FS, GL, ML
2016 FS, ML
2016 FS, UB, .éLL ML, MF,
2016 GL
2016 LJ
2015 NO, PP, AZ
2015 UB, JC
2015 FS, TG, LAy VB
2015 UB, GL, ML, FS
2014
2014
2014
2014
2013
2013
2013
2013
2012
2012
2012
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Al4.

FICHA PARA EL COMITE DE IDEAS

1° LA IDEA 2° PUNTOS CRITICOS

Descripcion: Puntos fuertes:

Problema que soluciona/Oportu- Puntos débiles, dificultades:

nidad identificada:

3°IMPACTO

4° PROPUESTA DE
FRAGMENTACION

¢ A quién impactara / a

quién no agradara?

¢, Por qué es novedosa /

La secuencia de ac-
ciones que podriamos

diferente? realizar
5° PILOTO
¢,Como testar la idea?
¢, Qué quiero aprender del piloto?
Al5:
HISTORICO DE CAMPANAS DE IDEAS
PERSONA
Ne DE IDEAS N2 DE
FECHA RETO CAMPANA GANADOR DEL
RECIBIDAS PARTICIPANTES ESTIMULO
ODSs que podriamos trabajar en EUSKALIT para
ene-19 contribuir al Desarrollo Sostenible del planeta 90 13 TG
Conseguir llegar a tener 1000 personas evaluadoras
may-17 recicladas este afio 63 14 AT
Avanzar en la busqueda de diferentes opciones para
seguir aportando reconocimiento, visibilidad y dar
valor curricular a la participacion en las
oct-15 evaluaciones de EUSKALIT 34 11
abr-15 Como conseguir mds publico a la Gala 48 13
may-14 Captar nuevos colaboradores 48 15 PP

@) 4




AKUILU

GLOSARIO
DE TERMINOS

ARGI
horas/vacaciones, proyec
cimientos internos...
ASLE Agrppamon de Somedadgs I\.abor
kadi .
Bateria de indicadores de Euskalifbﬁ
empresa. Herramienta para compara
res especificos de diferentes sectores (empre
B.EMPRESA sector social, educacion, deportes) en la que las
organizaciones participantes meten sus datos
en los indicadores por ellas elegidos para com-
pararse.
BIKAIN Certificado d_e cglldad de la gestion linglistica
en las organizaciones
CEG Club Excelencia en Gestion. Representante en
Espafa de la EFQM
Centros de Excelencia. Asociacion de 10 centros
CEX ) )
promotores de la Excelencia de Espana
Grupo formado por las organizaciones que han
alcanzado los reconocimientos A Bronce, Plata
CLUB ! .
GESTION u Oro, asi como las antiguas Q Plata y Oro, y
cuyo objetivo es el intercambio de experiencias
AVANZADA ; -
y el apoyo mutuo en el avance hacia la Gestion
Avanzada.
Cuadro de Seguimiento Econdmico (ingresos y
CSE
gastos de todos los procesos)
Cuadro de Seguimiento de Horas (horas plani-
CSH ;
ficadas y reales por cada uno de los procesos)
csl Cuadro de Seguimiento de Indicadores
Departamento de Desarrollo Econdmico e In-
DDEI
fraestructuras
DDFF Las tres Diputaciones Forales
EFQM European Foundation for Quality Management
Enpresak Kudeaketa Aurreraturantz. Grupo de
EKA intercambio de empresas industriales que han

hecho contraste externo.




GLOSARIO
DE TERMINOS

Metodolog
liderazgo

IZAITE

Gobierno

KARMELE
Programa de apoyo para I
KSI .
y creativas
Programa fruto del acuerdo interins
tre el Dpto de Desarrollo Econémico y
tividad del Gobierno Vasco, la DFA, DFB, DFC
KUDEABI-  con la colaboracion de SPRI y EUSKALIT. El
DE objetivo de este programa ha sido ayudar a la
mejora de la gestion a las empresas industriales
vascas, a través de un contraste externo inicial y
apoyos a las areas de mejora prioritarias.
Oferta formativa de EUSKALIT, integracion del
anterior Curso en Gestion con los programas
KNCR FOAC, con una nueva metodologia de apren-
dizaje.
MGA Modelo de Gestion Avanzada
MVV Misién, Vision y Valores
Objetivos de Desarrollo Sostenible impulsados
OoDS . "
por Naciones Unidas
PVGA Premio Vasco a la Gestién Avanzada
Quality Innovation Award. Competicion impul-
sada por Excellence Finland para estimular el
QIA surgimiento y desarrollo de innovaciones en la
cual participan entidades de promocion de 19
paises.
Grupo de entidades de la Administracién Publica
Q- EPEA para el intercambio de experiencias y el apoyo
mutuo en el avance hacia la Excelencia
REPG Reflexion Estratégica y Plan de Gestion
RSE Responsabilidad Social Empresarial
R Responsable de Proceso
TONINO Premio a las ideas de las personas de la plantilla

mas votadas.




